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SUMARIO

TETULO: Servigos de Paging: Estratégias e Gerenciamento da Qualidade

TEMA: Andlise ¢ identificagdo de dreas prioritarias para a atuacfio e desenvolvimento de
planos de agfo de acordo com a viséio estratégica de servigos.

O trabalho de formatura em questéio teve seu desenvolvimento baseado nas atividades de
uma 4rea especifica de uma empresa prestadora de servigos de paging na cidade de Szo
Paulo. Servigos de paging, também conhecidos por radio chamada, sfo os servicos
responsaveis pelo estabelecimento da comunicagfio pessoal através de aparelhos
receptores denominados pagers. A 4rea que serviu de foco para o trabalho é denominada

back-office e ¢ responsdvel, principalmente, pelo processamento e controle de contratos e
aparelhos da empresa.

A andlise e diagnostico das é4reas prioritdrias para atuagfio iniciou-se pelo estudo e
defini¢fio do conceito do servigo, buscando-se estabelecer a segmentacio do mercado em
que a empresa atua ¢ qual o seu posicionamento sobre tal mercado comparado ao
posicionamento de seus concorrentes. Ap6s a defini¢io do conceito para o servigo de
paging, partiu-se para a identificagio da maneira pela qual os clientes da empresa avaliam
a qualidade dos servicos prestados ¢ quais sfio suas verdadeiras necessidades.

A avaliagdo dos processos e atividades do back-office e a identificagio dos processos
prioritarios para a atuagfio foi o passo seguinte para o projeto. Neste momento, buscou-se
definir quais sdo tais processos e relaciona-los com os momentos de contato ¢ avaliagiio
da qualidade pelos clientes, denominados momentos da verdade. Tal diagndstico conduziu
4 definicdo da atividade de reposi¢io de estoques de aparelhos como sendo a 4rea
prioritdria para a atuagfio. Sendo assim analisou-se como tal processo é desenvolvido na
empresa € propds-se¢ um novo processo para sua execugdo. Além da definigio do processo

proposto para a reposicdo de estoques, definiu-se a maneira pela qual seu gerenciamento
seria efetuado no dia a dia.

Finalmente, ap6s levantadas as conclusdes e resultados para a implantagdio do processo
proposto, definiu-se os proximos passos a serem executados para a continuagio do projeto
de melhoria da qualidade das atividades estudadas de maneira a garantir a satisfacfio total
de seus clientes.
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Introducéo

1. INTRODUCAO

O trabalho de formatura foi realizado no ano de 1996 com base em estagio efetuado pelo
autor em uma empresa prestadora de servigos de paging localizada em S3o Paulo. A
realizagdo do trabalho conduziu a finalizaggo da graduagiio do autor no curso de
Engenharia de ProdugZo da Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo através da
consolidag&o dos conhecimentos adquiridos durante o curso com as atividades praticas do
cotidiano da empresa em que o trabalho se situou.

A seguir sdo descritos com mais detalhes a empresa, seu histérico, sua organizagfo, o
mercado em que atua € a maneira com que o trabalho de formatura se situou dentre desse
contexto. Finalmente, os objetivos a serem atingidos com a conclusfo de tal trabalho sdo
formalmente descritos.

2. A EMPRESA

A empresa onde foi realizado o trabalho é conhecida no mercado de paging pelo nome de
PowerNet. O mercado de paging é um mercado no ramo de telecomunicagdo responsavel
pela prestagfio de servigos de radio chamada través de pequenos aparelhos receptores
denominados pagers. A PowerNet ¢ uma das operadoras prestadoras desse servico no
mercado brasileiro.

Paging € um servigo de comunica¢fio pessoal a distincia e sem fio que permite aos
usuarios receberem mensagens em seus aparelhos receptores, denominados pager, dentro
de uma 4rea de cobertura delimitada,

2.1. O HiSTORICO DA EMPRESA

A empresa iniciou suas atividades em abril de 1991 como a primeira empresa a operar
servigos de radio chamada no Brasil. Na ocasifio a empresa era conhecida pelo seu antigo
nome: Telemensagem.

Em junho de 1992 a empresa passou a fazer parte do grupo Motorola passando a pertencer
a divisdo conhecida pelo nome de IND - International Networks Division, responsavel
pela coordenacdo e gestio de empresas prestadoras desse tipo de servigo ao redor do
mundo. A empresa teve entdio sua razfio social alterada para INO-SET - International
Networks Operation - Servigos Especializados de Telecomunicagéio.

gped Em 1995 a empresa passou entfio por uma restruturagio de seu

\ﬂ" corpo gerencial e teve seu nome alterado para PowerNet e a

POWERNET ° pariir de entfio comegou a aumentar a sua base de clientes de

A MARCA DO PAGER maneira consistente alcangando hoje em dia uma base instalada

de setenta mil clientes com sua matriz na cidade de Sdo Paulo e possuindo filiais nas
cidades do Rio de Janeiro e Brasilia ¢ Itajai.
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2.2. O MERCADO DE PAGING

O mercado de telecomunicagdes como um todo esta sofrendo grandes mudangas no
cendrio brasileiro. Privatizages, desregulamentagdes e novas regras para a concessdo de
licengas t€m sido fatores determinantes na atragfio de investimentos para o setor.

Particularmente em relagéo ao mercado de paging no Brasil, mesmo sendo um mercado
relativamente novo, tem-se observado um crescimento a taxas muito elevadas na base de
usudrios de seus servigos em relagdo aos anos anteriores. Mais e mais as pessoas tém
incorporado essa modalidade de comunicacfo pessoal ao seu dia-a-dia, principalmente
devido aos beneficios de privacidade, mobilidade, confiabilidade e baixo custo.

P — ‘ O mercado de paging tem se revelado bastante competitivo e
[ com perspectivas de acirramento na _concorfénma para oS
® . proximos anos. Atualmente no Brasil existem cinco operadores

que atendem a quase a totalidade dos usudrios de tal servigo.

Essas operadoras sfio a PowerNet, a Teletrim, a Mobitel, a

Conectel e a Acess. A seguir, na Figura 1.1, pode ser vista a

participagio de cada uma dessas empresas no mercado de acordo com suas bases
instaladas de clientes.

POWERNET
18,59%

TELETRIM
27,89%

MOBITEL
35,86%

Figura 1-1 Participaciio no mercado de acorde com a base de clientes.
(Elaborade pelo autor)

Deve se notar que apesar da PowerNet ser a operadora de servigos de radio chamada da
Motorola no Brasil, todas as outras empresas do mercado comercializam os produtos -
pagers - fornecidos pela Motorola. No Brasil quase a totalidade dos aparelhos utilizados

sdo da marca Motorola, embora ainda hajam pagers das marcas NEC, Samsung e Intelco,
entre outros.

2.3. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como j4 foi dito, a empresa opera em diferentes cidades no Brasil possuindo sua matriz
em S&o Paulo e filiais nas cidades do Rio de Janeiro, Brasilia e Itajai. Para a operagio de
seus servigos, em cada uma dessas cidades a empresa possui uma central de operacio,
onde os atendentes recebem as ligagSes e transmitem para os pagers dos usudrios. Além
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disso, a empresa ainda possui oufros cargos relativos as outras 4reas de acordo com o

organograma mostrado na Figura 1.2. Deve se notar que os cargos de direcfio estfio todos
centralizados na cidade de Sao Paulo.

A empresa possui um alinhamento estratégico guiado pela visfio, missdo e objetivos
mostrados a seguir.

VisAo

Tornar-se a melhor operadora de paging - “Empresa Preferida”, voltada para o mercado
de consumo, criando a percepgdo de ampla acessibilidade e Total Satisfagfio do Cliente.

MISSAD

Penetrar agressivamente no mercado de consumo nas regides metropolitanas (raio de 100
km) garantindo Total Satisfagdo do Cliente, expandindo a participagio de mercado e
maximizando os resultados financeiros.

OBJETIVOS

1. Atingir ou exceder os objetivos financeiros estabelecidos pela IND';

2. Implementar uma cultura de atendimento aos clientes que supere suas expectativas,
através de iniciativas que privilegiem altos padrdes de qualidade;

3. Desenvolver e implementar processos e sistemas de logistica e informacio que
possibilitem operar com altos volumes.

4. Buscar tecnologias que possibilitem identificar, desenvolver e oferecer produtos e
servigos que antecipem as necessidades do mercado.

5. Criar mecanismos dindmicos que desenvolvam o comprometimento dos funciondrios
com a missdo e os objetivos da empresa.

' IND: International Networks Division, ¢ a divisfio da Motorola em que a empresa se situa.
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2.4, Os CANAIS DE DISTRIBUICAO

A empresa distribui seus servigos a partir da venda dos pagers. Dessa forma, existem duas
etapas distintas para o cliente no momento da aquisi¢do do servigo: a primeira é a venda
do aparelho (produto) ¢ a segunda ¢é a venda da prestagfio dos servigos de radio chamada.
Para realizar tal distribuigiio, a empresa possui dois canais distintos: o canal direto,
representado pelas vendas através de televendas e através do pessoal de vendas da
empresa ¢ o canal indireto representado pelas revendas e pelos representantes de acordo
com a Figura 1.3, mostrada a seguir:

sl o

I Canais Diretos [ Canais Indiretos ]

¥l Y v - v
[ [ [
Televendas ] Vendedores | Revendas ] Representantes]

! | ] |
e

I Usudrio Final dos Servigos I

Figura 1-3 Estrutura de canais de distribuic3o.
(Elaborado pelo autor)

Nos canais diretos, a empresa entra diretamente em contato com os clientes para a venda
dos servicos seja através dos operadores de televendas ou através da forca de vendas da
prépria empresa. Atualmente a empresa terceiriza os servigos de televendas cabendo a sua
area de vendas o treinamento ¢ o fornecimento de todas as instrugBes passadas aos
operadores. Os vendedores proprios, por sua vez, sdo responsaveis por grandes clientes
representados por empresas que adquirem o servigo para os seus funcionarios.

Por outro lado, os canais indiretos sfio representados por empresas independentes
devidamente cadastradas para comprar e vender pagers e agenciar servigos de radio

chamada, ou simplesmente agenciar os contratos de venda e prestagio de servigos da
PowerNet.

A distingdo entre revendas e representantes ¢ feita da seguinte maneira;

+ Os representantes sfio empresas que apenas agenciam os contratos de prestagio de
servigos de radio chamada da PowerNet, sendo que o fluxo do processamento de tais
contratos € feito da mesma maneira que para o caso das vendas realizadas através do
canal direto, ou seja, o contrato € encaminhado para a PowerNet no ato da venda. O

11
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pedido ¢ entdo processado e dentro de um certo prazo e a partir daf o cliente pode

receber seu aparelho em casa ou se preferir pode ir buscé-lo na loja, passando entfio a
usufruir dos servigos adquiridos;

¢ As revendas sdo empresas que agenciam os contratos de prestagio de servigos de radio
chamada da PowerNet e dispdem de estoques préprios de pagers para a ativagio do
servigo e entrega imediata ao cliente. O cliente tem o seu aparelho ativado no momento
da compra através de uma ligagio do vendedor para o departamento de ativagfo.
Assim, ap6s a concretizagio da venda e ativagio do aparelho, o contrato &
encaminhado para a empresa para ento se realizar seu processamento.

3. O EsTAGIO

O estagio realizado pelo autor na empresa em questdio teve inicio no més de abril e foi
dividido em duas etapas distintas.

A primeira etapa que ocorreu do més de abril a0 més de agosto se deu no back-office da
empresa, drea de estudo para o trabatho em questfio. Durante esse periodo, além da
participagdo em treinamentos envolvendo a apresentacfio s caracteristicas do mercado em
que a empresa se situa, foi realizado pelo autor todo o mapeamento dos principais
processos efetuados pela area do back-office relativos aos processamentos dos contratos e
pedidos da empresa, envolvendo, entre outros:

¢ Programacfo dos pagers;

¢ Cadastro dos aparelhos no sistema;

+ Andlise de crédito;

+ Ativagdio dos aparelhos no sistema;

+ Faturamento;

¢ Trocas de aparelhos no caso de manutengio;
+ Cancelamento de contratos.

Além do envolvimento com tais processos acima descritos, o estigio no back-office
possibilitou o conhecimento nos sistemas de informacfio utilizados pela empresa®, os
procedimentos de controle dos estoques de pagers da empresa, o contato com a loja
(Walk-in) utilizado para o atendimento face a face com os clientes, o contato com o
servigo de atendimento aos clientes via telefone, além do contato com a operagéio da
central de transmissfo de mensagens,

? Principalmente o sistema CRM (Communication Resources Management).

12
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A segunda etapa do estgio, que teve inicio a partir de meados do més de agosto de 1996,
foi realizada junto a drea de qualidade da empresa, onde o autor teve a oportunidade de
entrar em contato com as métricas utilizadas para avaliar os processos de negécio da
empresa como um todo. Baseadas no padrio internacional da Motorola®, essas métricas
sio medidas durante 0 més e ao seu final é emitido um relatério de acompanhamento das
meétricas em relagiio aos meses anteriores segundo os niveis planejados para cada uma
delas. De acordo com a performance em cada uma das métricas sdo estabelecidos planos
de agdo para que a performance da empresa em cada um dos tais aspectos acompanhe o
planejado. Copias de tal relatério sfio distribuidas para os gerentes da empresa ¢ para a
Motorola, representada pela IND (International Networks Division). Dentre as métricas
medidas estfio, entre outras:

¢ O nmimero de funcionarios (headcount);

4 A base de clientes;

¢ Tempo médio de espera do cliente na central de mensagem;
¢ Numero de reclamages;

¢ As reclamag8es mais freqiientes;

+ Numero de cancelamentos;

4+ Os motivos dos cancelamentos;

¢ Tempo de processamento de pedidos;

4 Numero de trocas;

¢ Os motivos das frocas.

4. OS OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo do trabalho de formatura a ser realizado na empresa em questéio é de, através
da analise dos processos e atividades da area do back-office da empresa, identificar 4reas e
processos prioritarios para a melhoria e desenvolver planos de agfio especificos para se
atingir a melhoria desejada em tais 4reas.

A anélise e diagnéstico das areas para atuagfo devem ser baseados na visdo estratégica de
servigos e devem considerar os processos sob a tica dos clientes na tentativa de se prover
servigos de alta qualidade.

3 A avaliago da qualidade dos processos na Motorola é baseada no acompanhamento de tais métricas para
garantir o nivel de qualidade seis sigma. E interessante notar que na lingua inglesa, tais métricas sio
designadas como METRICS, que segundo os padrdes da Motorola pode ser entendida como uma sigla cujas
iniciais significam Measure Everything That Results In Customer Satisfaction.

13
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Ao final da proposta de mudanga para os processos identificados como criticos, ainda
deve se desenvolver a maneira pela qual o seu gerenciamento deve ser realizado e ainda
deve se identificar qual devem ser os préximos passos a serem seguidos para se atingir
uma melhoria continua capaz de garantir a total satisfacio dos clientes.

14
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O Conceito do Servigo

A prestagfio de um servigo nfio pode satisfazer a todas as pessoas ao mesmo tempo. O
prestador de servi¢o pode vir a enfrentar severas dificuldades na tentativa de oferecer
vérios tipos de servigos em niveis diferentes. Por essa razio, grupos ou segmenios de

clientes devem ser selecionados para que entdo o prestador do servigo concentre seus
esforgos nesses grupos.

Os critérios para se subdividir o mercado total em subgrupos devem ser as necessidades
especificas existentes em cada grupo de clientes. Uma vez determinadas as necessidades
de cada um dos segmentos, o prestador do servico deve entfio desenvolver o conceito do
servigo mais apropriado de modo a atender as necessidades identificadas para cada um

dos segmentos. Dessa forma o servidor estar4 provendo uma vantagem competitiva para
seu servigo aos olhos do cliente.

1. SEGMENTACAO DO MERCADO

“Segmentagéo ¢ o processo de se identificar grupos de clientes com caracteristicas em
comum tais que sejam suficientes para possibilitar o projeto ¢ a execugdo de um produto
ou servigo, atendendo cada uma das necessidades dos grupos” (HESKETT, 1986).

1.1. CARACTERISTICAS COMUNS DOS SEGMENTOS IMPORTANTES

O usuério dos servicos de rédio chamada possui um perfil caracterizado por duas
caracteristicas fundamentais: mobilidade e urgéncia. A mobilidade ests relacionada ao
fato de que o usudrio do servigo de paging ser uma pessoa em transito, ou seja, trata-se de
uma pessoa que pode estar tanto na rua como no escritdrio ou em casa, ou entfo estar
saindo de um desses lugares e indo em direc#o a outro. Situagfio nem um pouco incomum

nos dias de hoje, devido ao ritmo de vida intenso verificado principalmente nos grandes
centros metropolitanos.

A urgéncia, por sua vez, esta associada & necessidade do usudrio de estar constantemente
acessivel as informagdes e oportunidades que lhe dizem respeito. E o tipo de pessoa que
sente a necessidade de estar constantemente acessivel para ser informado, tomar decisdes
e fornecer respostas.

1.2. OS SEGMENTOS E SUAS NECESSIDADES

Um grande niimero de pessoas pode ser classificado de acordo com o perfil descrito pelos
dois fatores citados, ou seja, mobilidade e urgéncia. Cada uma dessas pessoas apresenta
tais fatores variando em modo e intensidade de acordo com suas peculiaridades. O
segmento identificado através do perfil mencionado pode ser portanto subdividido em
outros segmentos, cada um deles apresentando suas necessidades especificas.

Quando os primeiros sistemas de comunicagfo através de radio chamada, os antigos bips,
foram criados o segmento alvo se restringia basicamente aos profissionais da area médica.

16
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Esses profissionais necessitavam estar constantemente acessiveis para que, no caso da
ocorréncia de alguma emergéncia com seus pacientes, pudessem ser imediatamente
notificados. Para atender tal necessidade, o prestador do servigo, no caso da ocorréncia de
alguma emergéncia, enviava um sinal, recebido pelo aparelho receptor do usudrio. Ao
receber esse sinal (cujo som acabou por designar o nome do aparelho) o usuério, sabendo
que se tratava de alguma emergéncia, dirigia-se ao telefone mais préximo e ligava para
um determinado niimero, se identificava e entfio recebia a sua mensagem.

Com o desenvolvimento desses aparelhos e a possibilidade do envio de mensagens
escritas (através dos pagers denominados alfanuméricos), o niimero de potenciais usuérios
do sistema cresceu de forma incrivel. Entre os segmentos que surgiram com o advento dos
pagers alfanuméricos e suas necessidades especificas podemos destacar os seguintes:

Empresas de Emptesas de
Manutengdo || Transporte
o e ¢80 [ porte

Funcionarios
| de Empresas

Alto contato |5
com clientes |
de Vendas |

~ Familias |
heas)

NCI, 1
| Area
Autbnomos e | Médica
Free Lancers

Figura 2-1 Segmentos caracterizados por mobilidade e urgéncia.

(Elaborado pelo autor)

Profissionais da 4rea médica em geral necessitam estar constantemente acessiveis para
que, no caso da ocorréncia de alguma emergéncia com seus pacientes, possam nfo apenas
ser imediatamente comunicados mas também receber alguns detalhes sobre o ocorrido
como o nome do paciente, a localizaglio e uma primeira posigdo sobre o quadro do
paciente. Além desses casos da ocorréncia de emergéncias, esses profissionais sentem a
necessidade de serem informados sobre reunides e encontros e ainda receber informagdes

sobre o estado de seus pacientes para que possa ser feito o acompanhamento do paciente a
disténcia.

Funcionérios de empresas em geral necessitam ser informados sobre encontros e reunides
marcados repentinamente, receber informagSes relativas ao trabalho ou mesmo ser
localizados fora do horario de trabalho, ou entdio, muitas vezes, esses funcionarios
precisam ser localizados dentro da prépria empresa. O pessoal de empresas em geral ainda
necessita receber informagdes sobre o andamento de projetos, ou ainda receber
informagdes sigilosas de tltima hora no momento que participa de uma reunio.

Profissionais de vendas, devido a natureza de seu trabalho, precisam oferecer acesso facil
para os seus clientes, o que muitas vezes facilita 0 fechamento do negécio. Além do facil
acesso para os clientes, os profissionais de vendas necessitam ser facilmente contatados
pelo escritério, o que algumas vezes se torna uma atividade dificil devido 3 extrema
mobilidade desses profissionais. Certos tipos de vendedores precisam também estar
constantemente informados sobre as posigdes mais recentes a respeito de produtos,
estoques e promogdes, ou ainda receber notificagio sobre itinerarios e contatos.
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Auténomos e Free Lancers, na maioria das vezes, sdo profissionais que trabalham
sozinhos, nfo possuindo algum funciondrio especialmente designado para a funcgo de
estar em contato com os clientes. Por esse motivo, a facilidade de acesso ao profissional
autdbnomo ¢ um fator critico para o sucesso de seu negécio. A necessidade fundamental de
um autdénomo, ou free lancer, é de estar constantemente acessivel is oportunidades de
negocio que possam Vir a surgir.

Familias também enfrentam o mesmo problema de comunicagéo causado pela mobilidade
e pela urgéncia. Por exemplo, casais necessitam estar constantemente acessiveis para
serem comunicados no caso de atrasos, ou entfio para marcar encontros. Outra necessidade
inerente ao dia a dia das familias diz respeito & comunicacdio entre pais e filhos. Por
motivos de seguranca ou simplesmente pelo efeito de trangiiilidade, pais e filhos
necessitam manter contato. Filhos informando onde estfio e pais informando a hora de
voltar para casa.

Empresas de manutencio na prestagio de seus servios para outras empresas,
freqlientemente necessitam ser comunicadas imediatamente no caso da ocorréncia de
problemas, panes e emergéncias. Um exemplo bastante comum de empresas que se
encontram nesse segmento sdo empresas encarregadas da manutencio de elevadores em
edificios. Essas empresas normalmente s3o responsdveis pela manutengiio de vérios
edificios e, embora a manutengfio do tipo preventiva e preditiva previna contra a
ocorréncia de panes, ndo eliminam totalmente sua possibilidade ¢ quando essas ocorrem a
empresa necessita imediatamente entrar em contato com seus funcionérios encarregados
pela execucdo do servigo de manutenggo.

Empresas que demandam alto contato com os clientes necessitam ter acesso constante e
imediato a eles para a prestagio do servigo contratado. Muitas vezes as empresas precisam
informéa-los sobre pregos, prazos e servicos a serem executados. Para outras empresas,
porém, o acesso facil a qualquer momento significa garantia de seguranca e tranqiiilidade.
E o caso de creches ¢ babés que precisam ter acesso constante e imediato aos pais das
criangas no caso da ocorréncia de alguma emergéncia.

Outro tipo de empresa inserida nesse segmento sfio as empresas de transporte. Essas
empresas apresentam a necessidade de controle sobre sua frota ¢ de seguranga. Além
disso, essas empresas necessitam ter acesso imediato, a qualquer momento, a seus

motoristas para informar itinerdrios, mudancga de itinerdrios e hordrios de entregas e
coletas.

Os segmentos identificados acima representam uma por¢fio do grande segmento alvo do
servico em questdo. O que se percebe é que, devido ao custo e aos beneficios
proporcionados pelo sistema de comunicag3o via pager, cada vez mais é possivel
identificar novos segmentos, com necessidades especificas ¢ que venham a acrescentar
novos elementos ao segmento alvo total. Hoje em dia, diferentemente do passado, quando
os primeiros servigos de radio chamada foram oferecidos, o perfil do usudrio se aproxima
cada vez mais do perfil do cidaddio comum. Este fato é devido principalmente ao valor

dado & posse da informagio nos dias de hoje e & facilidade proporcionada pelas novas
tecnologias de telecomunicagio.
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1.3. DIMENSOES UTILIZADAS PARA A SEGMENTACAO

A segmenta¢io do mercado total em segmentos ¢ realizada através das varidveis de
segmentacdo. Cada varidvel restringe o mercado total em um segmento e a intersecéio de

todos esses segmentos forma o segmento alvo, sobre o qual o prestador do servigo
concentra os seus esforgos.

Os critérios* para se selecionar o segmento de mercado podem ser representados pela
mensurabilidade do segmento, sua acessibilidade pelo servigo prestado, sua

substancialidade, lucratividade, compatibilidade com a concorréncia e finalmente sua
defensabilidade.

As varidveis de segmentacio podem ser divididas em duas dimensSes principais de
acordo com o caréter de cada uma das varidveis. Essas duas dimensées sdo a dimenséo
demografica (também denominada geografica) e a dimensfio psicogréfica (também
denominada comportamental).

Critérios D_imensﬁes Demograficas
- idade, renda,
- mensurabilidade escolaridade, ...
- acessibilidade Fie.
- substancialidade |— s‘;a"é::;: d;:,
- lucratividade gm G
- compatibilidade _
= Di P rafi

- defensabilidade Dimensdes Psicograficas

- perfil, comportamento,
habitos de compra, ...

Figura 2-2 O processo de segmentacio.
(Elaboradoe pelo autor)

As dimensdes demogréficas - compostas por dados relativos a idade, renda, escolaridade,
tamanho da familia, localidade, entre outras - sdo usualmente disponiveis prontamente e
obtidas facilmente. No entanto, sdo freqiientemente menos relevantes do que as
informagGes psicograficas, que sdo usualmente mais dificeis de se obter.

Para o segmento alvo para os servigos de paging, as dimensdes demogréficas utilizadas
restringem a localidade a grandes 4reas metropolitanas com alta concentragfio urbana. No
que diz respeito aos dados dos individuos que compdem o segmento, independentemente
da idade, sexo a renda classifica as pessoas de acordo com a sua classe social. As classes
de interesse sdo: classe social média, média-alta e alta,

No que se refere as varidveis psicograficas, pode se dizer que essas ajudam a explicar a
maneira como as pessoas agem e como elas vivem, freqilentemente confrontadas com as
dimensdes demogrificas para se identificar grupos de clientes com padrdes de
comportamento semelhantes na aquisi¢io de seus produtos ou servigos.

*PALEY, N., “Cut out for success”, Sales and Marketing Management, April, 1994, pp. 43-44,
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As dimens3es psicogrificas que revelam o perfil dos usuérios do servigo de paging séo
representadas pelas ocupagSes levantadas no item os segmentos e suas necessidades.
Essas ocupagdes identificam, na sua maioria, profissionais com necessidade de se manter
em contato com os seus escritérios, além de incluir também os segmentos de acordo com
o estilo de vida voltado para os grupos adicionais de usudrios de servigos de paging, tais
como babas.

2. POSICIONAMENTO

O processo de posicionamento do servigo existe em decorréncia do fato de que o
segmento de mercado alvo identificado pela empresa é simultaneamente identificado
pelos concorrentes buscando também servi-los.

Uma vez identificados os segmentos alvo, os esforgos da empresa passam a se concentrar
no sentido de, através do conceito do servigo proposto, atender as necessidades
identificadas da melhor maneira possivel.

As empresas de servigos de maior sucesso atingiram esta posigdo devido & sua
diferenciagio em relagio ao padrio da massa dos concorrentes, obtendo assim uma
vantagem competitiva em relagfio a seus concorrentes. Essas empresas se diferenciam dos
concorrentes alterando caracteristicas tipicas do mercado, convertendo-as em vantagens
competitivas. Isso resulta em servigos aprimorados, custos reduzidos, ou ambos’.

2.1. COMO O CONCEITO DO SERVICO SE PROPOE A ATENDER AS NECESSIDADES DOS
CLIENTES

O segmentos identificados, caracterizados por serem formados por elementos dotados de
mobilidade e urgéncia, possuem a necessidade de estar constantemente e de modo
instantineo acessiveis as informages e oportunidades que lhe dizem respeito. A maneira
pela qual a empresa busca atender tais necessidades do segmento é através da prestagéo do
servigo de paging, também denominado servigo de radio chamada.

O servigo de paging € caracterizado por ser um sistema de comunicagdo portatil, remoto e
unidirecional. funcionando 24 horas por dia ¢ 365 dias por ano (Figura 2.3).

* HESKETT, 1986
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Estrutura de transmisséo

Clientes do usudrio

Figura 2-3 Sistema de comunicag¢io via pager
(Elaborado pelo Autor)

O sistema de comunicagfio é capaz de enviar mensagens para o usuério onde quer que este
esteja, dentro de uma regifio delimitada denominada 4rea de cobertura, sendo que o
usudrio recebe as mensagens através de seu aparelho receptor denominado pager. Devido
a essas caracteristicas, o sistema € caracterizado portatil (garantindo a mobilidade do
usuério) e remoto (podendo ser acionado 4 distancia).

Quem deseja enviar uma mensagem para o usuério entra em contato com uma central
através de uma ligagio telefdnica e passa a mensagem para a operadora do servigo. A
operadora entra com a mensagem no sistema que, através de suas antenas, envia a
mensagem para o pager do usudrio. Esta € a maneira usual de envio de mensagens.

Além da maneira usual de envio de mensagens pode se optar por algumas maneiras
alternativas. E possivel se enviar mensagem via computador através de um software
especmlmente desenvolvido para tal, ou entfio via Internet acessando-se o enderego da
empresa. E possivel ainda, via telefone, enviar uma mensagem numeérica digitando-se a
mensagem (ntimero) através das teclas do aparelho telefonico. Uma outra alternativa é a
de se enviar mensagem através de um aparelho telefonico dotado de teclas especialmente
desenvolvido para o envio de mensagens para pagers. Todas essas maneiras alternativas
de envio de mensagem fazem com que as mensagens sejam enviadas sem que se precise
entrar em contato com as operadoras de servigo, aumentando o conforto e a privacidade
para quem envia a mensagem.

O sistema de comunicagfio via pager € dito unidirecional pelo fato de o aparelho ser
apenas receptor, embora ja existam no mercado internacional outros modelos de aparelhos
capazes de responder as mensagens através de um menu de respostas pré estabelecido ou
ainda ligando-se o aparelho a um computador. No entanto essa tecnologia ainda nfio &
disponivel no Brasil neste momento.
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A disponibilidade de acesso para o envio de mensagens ¢ total, uma vez que o sistema
esta em funcionamento durante as 24 horas do dia e os 365 dias do ano. Dessa forma, o
usudrio fica constantemente acessivel para o recebimento de mensagens. A transmissdo da

mensagem € feita em alguns segundos garantindo assim que o usudrio possua acesso
imediato a qualquer mensagem a ele enderecada.

O sistema permite ainda o envio de mensagens em grupo. Dessa forma, todos os usuarios
sob o mesmo cddigo de grupo recebem a mesma mensagem ao mesmo tempo. Esse
artificio € especialmente util para uma empresa que, por exemplo, necessite enviar a

ultima posi¢do de estoque de determinado produto para todos os seus vendedores que
estdo na rua.

O sistema permite ainda que o usudrio receba informativos sobre as principais manchetes
do jornal, informagdes sobre o trinsito, indices econdmicos, lazer e esporte.

2.2. COMO 0S CONCORRENTES ATENDEM A ESSAS NECESSIDADES

Os individuos pertencentes ao segmento identificado tém, além do servigo de paging,
outras maneiras de se manter em contato 4 distAncia. Embora muitos dos concorrentes nio
sejam capazes de atender todas as necessidades dos usuérios, que se resumem em
comunicagiio imediata a4 distdncia, ainda assim sfo considerados concorrentes, pois,
algumas vezes, os elementos do segmento identificado escolhem esses sistemas ao invés
do servigo de paging, mesmo que suas necessidades no sejam plenamente atendidas.

Dentre essas maneiras pudemos identificar algumas. Entre elas, talvez o maior
concorrente, seja o telefone celular. Introduzido ha pouco tempo no Brasil, o telefone
celular teve o nimero de adeptos ao seu sistema acrescido rapidamente e sua taxa de
adesfdo é bastante elevada. O Brasil, atualmente, conta com um milhdo de usuirios de
telefonia celular, enquanto o niimero de usudrios de servigos de paging é de 500 mil. Por
outro lado, nos Estados Unidos, o niimero de pagers e de telefones celulares se equivalem
no estrondoso volume de 35 milhSes de unidades. Outro tipo de concorrente sio os radios

de duas vias, normalmente utilizados por segurangas ou mesmo por empresas de
transporte (Ver Tabela 2.1).

Podem ser ainda considerados como concorrentes a secretéria eletrdnica que, acoplada ao
telefone comum, armazena as mensagens para o usudrio e o telegrama. A secretiria
eletrbnica garante a mobilidade do usuario aliada ao recebimento das mensagens. No
entanto, as mensagens nio sdo recebidas de maneira imediata pelo usudrio, o que nfo é
muito vantajoso. Da mesma forma que a secretdria eletrdnica, o outro concorrente do
servi¢o de paging, o telegrama, garante a mobilidade mas nfio é imediato.

Ainda relativo ao uso de telefonia um concorrente recente para o servigo de paging é o
telefone virtual. Ele recebe esse nome pois o usudrio deste sistema néio possui um telefone
proprio, mas contrata uma empresa que funciona como uma secretiria elefrdnica
armazenando os recados do usuario. Este entfio liga para a empresa e recebe seus recados.

22



O Conceito do Servigo

Com o desenvolvimento das rede de comunicagdo via computador, um outro concorrente
do servigo de paging sho os correios eletronicos. Através dos E-Mails, muito utilizados
nos escrit6rios atualmente, ou mesmo através das redes internacionais, esses sistemas
garantem a comunicagio a distdncia, embora o conhecimento da mensagem ndo se dé
necessariamente de modo instantineo pois necessitam da presenga do usudrio junto ao
computador (ndo sdo portiteis).

Os concorrentes foram comparados no atendimento das necessidades dos segundo os
seguintes critérios:

Telefone Ridiode  Secretiria Telegrama Correio Telefone
Celular 2 vias Eletronica Eletrdnico Virtual
Tipo de comunicagiio bidire- bidire- unidire- unidire- unidire- unidire-
cional cional cional cional cional cional
Tipo de mensagem falada falada falada escrita escrita falada
Capacidade de nfio nio sim sim sim sim
armazenar mensagens
Portétil/Acesso sim sim ndo ndo nfo sim
tmediato ao usuério
Custo alto médio alto baixo alto baixo
Area de cobertura ampla® restrita ampla ampla ampla ampla
Eficdcia na operagiio variavel alta alta alta alta alta
Privacidade baixa baixa alta alta alta alta
(Discreto)
Interrompe atividades sim sim nfo néo ndo ndo

Tabela 2-1 Maneira como os concorrentes atendem 3s necessidades identificadas.
(Elaborado pelo autor)

O tipo de comunicagéo diz respeito ao nimero de vias envolvidas. Dessa forma, o telefone
celular € dito bidirecional pois permite que os papéis de emissor e receptor da mensagem
se alternem durante o estabelecimento da comunicagfo, j4 o telegrama é dito unidirecional
pois uma vez estabelecida a comunicagéo (quando o receptor 1¢ a mensagem) os papéis de
emissor e receptor sdo fixos e determinados.

O tipo da mensagem ¢ a forma com que a mensagem, durante a comunicagdo, &
transmitida do emissor para o receptor. Para os concorrentes identificados, os tipos de
mensagens sdo escritos ou falados. Quanto 4 capacidade de armazenar mensagens,
verifica-se que os sistemas de comunicagfio capazes de armazenar mensagens s3o os
mesmos classificados como unidirecionais quanto ao tipo de comunicagdo

independentemente da mensagem ser do tipo escrita ou falada.

® O telefone celular, apesar de possuir 4rea de cobertura ampla, apresenta problemas quanto a0 sinal em
alguns pontos de sua 4rea de cobertura. Por isso sua eficicia na operaggio & varidvel.
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O critério que identifica se o sistema de comunicagsio é portatil ou nfo & relativo a
capacidade do sistema de garantir acesso imediato do usudrio as suas mensagens.
Sistemas portateis (como o telefone celular, rddio de duas vias e telefone virtual)
permitem acesso imediato onde quer que o usuario esteja, dentro da 4rea de cobertura,
enquanto sistemas ndo portdteis (secretiria eletrdnica, telegrama e correio eletrdnico)
necessitam da presenca do usuério junto ao dispositivo receptor da mensagem.

O aspecto custo engloba todos os custos necessarios para a disponibilizagdo do sistema ao
usudrio. O custo contém tanto os custos de aquisiciio como os custos de funcionamento, A
area de cobertura ¢ a area em que é permitido ao usuério exercer sua mobilidade sem que
o recebimento de suas mensagens seja comprometido. Quanto A eficécia na operacio, esta
mede o funcionamento do sistema (transmissio de mensagens) dentro da area de
cobertura.

A privacidade avalia o sistema de acordo com dois critérios. O primeiro ¢ relativo 2
privacidade do usudrio para o recebimento da mensagem. Se apenas o0 usuario tem acesso
4 mensagem, o sistema possui privacidade, 0 que ndo acontece, por exemplo, numa
ligacdo telefdnica onde as pessoas que estiverem préximas ao usuario podem ouvir sobre
0 que se trata o assunto. Um segundo critério mede se o sistema é discreto ou nio.
Segundo esse critério se, para receber a mensagem, O usuario necessita andar com um
aparelho de grandes dimensdes e com aparéncia fisica que chame a atengfio das pessoas
diz-se que o sistema ndo é discreto.

O dltimo aspecto diz respeito & necessidade de o usudrio interromper as atividades que
esta desenvolvendo para receber as mensagens que lhe estio sendo enviadas no momento.
Esse aspecto estd diretamente ligado ao fato de o sistema apresentar capacidade para o
armazenamento das mensagens, pois uma vez que a mensagem pode ser armazenada, o
usudrio nfio necessita acess-la no exato momento do recebimento.

2.3. ComO 0 SERVICO PROPOSTO E DIFERENCIADO DOS CONCORRENTES

Uma vez estabelecido o conceito do servigo proposto para atender is necessidades dos
segmentos identificados e levantada a maneira pela qual os concorrentes atendem 2 essas
necessidades, deve se identificar o modo pelo qual o servigo proposto é diferenciado dos
servigos oferecidos pelos concorrentes. Como j4 foi observado, a diferenciagfo do servigo
em relagfio & concorréncia aos olhos dos clientes é quem vai prover vantagem competitiva
para o prestador do servigo.

O servigo de paging ¢ diferenciado em relagfio a seus concorrentes por diversos motivos
Essa diferenciagfio, em certos, aspectos nfo & estabelecida em relacio a todos os
concorrentes., mas ¢ preciso ressaltar que a importincia da diferenciagio é dada em
relagio 4 somatdria de todos os aspectos que proporcionam tal diferenciagio.
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Figura 2-4 Como o pager se diferencia de seus concorrentes.

(Elaborado pelo autor)

Dentre os aspectos pelo qual o sistema de comunicagdo via pager é diferenciado, temos
que ele ¢ imediato, ou seja, a partir do momento que alguém liga para a central para enviar
uma mensagem para o usuario séo decorridos poucos segundos até que essa mensagem
seja recebida pelo pager do usuario. O fato de o sistema ser imediato proporciona ao
usudrio conhecimento instantineo, além da possibilidade de resposta e principalmente
decisdo, permitindo que o usuério esteja acessivel as boas oportunidades.

O sistema envia mensagens escritas o que acarreta algumas vantagens. Entre elas esta que
as mensagens ndo necessitam de resposta, sendo assim nio interrompem as atividades do
usudrio no recebimento das mensagens. Além disso, como as mensagens podem ser
armazenadas, o sistema possibilita o registro, meméria e arquivo de mensagens.
Finalmente, o fato das mensagens escritas nfo necessitarem de resposta garantem ao
usudrio o poder de seletividade, ou seja, ele s6 responde se quiser, podendo priorizar
assuntos que julga de maior importancia.

Devido a forma das mensagens enviadas ser escrita e As caracteristicas fisicas do aparelho
receptor (pager), o sistema proporciona ao usuario privacidade. Primeiro que, pelo fato
das mensagens serem escritas, o usudrio dispde de sigilo pois somente ele 1& as
mensagens. Segundo que, devido s dimensdes do pager e a ndo necessidade de se
responder as mensagens no momento em que elas sio recebidas, o sistema & discreto ndo
submetendo o usudrio a exposigdo piiblica.

Um outro aspecto que diferencia o servigo de paging de seus concorrentes & que devido a
alta eficécia na transmisséio de mensagens via rédio chamada, o sistema & configvel. Isto
significa que o usuario pode exercer sua mobilidade, dentro da drea de cobertura, e ao
mesmo tempo gozar de tranqiiilidade, pois a seguranga nos contatos lhe permite estar
acessivel a qualquer momento.

A facilidade de acesso ao usudrio também incorpora a lista de diferenciagdio do servico,
uma vez que este funciona 24 horas por dia durante todos os 365 dias do ano, Além disso,
o sistema apresenta diferentes formas de envio de mensagem que, como ja foi dito, pode
ser feito indiretamente através do contato com a central de operagdes via telefone (o0 mais
usual), ou ento, via micro ou telefone alfanumérico.

25




O Conceito do Servi¢o

Como também j4 foi citado, o sistema de comunicagio via pager permite o envio de
mensagens em grupo, proporcionando uma redugdio no tempo de envio das mensagens,
além de facilitar e padronizar a comunica¢fio. As mensagens em grupo também permitem
a0 usudrio o recebimento de servigos informativos, como as principais manchetes,
informagdes sobre o trinsito, indices econdmicos, lazer e esporte. Todos esses beneficios
proporcionados pelo servigo de paging sfo ainda mais diferenciados da concorréncia

devido ao custo do servigo ser baixo, o que possibilita vantagem na relagiio custo-
beneficio para os usudrios.

3. O CONCEITO DO SERVICO

O conceito do servigo descreve o modo com que a empresa gostaria que seus servigos
fossem percebidos pelos clientes, empregados além dos acionistas. Essa é a maneira com
que gerencialmente se responde a conhecida questio, “Em que tipo de negdcio nés
estamos?”. As empresas de servigo lideres de mercado empenham-se para que a resposta

seja escrita e comunicada para os clientes, empregados e outros muito cuidadosamente
(HESKETT, 1986).

De acordo com as necessidades identificadas para o segmento que o servigo se propde a
atingir, pode se definir o conceito do servigo de paging como sendo:

Permitir ao usudrio, caracterizado por sua mobilidade ¢ urgéncia, a possibilidade de
estar constantemente, ¢ de modo instantdneo, acessivel as informacbes e
oportunidades, sem que suas atividades sejam interrompidas, dentro de uma regifio
delimitada, denominada area de cobertura.

O servigo proposto deve prover ao usudrio possibilidade de resposta, decisio e
conhecimento a respeito das informagdes recebidas além da privacidade no recebimento
das mensagens, seletividade de resposta e confiabilidade quanto a sua acessibilidade.
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A Avaliagdo da Qualidade dos Servigos pelos Clientes

A identificagfio precisa da maneira pela qual os clientes avaliam a qualidade dos servigos
da empresa fornece um indicador que serd capaz de, através de um processo que tem

como ponto de vista a ética do cliente, guiar os esforgos no sentido de se identificar
oportunidades para aumentar sua satisfaciio.

O processo de identificagio da maneira pela qual os clientes avaliam a qualidade dos
servicos nos permite’;

¢+ Entender precisamente as necessidades e expectativas dos clientes;

¢ Identificar possiveis fontes de insatisfagio dos clientes;

+ Identificar possiveis fontes de satisfagfio dos clientes;

4 Identificar clientes insatisfeitos antes de perdé-los;

¢ Desenvolver medidas internas de controle da qualidade segundo a ética do cliente;

¢ Projetar uma qualidade nos servigos capaz de conduzir & satisfagfo total dos clientes.

1. OS CLIENTES DA EMPRESA

O conceito de que a qualidade de um servigo estd ligada & capacidade da empresa de
atender ou ainda exceder as necessidades de seus clientes é largamente conhecida e
divulgada no mercado. No entanto, para se colocar em prética tal conceito € preciso que se
conhega precisamente quais séo as necessidades dos clientes. E para que tal conhecimento
esteja efetivamente disponivel sfio necessrios dois outros conhecimentos: o primeiro é
saber quem compde realmente essa tal entidade denominada cliente, o segundo é saber
identificar precisamente quais sfo suas necessidades e expectativas.

De acordo com a estrutura de canais de distribui¢do mostrada no primeiro capitulo do
projeto, pode-se perceber que a empresa, e principalmente a 4rea do back-office possuem
dois grupos de clientes externos distintos: o grupo de clientes formado pelos usudrios dos
servigos de radio chamada da empresa e o grupo de clientes formado pelas revendas e
representantes contidos nos canais indiretos de distribuicfo.

Revendas e

dos Servicos | Representantes |

- necessidades ] - necessidades
- expectativas k - expectativas

Figura 3-1 Os clietes epre .
(Elaborado pelo autor)

"MOTOROLA, Customer Satisfaction: How to Measure and Analyse, 1994,
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A identificag8o da maneira pela qual os clientes avaliam a qualidade dos servigos deve
entéio ser dividida em duas partes pois essas exigem abordagens diferentes. Primeiramente
sera feita a avaliagfio da qualidade dos servigos pelo usuério final seguida pela avaliacgo
feita pelas revendas e representantes.

A andlise dos dois grupos de clientes separadamente € fundamental para o projeto em
questdo pois a érea em foco para o trabalho - o back-office da empresa - fornece produtos
e servi¢os para os dois tipos de clientes citados. Além disso, deve-se compreender
precisamente as necessidades e expectativas de ambos os cliente para que as informagges

colhidas fornegam planos de agfio coerentes com a satisfagiio de tais necessidades e
expectativas.

2. A AVALIACAQ DA QUALIDADE DOS SERVICOS PELO USUARIO FINAL

2.1. A QUALIDADE EM SERVICOS

O conceito de qualidade em servigos difere dos conceitos de conformidade as
especificacdes, largamente utilizados em empresas de manufatura. Essa diferenga existe
em fungio das caracteristicas e peculiaridades do processo de prestagfio de um servico e,
consequentemente, da maneira com que os clientes avaliam a qualidade do servigo
prestado. Por esse motivo, os principios utilizados para a avaliagdo da qualidade usados na

manufatura ndo podem ser aplicados da mesma forma para empresas prestadoras de
Servigos.

As especificidades dos servigos em relagio 4 manufatura podem ser percebidas através
das trés caracteristicas intrinsecas dos servigos (GIANESI, 1994): Primeiro, os servigos
sdo intangiveis. O que torna dificil para os clientes avaliar o resultado € a qualidade do
servigo a priori, trazendo como consequéncia uma percep¢do de risco para o cliente na
prestacdo do servigo. Segundo, os prestadores de servigos necessitam da presenca do
cliente ou de um bem de sua propriedade para a prestagdo do servigo. Sendo que em
muitas vezes além de estar presente, o cliente participa do processo como nos casos de
auto atendimento. Finalmente, tem-se que geralmente os servigos sfo produzidos e
consumidos simultaneamente, eliminando assim a existéncia de estoques € de uma
intervencdo de controle de qualidade como inspegéo final.

Devido as caracteristicas especificas dos servigos em relagio 3 manufatura, as
consequéncias para a avaliagio da qualidade dos servigos pelos clientes sdo que: Em
primeiro lugar, a qualidade dos servigos torna-se mais dificil de se avaliar do que a
qualidade de conformidade dos produtos. Dessa forma torna-se mais dificil para o
prestador do servigo a identificagdo dos critérios pelos quais o cliente avalia a qualidade
do servigo.

Outra consequéncia € que os clientes nfio avaliam a qualidade de um servigo somente
pelos resultados produzidos, eles também consideram o processo da prestagfio do servico
para a sua avaliag@o. Finalmente, leva-se a concluir entfio que os tnicos critérios a serem
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considerados para a avaliagio da qualidade de um servigo séio os critérios definidos de
acordo com o ponto de vista do cliente pela prestagdo do servigo.

Para que se torne possivel a avaliagdo da qualidade de um servigo, € necessario que
primeiramente se compreenda o conceito de qualidade em servigos. O conceito de que um
servico de qualidade € aquele que satisfaz, ou ainda, excede as expectativas dos clientes é
de conhecimento comum de muitas empresas de servigos. No entanto, deve-se entender de
forma mais precisa o que se entende pelas expectativas dos clientes € de que maneira é
feito o julgamento de um servigo como sendo de alta ou de baixa qualidade pelos clientes.

Segundo ZEITHAML et al,, 1990, existem alguns fatores chave, responsiveis pela
formacfio das expectativas dos clientes para a prestagio do servico. Sdo eles: a
comunicagfio boca-a-boca, as necessidades pessoais, as experiéncias anteriores e as
comunicagdes externas (Figura 3.2).

A comunicagio boca-a-boca é um potencial determinante das expectativas dos clientes,
uma vez que sio o que os clientes ouvem de outros clientes a respeito do servigo prestado.
A importincia da comunicagfio boca-a-boca estd diretamente ligada & formagdo das
expectativas de um cliente pelo fato da percepgfo de risco -consequente da intangibilidade
caracteristica dos servigos- criada pela prestagio de um servigo. Outro fator séio as
necessidades pessoais, representadas pelas caracteristicas individuais de cada um dos
clientes. As experiéncias anteriores dos clientes enquanto usudrios de determinado servigo
também influenciam suas expectativas. O Gltimo fator a influenciar as expectativas dos
clientes séio as comunicagles externas, representadas por qualquer modo de comunicagdo
feito para os clientes vindo do prestador do servigo.

Comunicagio
l boca-a-boca

Comunicagbes Expectativas dos Experiéncias
Externas > clentes Anteriores

Pessoais

[ Necessidades

Figura 3-2 Fatores que influenciam a formagiio das expectativas dos clientes.
(Adaptado de Zeithaml et al., 1990)

O julgamento de um servigo como sendo de alta ou baixa qualidade depende de como os
clientes percebem a verdadeira performance da empresa durante a prestagfio do servigo em
relagfio as suas expectativas criadas a priori. Pode-se, portanto, definir-se a qualidade do
servigo como sendo a extensio da discrepancia entre as expectativas dos clientes pelo
servigo prestado e suas percepgdes na sua prestagio (ZEITHAML et al., 1990). Percebe-se
assim que o processo de avaliagio da qualidade de um servigo ocorre a todo momento em
que o cliente enfra em contato com alguma parte da organizag#io e procede a comparagio
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entre as expectativas por ele formadas e a percepgfio decorrente do processo de prestagio
do servigo.

boca-a-boca Anteriores Pessoais Externas

[y ey A

Comunicagdo Experiéneias Necessidades Comunicagbes

hnmg do Servigo
Quaidade do Servico '| Percebida

’_>|' Expectativas dos clientes
Dimensfies da I Quakads

Figura 3-3 Avaliagiio da qualidade do servigo pelo cliente.
(adaptado de ZEITHAML et al., 1990)

Os clientes avaliam um determinado servigo, tanto para a formagfio de suas expectativas,

como para a sua percep¢do, através de algumas dimensSes que representadas pelos
critérios de avaliagfio da qualidade do servigo pelo cliente.

2.2. OS CRITERIOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS

O trabatho desenvolvido por Valarie A, Zeithaml, A. Parasuraman e Leonard L. Berry®,
revela uma lista de cinco critérios através dos quais os clientes formam sua percepgio
sobre a qualidade do servigo. Trata-se de um instrumento desenvolvido pelos autores para
a avaliagio da qualidade de um servigo pelos clientes, denominado SERVQUAL. Os
cinco critérios citados sdo: tangiveis, confiabilidade, responsividade, confianga e empatia.
Suas defini¢des podem ser vistas a seguir:

¢ Tangiveis: Aparéncia fisica das instala¢@es, equipamentos, funcionarios e materiais de
comunicacio;

¢ Confiabilidade: Habilidade de prestar o servio de forma confidvel, precisa e
consistente;

¢ Responsividade: Disposigfio de prestar o servigo prontamente e auxiliar os clientes;

4 Confianga: Competéncia e cortesia dos funciondrios e sua habilidade de transmitir
confianga e seguranga;

¢+ Empatia: Fornecimento de atengfio individualizada aos clientes e facilidade de acesso
e comunicago.

% ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY, L. L., “Delivering Quality Service - Balancing
Customers Perceptions and Expectation”, Free Press, New York, 1990.
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A partir da lista dos cinco critérios apresentados, desdobra-se esses critérios em critérios
especificos de acordo com as caracteristicas do negécio em questiio, ou seja, a prestagio
de servicos de paging. S#o ainda acrescentados alguns outros critérios para que se chegue
na lista de critérios capaz de representar a totalidade dos critérios utilizados pelos clientes
para a avaliacdo da qualidade dos servigos.

Para se chegar a lista de critérios de avaliagio da qualidade dos servigos pelos usuérios
finais procedeu-se uma pesquisa junto ao pessoal da empresa. Essas pessoas foram
reunidas durante uma reuniio de staff meeting®, quando foi realizado um exercicio
pedindo-se para que os participantes listassem quais seriam os atributos através dos quais
os clientes avaliam a qualidade dos servigos.

Foram reunidas pessoas de diferentes 4reas da empresa, entre as quais estavam, além do
autor: o gerente geral, o controller da empresa, o gerente de marketing, o gerente de
recursos humanos e qualidade, o gerente financeiro, o gerente de sistemas, o gerente de

operagGes, o supervisor de vendas, o supervisor da loja, o coordenador da qualidade, entre
outros.

A discusséo foi conduzida da seguinte forma: primeiramente foram distribuidas para os
participantes folhas contendo a seguinte questfio: “Quais seriam as dimensdes da
qualidade através das quais os clientes avaliam a qualidade dos servigos?”. Depois de uma
explicagdio sobre os objetivos do exercicio cada um dos participantes preencheu sua
propria fotha listando os atributos. A seguir foi pedido que cada um dissesse quais seriam
os afributos por ele listados. Os atributos foram entfio escritos para o grupo e
esclarecimentos de dividas e elucidagdes foram feitos na medida do necessdrio.

O resultado de tal reunifio culminou na lista a seguir, contendo as principais dimensdes de
avaliagfio da qualidade dos servigos pelos usudrios finais. Os atributos foram divididos em
trés partes: a primeira relacionada aos atributos utilizados para a avaliac3o do servigo de
radio chamada propriamente dito, a segunda parte dizendo respeito a utilizagdo do servigo
de atendimento aos clientes e a terceira parte sendo relativa a visita ao balcio de
atendimento da empresa (loja).

Os critérios de avaliacio da qualidade dos servicos pelos usudrios finais
¢ Facilidade de acesso & central de mensagens;

+ Cortesia dos atendentes;

¢ Auséncia de erros nos textos das mensagens;

¢ Velocidade com que a mensagem chega no pager;

¢ Area de cobertura oferecida;

¢ Confiabilidade no recebimento das mensagens;

* Reunides realizadas quinzenalmente pelo corpo gerencial da empresa.
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¢ Imagem da empresa no mercado;

4 Qualidade da orientagfio do vendedor;

+ Pontualidade no recebimento do boleto bancério;
¢ Auséncia de erros no boleto bancério;

Com relaciio ao SAC - Servico de Atendimento ao Cliente
¢ Facilidade de acesso;

¢ Cortesia no atendimento;

¢ Servigos prestados;

4+ Rapidez na soluc¢io da solicitagfio;

¢ Grau de conhecimento do atendente;

Com relaciio 3 visita ao balciio de atendimento

+ Facilidade de acesso;

+ Cortesia no atendimento;

4 Qualidade das instalacées;

4+ Qualidade dos servigos prestados;

+ Rapidez no atendimento.

3. A AVALIAGCAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS PELAS REVENDAS

Para a identificagio da maneira pela qual as revendas e representantes, na posigio de
clientes, avaliam a qualidade dos servigos prestados pela PowerNet, procedeu-se a
realizagdo de uma pesquisa de mercado estruturada da seguinte maneira:
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OBJETIVOS DA PESQUISA

v

PLANEJAMENTO DA PESQUISA

v

COLETA DE DADOS

v

ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

v

APRESENTAGAO DE RESULTADOS

Figura 3-4 Etapas para a realiza¢io da pesquisa de mercado.
(Adaptado de CHURCHILL, 1993)

3.1. PESQUISA DE MERCADO

OBIJETIVOS

O estudo de pesquisa de mercado em questdio tem como objetivo coletar e analisar as
informac@es a respeito da relagfio existente entre a PowerNet e seus parceiros de negécio,
ou seja, suas revendas e representantes, proporcionando:

¢ Uma melhor compreensdio das expectativas dos clientes em relagio aos servigos
prestados pela empresa através da identificagfio de suas prioridades em relagfio a cada
um dos seus critérios de avaliagio da qualidade dos servigos;

¢ Identificagio do nivel de satisfagfio dos clientes (revendas/representantes) em relagdo a
alguns aspectos criticos do negécio;

¢ Identificaciio das sugestdes dos clientes no sentido de estreitar e aumentar o gran de
satisfagdo na relagiio PowerNet-Revenda/Representante;

+ Percepcdo da visdo dos clientes em relagio & situagfio atual do negdcio e suas

perspectivas para a parceria entre a PowerNet e suas revendas e representantes.

PLANEJAMENTO

Para a realizagho da pesquisa foram feitas entrevistas estruturadas, administradas via
telefone, com cada uma das 25 revendas/representantes contidas no canal de distribuigdo
indireto da empresa de acordo com a metodologia a seguir.

Estrutura da entrevista
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As entrevistas tiveram o objetivo de identificar as questdes de maior importincia para os
clientes através de uma conversa estruturada de acordo com as possiveis dimensdes para a
avaliag8o da qualidade dos servigos.

As dimensGes utilizadas para a avaliagio da qualidade dos servigos pelas
revendas/representantes e seus significados podem ser vistos na Tabela 3.1, a seguir.

aliad drs oferecidos. eresna qid

dos

aparelhos em si.

Qualidade dos servigos de radio chamada |Reflete a reputac@o de qualidade dos servicos de radio chamada
prestados.

Imagem da empresa Imagem e reputagcdo que a empresa e a marca que ela representa
possuem no mercado.

Suporte/Atendimento Considera todos os aspectos relativos ao suporte/atendimenta
dado pela PowerNet as suas revendas e representantes.

Langamento de novos produtos Relativo a habilidade de introduzir novos produtos e servigos no
mercado.

Velocidade de entrega Reflete o tempo decorrido entre a efetuagéo de um pedido e sua
disponibilizagéo para a revenda.

Pontualidade de entrega Reflete a consisténcia na diferenga entre a data de entrega
estabelecida no pedido e a data real de entrega.

Disponibilidade de mix de produtos Reflete a habilidade de se& dispor de oferta para toda a faixa de
produtos (disponibilidade de todos os modelos)

Flexibilidade de volume de produtos Relativo a flexibilidade de se operarar com pedidos de diferentes
niveis de volume.

Prego do aparelho Precos praticados pela empresa para a comercializagao de seus
pagers.

Flexibilidade de condigcbes de pagamento. |Habilidade de oferecer condigdes de pagamento fexiveis de
acordo com as necessidades dos clientes.

Tabela 3-1 Possiveis critérios de avaliagiio da qualidade dos servicos pelas revendas.
(Elaborado pelo autor)

Durante a entrevista, pediu-se para que os entrevistados dessem uma nota variando de 0 a
10 para a importéncia de cada um dos critérios descritos anteriormente de modo que uma
nota 0 significasse que tal critérioc nfio possui importincia alguma ¢ uma nota 10
significasse que o entrevistado atribui importincia maxima para o critério.

Durante a entrevista, a lista contendo os critérios acima foi percorrida e os
esclarecimentos foram feitos na medida em que as davidas dos entrevistados fossem
surgindo. Deve se ressaltar que a lista com os critérios serviu principalmente como um
roteiro visando a estruturagio da entrevista pois, de acordo com os objetivos da pesquisa,
a coleta das impressdes dos clientes a respeito da avaliagiio da qualidade dos servigos
apresenta uma maior importincia em relagio 4 mera atribuigfio de notas aos critérios.

Dessa forma, na medida em que se fosse percorrendo a lista de critérios, os clientes
sentiam-se motivados a fornecer suas percepgdes, criticas e sugestdes a respeito de tal
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critério, sendo vélida, e inclusive sugerida, a modificagfio e inclusiio de novos critérios por
parte dos entrevistados.

Ap6s a avaliagfio dos critérios por parte dos entrevistados procedeu-se entdio a exposigio
de uma questdo aberta buscando colher as informagdes e opiniSes a respeito da percepgéio
dos clientes em relagdo a situagio atual do negécio e suas perspectivas para a parceria
entre a PowerNet e suas empresas. Ou seja, foi pedido para que as revendas e
representantes, baseando-se no pacote de produtos e servigos oferecidos por suas
empresas, avaliassem o negécio de pagers de acordo com seu posicionamento atual e suas
perspectivas de futuro e respondessem com que extensdo acreditavam ser a parceria com a
PowerNet um bom negécio para suas empresas.

Comunicagio da pesquisa

Antes da realizagfio das entrevistas via telefone, os entrevistados (as 25 revendas e
representantes da cidade de S#io Paulo) foram comunicados sobre a ocorréncia da
pesquisa, seus objetivos e sobre o fato de que, dentro de alguns dias, uma pessoa da 4rea
de qualidade da empresa'’ estaria entrando em contato para a realizacfio da entrevista.

A comunicag8o da realizagfio da pesquisa foi feita através de uma carta enderegada aos
cuidados da pessoa indicada pela drea de vendas da PowerNet como o contato mais
adequado para a realizagfo da entrevista. A carta continha a assinatura do supervisor de
canais indiretos da 4rea de vendas (pessoa encarregada pelas revendas e representantes) e

do autor, como o funcionirio da 4rea de qualidade responsével pela condugiio das
entrevistas.

COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados, que como um todo teve a duragdio de uma semana, foi
realizado através de telefonema do autor para os contatos indicados. O roteiro da
entrevista foi o seguinte: Primeiramente foi feita a apresentagio do entrevistador, o

esclarecimento sobre o escopo da pesquisa ¢ foi passado uma estimativa para a duracgo da
entrevista''.

A seguir, seguia-se o roteiro baseado na lista de critérios de avaliagio apresentada
explicando-se como as notas deveriam ser atribuidas para cada critério. Percorrendo tal
lista, questionava-se ao entrevistado sua opinifio, critica e sugestdes sobre tal atributo
(quando essa néo era feita espontaneamente) buscando sempre atentar para as palavras
chave usadas pelo entrevistado e buscando performances precisas para sua satisfaggio.

Apbs percorrer toda a lista, questionava-se ao entrevistado sobre alguma outra dimenséo
ainda nfo abordada e em caso negativo partia-se para a ultima parte da entrevista: a

1 O préprio autor.
"' O tempo estimado e passado para os clientes foi de aproximadamente quinze minutos, tempo que foi em

média cumprido, embora dependendo da disponibilidade do entrevistado acabou se estendendo a até trinta
minutos.
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questdo aberta buscando avaliar se o entrevistado possuia uma boa percepgdo em relagiio
a0 negocio de paging e A parceria com a empresa.

ANALISE E INTERPRETACAO

Os dados coletados foram analisados e interpretados segundo quatro partes:

1. Importancia para os critérios: contendo a média e os desvios das notas dadas para
cada um dos critérios;

2. Criticas: contendo as principais criticas em relagfio aos servigos prestados pela
empresa que afetassem direta ou indiretamente (na medida em que afeta o usudario final
do servigo) aos entrevistados;

3. Opinides e Sugestdes: principais opinides, sugestdes e elogios a prestagio dos
servicos;

4. Avaliagiio ¢ perspectivas para o negécio: posicionamento em relagfio ao negocio de
paging.
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A Avaliag¢do da Qualidade dos Servigos pelos Clientes

Criticas, Opinides e Sugestdes e Avaliaciio e perspectivas para o negécio

Como foi dito, durante as entrevistas procedeu-se a coleta de opinides, sugestdes, criticas
¢ a avaliago das perspectivas para o negécio. Podem ser vistos em anexo os dados
coletados segundo trés tabelas contendo as informagdes passadas pelos clientes.

As informagSes foram organizadas de modo que fossem identificados os clientes que as
forneceram. Tal procedimento foi tomado por duas razdes: A primeira € que fornece um
6timo indicador para o pessoal de suporte a canais indiretos sobre as opiniGes
individualizadas dos clientes”, A segunda razio ¢ que dessa forma pode-se calcular a
frequéncia com que cada informagiio foi mencionada permitindo a elaboragio de uma
classificagfio segundo a ordem decrescente de frequéncias.

RESULTADOS
Critérios priorizados pelos clientes

Analisando-se a média das notas obtidas para a importincia dos critérios de avaliacdo da
qualidade dos servigos pode se perceber que os clientes consideram de uma maneira geral
todos os atributos muito importantes. Ou seja, se a empresa busca a satisfagéo total de
seus clientes deve aplicar seu esforgos em todas as agdes que promovem uma melhoria no
seu desempenho em todos os critérios. Além disso pode-se verificar que muitas das areas
cujo desempenho afeta a percepgdo dos clientes (nesse caso revendas e representantes)
ndo possuem contato direto com tais parceiros, como é o caso da central de operagdes. O
que significa que os esforgos devem ser realizados pela empresa como um todo e nio s6

pela area comercial ¢ pelo back-office, que mantém o contato mais frequente com tais
clientes.

Para se analisar mais de perto quais séo os critérios priorizados pelos clientes, ja que todos
sdo considerados muito importantes, procede-se uma analise que considera a importincia
relativa entre os critérios de modo a acentuar as diferencas entre as médias
proporcionando uma melhor visualizagdo da importincia dos critérios. A transformagéo
da média absoluta em uma média relativa esta descrita em anexo.

Y Para o trabalho de formatura os nomes das revendas e representantes foram excluidos, sendo substituidos
por niimeros correspondentes 3 ordem das entrevistas.
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A Avaliacio da Qualidade dos Servigos pelos Clientes

O grafico de importéncia relativa revela uma melhor distingfio entre os aspectos mais
importantes, embora se tenha visto anteriormente que todos os critérios sdo muito
importantes para os clientes. Deve-se notar que os quatro critérios com maior importancia,
qualidade dos servigos de radio chamada, qualidade do pager, pontualidade na entrega e

suporte/atendimento sio os que apresentam as menores dispersdes em torno de suas
médias.

Criticas

Analisando-se a frequéncia com que as criticas apareceram nas entrevistas pode se
concluir que hé trés grupos de criticas mais frequentes:

1. ReclamagSes quanto ao desempenho dos servicos de radio chamada da empresa,
principalmente no que se refere ao acesso & central de mensagens e ao fato da restrigio
da 4rea de cobertura oferecida;

2. Criticas quanto aos altos pregos praticados pela empresa em relagfio aos baixos pregos
da concorréncia. Segundo os entrevistados o prego do aparelho é um critério decisivo
para a venda, sendo de muita importéncia, principalmente para clientes leigos (sem
nenhuma experiéncia com os servigos de radio chamada).

3. Criticas quanto a falta de material de promocional fornecido pela empresa.
Opinides e Sugestes

Em relag@o s opinides ¢ sugestdes, foram levantados alguns aspectos interessantes e que
devem ser ressaltados:

1. Constatou-se uma satisfagio dos clientes por parte do atendimento e suporte dado pelo
pessoal de canais indiretos da empresa. Segundo os entrevistados o pessoal de suporte
€ dedicado, aberto, prestativo, realizam visitas, fazem acompanhamento e fornecem
todo o respaldo necessério para as revendas e representantes.

2. Revelou-se de boa aceitagfio a estratégia de comunicagfo realizada com a propaganda
institucional da PowerNet contendo os nomes de suas revendas ¢ representantes.
Segundo os entrevistados tal propaganda proporcionou retorno por parte de seus
clientes além de garantir um diferencial em relagfo 4 seus concorrentes.

3. Em relagfio aos altos pregos praticados pela empresa para seus aparelhos quando
comparados 4 concorréncia, os entrevistados parecem acreditar que o prego nio afeta
tanto as vendas se a empresa possui uma qualidade dos seus servigos tal que garanta
um diferencial em relaglio a concorréncia. Segundo os entrevistados, se a empresa
possui uma boa qualidade de seus servigos o prego do aparelho pode até ser um pouco
maior, desde que ndio se distancie muito dos pregos da concorréncia. QO prego da
mensalidade parece estar adequado com os pregos do mercado e com a qualidade dos
servigos prestados.

4. No que se refere 4 disponibilidade de produtos, segundo alguns entrevistados tal
atributo parece ser critico para o sucesso dos negocios dado que em algumas situages
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A Avaliagdo da Qualidade dos Servigos pelos Clientes

a compra ¢ feita por impulso. Foi ressaltado que deve haver um comprometimento por
parte da empresa para com seus prazos € previsdes.

- Nada se pode concluir a respeito do posicionamento mais adequado para a empresa

para sua estratégia de marca segundo os entrevistados, pois alguns disseram que a
empresa deveria promover sua propria marca enquanto outros afirmaram que o
posicionamento deveria ser feito em cima da marca Motorola.

. Segundo pode se perceber por algumas opinides dos entrevistados a ordem de

prioridade para a avaliacdo da qualidade dos servigos da empresa parece ser a seguinte:

Preco, qualidade dos servigos, boa operagio da central de mensagens e boa area de
cobertura.

Avaliacio e perspectivas para o negocio

Na avaliagdio do posicionamento das empresas entrevistadas frente ao negécio de paging e
suas perspectivas pode-se distinguir trés grupos com opinides distintas;

1.

Os otimistas que acreditam nos beneficios do servigo de paging para seus usuarios e no
crescimento acelerado do mercado no Brasil, possuindo portanto uma boa perspectiva
de futuro. Esse grupo de entrevistados considera um bom negécio para suas empresas a
parceria com a PowerNet ¢ posiciona o pager como sendo um complemento para o
pacote de produtos e servigos que oferecem em suas empresas.

- O grupo que se encontra na fase inicial de parceria com a PowerNet e possui uma boa

perspectiva para o negécio desde que adquiram a experiéncia necessdria para
desenvolver o negécio.

. Os pessimistas que temem pelo futuro da parceria seja pelas ameagas vindas das novas

tecnologias em telefonia celular para o Brasil, ou entfio pelos altos pregos da empresa
em relagfo aos concorrentes e pela drea de cobertura oferecida pela PowerNet.
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Diagnéstico e Definigido de Areas de Atuagio

1. ANALISE DOS CICLOS DO SERVICO

A anélise dos ciclos do servigo tem por objetivo possibilitar a visualizagdo dos servigos
prestados tal como os clientes os enxergam. Pode se dizer que um ciclo do servigo é a

cadeia continua de eventos pelo qual o cliente passa & medida em que experimenta o
servigo prestado pela empresa.

Muitos eventos na prestagio de um servigo resultam de interagSes sociais acontecendo
através do contato direto entre o cliente e o pessoal de contato da empresa prestadora do
servigo. Utilizando-se a metafora das touradas, pode-se dizer que a qualidade do servigo é
percebida pelo cliente durante o momento da verdade, quando o provedor do servigo e o
cliente se confrontam na “arena” (NORMANN, 1984),

Na prestagdo do servigo pode-se observar um grande nimero de momentos da verdade
todos os dias. A compreensfio da realidade da experiéncia do cliente é fundamental para se
mudar o enfoque da andlise, encarando as coisas como os clientes as véem,
proporcionando a identificagfio das oportunidades de real aperfeigoamento dos servigos.
Portanto qualquer projeto de melhoria da qualidade para um servigo deve ser iniciado pela
analise dessas situaces de interagdes com os clientes: os momentos da verdade.

1.1. OS MOMENTOS DA VERDADE

Um momento da verdade pode ser definido como qualquer epis6dio no qual o cliente
entra em contato com qualquer aspecto da organizagio e obtém uma impressdo da
qualidade do servigo prestado (ALBRECHT, 1988).

A importancia dos momentos da verdade para a gestdio dos servigos esta ligada ao fato de
que, devido as suas caracteristicas intrinsecas, 0s servi¢os nfo sio avaliados meramente
por seus resultados produzidos. Os clientes também consideram o processo da prestagdo
do servigo para avaliar a sua qualidade. Além disso, como os servigos s3o produzidos e
consumidos simultaneamente, a garantia da qualidade nfio pode ser feita através de uma
inspe¢do apds a fabrica¢fio. Dessa forma a percepgio de uma boa qualidade do servigo
pelos clientes é dependente da performance da empresa nesses momentos de contato.

Deve se ressaltar que nem todos os momentos da verdade envolvem interagdo direta entre
funcionérios da empresa e os clientes. Quando o cliente vé, por exemplo, um antncio de
propaganda do servigo no jornal, esse também é um momento da verdade, na medida em
que gera uma impresséio a respeito da qualidade do servigo para o cliente. Do mesmo
modo, o acesso & empresa, o recebimento de um boleto de cobranga € o proprio
recebimento de uma mensagem também sdo eventos que conduzem i uma impressio
sobre a qualidade do servigo.

Vale ressaltar que um momento da verdade, por si s6, ndo é negativo ou positivo. A forma
pela qual esse momento € encarado € que vai transformar o0 momento da verdade numa
experiéncia positiva ou negativa para o cliente.
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1.2. OSs CICLOS DO SERVICO

Durante a prestacio dos servigos o cliente vivencia uma série de momentos da verdade
ocorrendo numa seqiiéncia especifica. E esta seqiiéncia que se denomina ciclo do servico.
O ciclo do servigo é um mapa dos momentos da verdade, conforme vivenciados pelos

clientes, sendo ativado a cada vez que o cliente entra em contato com a empresa
(ALBRECHT ¢ BRADFORD, 1990).

A importdncia do mapeamento dos ciclos do servigo para os varios aspectos da
organizacio € que além dele nos permitir enxergar tais eventos pelo ponto de vista do
cliente, ele nos permite destacar a maneira como cada aspecto da experiéncia do cliente

esta ligado com todos os outros, permitindo o estabelecimento das relacSes de
precedéncia.

Além disso, colocando os momentos da verdade ao redor de um circulo, podemos separar
os momentos da verdade em momentos importantes da verdade e momentos fundamentais
da verdade. Sendo os Gltimos, momentos da verdade que caso ndo tenham resultado
positivo com certeza resultarfio na insatisfagfio do cliente.

0s CICLOS A SEREM ANALISADOS

Ja foi mencionado anteriormente que nas atividades diarias de uma empresa prestadora de
servigos, um imenso mimero de momentos da verdade ocorrem segundo seqiiéncias
estabelecidas por uma série de ciclos do servigo. Para o escopo do trabalho em questdo, os
ciclos que servirdo de base para anilise visande o aperfeicoamento dos servicos serfio os
ciclos que envolvem, mesmo que n3o na totalidade de seus trechos, as atividades
executadas pelo back-office da empresa.

Foram selecionados, entre a totalidade dos ciclos que ocorrem envolvendo o back-office,
aqueles ciclos que ocorrem com maior freqiiéncia e que na sua ocorréncia envolvem o
maior nimero de atividades.

Vale ressaltar que alguns dos ciclos, mesmo apresentando trechos que envolvam outras
areas da empresa, como a area de vendas, ou mesmo envolvam atividades extra empresa,
como o atendimento dos telefonistas de televendas', também devem ser considerados

para analise, pois aos olhos dos clientes todos esses momentos da verdade pertencem ao
mesmo ciclo do servigo.

Foram trés os ciclos do servigo selecionados, a saber:

1. Ciclo de aquisigfio do servigo via televendas;
2. Ciclo de venda de aparelhos para revendas;

3. Ciclo de troca ou manutengio do pager.

" As atividades de televendas sdo terceirizadas, sendo realizadas por duas empresas na cidade de S3o Paulo.
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O CICLO DE AQUISICA0 DO SERVICO VIA TELEVENDAS

O ciclo de aquisi¢io do servigo de paging via televendas envolve as atividades de venda
do servigo realizadas pelos atendentes das empresas de televendas e o recebimento do
aparelho por parte do cliente. Como ja foi dito, embora as atividades de venda sejam
realizadas extra empresa, aos olhos dos clientes tudo se passa como se as atividades
fossem realizadas por uma tnica empresa.

No que se refere as entregas, a aquisi¢fio do servico via televendas pode ser dividida em
dois tipos, de acordo com as duas modalidades de entrega existentes. Sdo elas a entrega
via motoboy € a entrega via loja. Na entrega via motoboy, um motoqueiro entrega o
aparelho para o cliente em sua casa ou escritério. Na entrega via loja o cliente precisa ir
até a loja para retirar o aparelho e assim comegar a usufruir do servigo que adquiriu.

Portanto, serfio descritos dois ciclos de aquisi¢io do servigo via televendas: O ciclo de
aquisi¢do do servigo via televendas com entrega por motoboy € o ciclo de aquisigio do
servigo via televendas com retirada na loja. Os dois ciclos podem ser vistos a seguir nas
Figuras 4.1 ¢ 4.2.

Final do Inicio do
ciclo ciclo

15. Efetuar pagamento 1. Ler antincio no jomal

14. Fomecer copias (RG, CIC g

vesidéncia) 2. Ligar para televendas

13. Receber contrato, nota
fiscal, manual e cédigo

3. Obter informagdes sobre
predutos e servigos

CICLO DE AQUISICAO DO SERVICO VIA
TELEVENDAS COM
ENTREGA POR MOTOBOY

4. Decidir pelo modelo do
aparelho

12. Assinar contrato

8. Decidir pelas opgbes de

11. Receber aparelho .
servico

6. Fomecer dados para o

10. Receber motoboy preenchimento do contrato

9. Aguardar entrega 7. Optar pela modalidade de

entrega

8. Agendar data de entrega
Figura 4-1 Ciclo de aquisicfio do servigo via televendas com entrega por motoboy.

(Elaborado pelo autor)
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Final do Inicio do
ciclo ciclo

25. Sair do estacionameto 1. Ler aniineio no jomal

24, Ir até o caro 2. Ligar para televendas

3. Obter informages sobre produtos e
servigos

4. Decidir pelo modsio do aparelho
21. Receber instrugdes de us,

5. Decidir pelas opges de sarvico

CICLO DE AQUISICAO DO SERVICO
VIA TELEVENDAS COM
RETIRADA NA LOJA

20. Assinar o contratd
6, Fornecer dados para o
19, Receber aparelho, manual preenchimento do contrato
nota fiscal, contrato e codigo
7. Optar pela modalidade de entreg
18, Fernecer cipias (RG, CIC

residéncia)
8. Agendar data de retirada
17. Informar data e local da comp

9. Aguardar data da rertirada
18, Ir até a mesa do atend

- 10. Sair de casa
15. Aguard e,
Aguardar a w 11. Chegar até a loja

14. Obter informagdes na recepgao 12. Encentrar lugar para estacionar

13, Entrar ria loja

Figura 4-2 Ciclo de aquisicfio do servigo via televendas com retirada na loja.

(Elaberado pelo autor)

O CICLO DE VENDA DE APARELHQS PARA REVENDAS

O ciclo de venda de aparelhos - pagers - para as revendas difere sutilmente dos outros
ciclos apresentados pelo fato de que o cliente da empresa deixa de ser o usuario final do

servigo de radio chamada e passa a ser o revendedor do servigo por conseqiiéncia do
aparelho.

A PowerNet passa a tomar contato com o cliente ap6s a concretiza¢do da venda pelo
revendedor, quando a revenda liga para o departamento de ativagio e fornece o nome do
comprador e o cddigo do aparelho. Imediatamente o departamento de ativacdo ativa o
aparelho no sistema e envia uma mensagem teste confirmando para o usudrio que a
ativagdio foi de fato realizada e este esta apto a utilizar do servigo adquirido.

A revenda deve entdio disponibilizar para a empresa em até 24 horas o contrato de
prestagfio de servigo devidamente preenchido e assinado pelo comprador, juntamente com
a etiqueta com o cddigo do aparelho afixada na primeira via do contrato. O procedimento
descrito acima pode ser visto na Figura 4.3 a seguir.
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Revenda Crédito Ativacao Faturamento
T
Vender
Pager
Presncher
Contrato
e ondd
Ligar Para o] Executar
Alivagiio Transferéncia
"
— L
Enviar
Contratos E’;‘:ﬁ“
Preenchidos
— e )
I
Verificar
v Preenchimento
Do Contrato
Emitir Nota
e Cadastrar Fiscal E
D) Clisnte Enviar Copia
Contratos Para Gliente
T D

Figura 4-3 Fluxo de ativagiio para vendas efetuadas pelas revendas.
(Elaborado pelo autor)

A razfio da analise do ciclo de venda de pagers para revenda é relacionada 4 importéncia
que essa atividade passou a representar para os canais de venda de servigos de radio
chamada. Especialmente pelo fato de a venda por revendas, diferentemente da venda por
televendas, possibilitar a entrega imediata do aparelho, ou seja, o cliente adquire o servigo
€ J4 estd apto a utiliza-lo.

A evoluglio dos canais de venda utilizados pela empresa ao longo do tempo podem ser
melhor observados no grafico apresentado a seguir (Figura 4.4). Tal grafico apresenta o
volume de vendas mensais efetuados por cada canal e a participa¢io de cada canal no total
das vendas.

dan Fev Mar Abr Maio Jun Jul Ago
| mDIRETO 3INDIRETO |

Figura 4-4 Volume de vendas por canais

(Elaborado pelo autor)
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Uma vez situada a importéincia das revendas como canais de distribuigfio para a empresa e
a razio pela qual o foco, neste momento, deixa de ser o usudrio final dos servigos de
paging e passa a ser as revendas, que também sfo consideradas como clientes para a
empresa, retorna-se a avaliagdo dos ciclos do servigo considerando-se o cliente como a
revenda. A seguir (Figura 4.5) pode ser visto o ciclo de venda de aparelhos para as
revendas e os momentos da verdade que este envolve.

Final do Inicio do
ciclo ciclo

1. Definir quantidades e

9. Refirar aparelhcs na empresa modelos para o pedido

8. Aguardar data de refirada 2. Ligar para a empresa

CICLO DE VENDA DE
APARELHOS PARA REVENDAS

7. Enviar pedido e cheque parg
a empresa

3. Obter informacgdes schre
disponibilidades

6. Preancher cheque 4. Agendar data de retirada

8§, Preencher formulério de pedido

Figura 4-5 Ciclo de venda de aparelhos para revendas

(Elaborado pelo autor)

O CICLO DE TROCA OU MANUTENCAO DO PAGER

O ciclo de troca ou de manutengfo do pager ¢ acionado quando o usudrio percebe algum
problema no funcionamento do seu aparelho. Os problemas mais comuns so os de quebra
por acidente ou por mal uso danificando o display do aparelho, ou entdo problemas
internos no aparetho acatretando problemas quanto ao recebimento das mensagens.

Na ocorréncia de um desses problemas, o que normalmente ocorre é que o cliente liga
para a empresa para obter informagdes sobre como proceder e recebe as instrugSes para se
dirigir 4 loja onde o cliente tem o seu aparelho trocado por um outro aparelho, Os
aparelhos danificados sfio entiio encaminhados para reparo, retornando apdés serem
consertados para formar os estoque de aparelhos para troca. As etapas percorridas nesse
procedimento, vistos pelo ponto de vista dos clientes, est4 descrita na Figura 4.6, a seguir.
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Final do Inicio do
ciclo ciclo

15. Sair do estacionamento 1. Ligar para 0 SAC e obter

informagoes

14. Ir até o carro 2. Sair de casa

13. Sair da loja 3. Chegar até a loja

12, Receber aparelho e

4. Encontrar lugar para
nota fiscal

estacionar

CICLO DE TROCA OU

MANUTENCAO DO PAGER

11. Aguardar a troca 5. Entrar na loja

6. Obter informagdes na

10. informar o fipo de recepgio

contrato e seguro

9. Informar o problema do

aparelho 7. Aguardar a vez

8. Ir até a mesa do atendente

Figura 4-6 Ciclo de troca ou manutengfio do pager

(Elaborado pelo autor)

2. ANALISE DOS FLUXOS DE PROCESSO

A anélise dos fluxos do processo ¢ baseada numa ferramenta muito utilizada na gestio de
servicos € denominada Service Blueprinting. Esta ferramenta utiliza o conceito de que,
embora os servigos sejam intangiveis, o processo de prestagiio dos servigos é um produto
por si s6. Por causa dessa diferenga de enfoque ¢ que ¢ comum dizermos avia¢do quando
estamos nos referindo a transporte aéreo, ou dizermos cinema quando estamos nos
referindo 4 entretenimento e assim por diante. Ou seja, usamos substantivos para designar
0s processos. A conseqiiéncia disso é que o uso desses substantivos acaba por esconder a
verdadeira natureza dos servigos, os processos, ndo objetos (SHOSTACK, 1987).

Service Blueprinting pode ser entendido como uma definigfio visual do processo do
servigo. Ele mostra cada subprocesso (etapa) no sistema de servigos, ligando as vdrias
etapas na seqiiéncia em que elas aparecem. Service Blueprinting é essencialmente um
mapa detalhado ou fluxograma do processo do servigo.

O Service Biueprinting viabiliza o aprimoramento de um servigo de uma maneira que nio

¢ a da usual tentativa e erro pois 0 seu emprego torna a analise do servigo nfio subjetiva e
quantificavel.

Dois conceitos sdo utilizados no service blueprinting para a melhoria da qualidade. Sdo
eles a linha de visibilidade e os “fail points”.

A linha de visibilidade no service blueprinting separa aqueles processos visiveis para o
cliente daqueles que estfio em retaguarda (por detras das cenas). E importante se prestar
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atengdo as etapas do processo invisiveis para os clientes, pois embora sejam invisiveis
esses processos sdo importantes pois mudangas nesses processos podem alterar a maneira
com que os clientes percebem os servigos (SHOSTACK, 1984). Os fail points sfio os
subprocessos do sistema de servios onde hd a maior chance de ocorréncia de
deficiéncias. A identificagdio e o conhecimento desses pontos sujeitos a falhas sdo muito

importantes pois, analisando esses pontos, pode se evitar que o sistema como um todo seja
submetido a ocorréncia de falhas.

A seguir podem ser vistos os diagramas de Service Blueprinting para os trés processos ja
identificados (A venda via televendas, a venda de pagers para revendas e a troca ou
manutencgéo do aparelho).
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2.1. SERVICE BLUEPRINTING - TELEVENDAS
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Figura 4-7 Service Blueprinting - Televendas.
(Elaborado pelo autor)
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2.2. SERVICE BLUEPRINTING - VENDA DE PAGERS PARA REVENDAS
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Figura 4-8 Service Blueprinting - Venda de pagers para revenda.

(Elaborado pelo autor)
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2.3, SERVICE BLUEPRINTING - TROCAS E MANUTENCAO
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Figura 4-9 Service Blueprinting - Trocas ¢ Manutenco.

(Elaborado pelo autor)
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3. AVALIACAO E SELECAO DOS PROCESSOS PRIORITARIOS

A avaliagio e selegfo dos processos prioritdrios tem por objetivo identificar as dreas e
processos prioritarios para atuagio. A partir dessas 4reas identificadas sdo definidos os
planos de agéio necessérios para promover uma melhoria nesses processos que refletira
numa melhoria da avaliagfo dos clientes a respeito da qualidade dos servigos prestados e
consequentemente uma melhoria no poder de competitividade da empresa no mercado.

3.1. SELECAO DOS OBIJETIVOS ESTRATEGICOS DE REFERENCIA

Na medida em que os servigos de comunicagfio & distdncia, classe na qual se insere os
servigos de paging, se tornam cada vez mais usuais para a realidade em que vivemos,
aumenta a importincia dada 4 qualidade dos servigos prestados pela empresa, uma vez
que essa passa a ser entdo o diferencial entre as empresas concorrentes no mercado. A
prestacdo de um servigo de qualidade leva 4 retengio dos atuais clientes, & conquista de
novos clientes ¢ ao aumento da lucratividade da empresa.

Portanto os objetivos estratégicos de referéncia da empresa sio;

¢ Aumentar a fatia de mercado;

¢ Ser a empresa preferida pelos clientes (Best-In-Class!19);

¢ Reputacdo de qualidade pelos servigos prestados.

3.2. SELECAO DOS FATORES CHAVE

Fatores chave séo os fatores que permitem a busca ¢ o alcance dos objetivos estratégicos
de referéncia descritos acima. os fatores chave devem ser tais que o seu conjunto deva
constituir as condigBes necessérias e suficientes para se alcangar todos os objetivos
descritos. Tal lista de fatores deve ainda representar o menor nimero de fatores a se
otimizar para a obtengiio dos objetivos estratégicos de referéncia. Os fatores chave sdo:

¢ Satisfacdo Total dos Clientes;

¢ Redugdo Total dos Tempos de Ciclo;

¢ Qualidade 6 Sigmal®;

¢ Resultados Financeiros;

'* Ser a melhor empresa, segundo o ponto de vista dos clientes, em determinado segmento.
' Dada complexidade de servigos onde nio existem mais do que 3,4 ocorréncias de falhas por milhdo de
oportunidades - DPMO (defects per million opportunities).
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3.3. SELECAO DOS PROCESSOS RELACIONADOS A0S FATORES CHAVE

O principal critério para a identificacio dos processos relacionados aos fatores chave é
que esses sejam processos ou atividades seqiienciais que garantam a satisfagdo dos fatores
chave, de forma que o conjunto dos processos identificados deva ser suficiente para se
atingir os objetivos do negdcio.

Os processos de negécio identificados foram:

P1.Definir procedimentos de atendimento aos clientes
P2 Treinar o pessoal

P3.Analisar a concorréncia

P4.Desenvolver métricas

P5.Monitorar desempenho segundo as méiricas
P6.Monitorar a satisfagdo dos clientes

P7.Realizar pesquisas de mercado

P8.Prever a demanda do mercado

P9.Prever a demanda interna de pagers (para trocas)
P10.Controlar a disponibilidade de pagers
P11.Monitorar desempenhos logisticos - importagio
P12.Administrar os processos (procedimentos) de venda
P13.Desenvolver novos canais de venda
P14.Administrar os canais de venda existentes
P15.Gerenciar os processos

P16.Processar os pedidos

P17.Desenvolver procedimentos de processamento
P18.Programar a "produgéo”

P19.Administrar a distribuigdo (delivery)
P20.Controlar os custos

P21.Desenvolver os sistemas de informatica

Para se identificar todos os processos inter-relacionados aos fatores chave utiliza-se a
matriz fatores chave - processos (FC-P), Tabela 4.1.
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FATORES CHAVE

Resultados Financeiros

PROCESSOS
P1 Definir procedimentos de atendimento aos clientes
P2 Treinar o pessoal
P3  Analisar a concorréncia
P4 Desenvolver métricas
P5 Monitorar desempenho segundo as métricas
P6 Monitorar a satisfagio dos clientes
P7 Realizar pesquisas de mercado
P8 Prever a demanda do mercado
P9 Prever a demanda interna de pagers (para trocas)
P10 Controlar a disponibilidade de pagers
P11 Monitorar desempenhos logisticos - importagio
P12 Adminisirar os processos (procedimentos) de venda
P13 Desenvolver novos canais de venda
P14 Administrar os canais de venda existentes
P15 Gerenciar os processos
P16 Processar os pedidos
P17 Desenvolver procedimentos de processamento
P18 Programar a "produgéo”
P19 Administrar a distribuigao (delivery)
P20 Controlar os custos X X
P21 Desenvolver os sistemas de informatica

Tabela 4-1 Matriz FC-P.
(Elaborado pelo autor)

x| ¢ {Redugdo dos Tempos de Ciclo

»¢| »¢|Qualidade 6 Sigma

se| 2e] 3¢l 3¢ >¢| 3¢ >¢| >¢| | ¢ [Satisfagéio Total dos Clientes

> N x

b B ke

<

b b Bl B R e

e el Rl Bad Kl Ead Tal el kel
»

>
b

3.4. SELECAO DOS PROCESSOS PRIORITARIOS

Para a selecdio dos processos prioritarios procedeu-se uma série de entrevistas formais
junto & geréncia da empresa, onde foram apresentados os mapas de fluxo dos processos.
Nessas entrevistas foi pedido aos gerentes que, analisando os fluxos de processo,
indicassem quais as etapas ou processos mais sujeitos & falhas.

A partir das entrevistas pode-se entfio avaliar os processos relacionados com os fatores
criticos de acordo com a ordem de prioridade de atuagdo no sentido de um
aperfeicoamento. Para se avaliagio de tais processos utiliza-se uma ferramenta
denominada matriz B-Q (Business-Quality). Para se elaborar a matriz B-Q procede-se
uma atribui¢do de notas para cada um dos processos listados. Cada processo recebe duas
notas, uma relacionada ao seu impacto sobre os negdcios € outra relacionada ao seu
desempenho de acordo com a escala abaixo:
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IMPACTO DESEMPENHO
1 Fraco A Insuficiente
2 Modesto B Suficiente
3 Médio C Discreto
4 Elevado D Bom
5 Fundamental E Otimo

Tabela 4-2 Escala B-Q.
(Elaborado pelo autor)

Os resultados obtidos podem ser vistos a seguir na Tabela 4.3, onde ¢é apresentada a matriz
FC-P adicionada das coluna B e Q.

FATORES CHAVE
o 3
3 o
- - w O
o] v E L] ~—
] g o 3 8 &
O O - I
Ele |a |& |& |E
518 |e | e |H
[ = Q =) [
S |8 |2 ({8 |0 =
E1E (513 |& |8
PROCESSOS ERERERERERE:
fPT Definir procedimentos de atendimento aos chiemtes X X Xeu e 2 B
P2 Tremnar o pessoal 4 X A 4 G
[F3 " Analisar a concorréncia X X 2 C
P4~ Desenvolvér métricas X 3 B |
[P35 Moniiorar desempenno scgundo as metricas A A A A k] =]
[P6  Monitorar a safisfagao dos cliertes X 4 A
P7  Realizar pesquisas de mercado A 1 B
P8 Prever a demanda do mercado A A A 4 B
PY  Prever a demanda interna de pagers (para trocas) A A A K] A
P10 Controlar a disponibilidade dc pagers A A A L] A
PIT Monitorar desempenhos Toglsiicos - importagdo A A 4 B
P12 Administrar os processos {precedimentos) de venda | X A 3 0]
P13 Desenvolver novos canais de venda A A A P E |
P14 Administrar os canais de venda existentes A A A 3 0]
PI5> Gerenciar os processos A A A A 4 [#]
Pl6 Processar os pedidos X A A 2 L
PI7 Desenvolver procedimentos de processamento X A ] D
PI8 Programar a "producio”™ A X 4 D
P19 Adminisirar a distribuigao (Jehvery) X 3 C
P20 Conirolar os custos X X 5 | C
PZT Desenvolver os sistemas de Informatica A A 3 B
Tabela 4-3 Matriz de Avaliacdo dos Processos.

(Elaborado pelo autor)
A partir da matriz de avaliagfio dos processos elabora-se a matriz B-Q, posicionando-se os
processos de acordo com as notas.
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E PI3
P16 P12

g b P17 P14 Fis
Q
z P19 o P20
w © L P15
o
e P4 i
@ g P7 P1 P21
o P5 P8

A P9 P6 P10

1 2 3 4 5

IMPACTO SOBRE OS5 NEGOCI0S (B)

Figura 4-10 Matriz B-Q para a avalia¢io dos processos prioritirios
(Elaborado pelo autor)

Uma vez posicionados os processos na matriz B-Q a selegfio dos processos prioritarios é
feita de acordo com o seguinte critério: escolhe-se o processo que apresenta o maior
impacto sobre os negdcios e o menor desempenho. Segundo tal critério os processos
criticos sdo dados a partir da posi¢o inferior direita da matriz.

Na posicéo inferior direita da matriz B-Q se localiza o processo nimero 10, controlar a
disponibilidade de pagers, identificado como processo prioritdrio para atuaco. Deve se
notar ainda que, dentre os processos adjacentes ao processo 10 estfio localizados outros
trés processos - P6, P8 e P11 - respectivamente, monitorar a satisfagéio dos clientes, prever
a demanda do mercado e monitorar desempenhos logisticos de importagdo. Dentre os
quais os dois Gltimos estio de alguma forma relacionados com a disponibilidade de
pagers reforgando a posigao de prioridade de atua¢fo do processo de niimero dez.

3.5. DEFINICAO DAS AREAS DE ATUACAO

No capitulo seguinte sera analisado o processo de controle da disponibilidade de pagers
para que possam ser determinadas as agdes necessarias para que se verifique uma
melhoria no seu desempenho.
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O Sistema de Reposi¢do de Estoques Utilizado pela Empresa

A presenca do aparelho ¢ essencial na prestagéio do servigo de paging, sendo esse muito
mais do que um mero item contido no pacote de servigo oferecido pela empresa. E através
do pager, como o aparelho receptor, que se estabelece a comunicagfioc com o usuério.
Embora novas tecnologias permitam que a comunicagfio seja estabelecida através de
medias diferentes como um computador ou um aparelho de fax, para a prestagiio de um
servigo basico de rddio chamada a presenga do pager torna-se fundamental.

Como ja foi mencionado a empresa adquire seus aparelhos de um (mico fornecedor - a
Motorola. O fabricante produz os aparelhos sob encomenda para as frequéncias utilizadas
pela empresa. Para o melhor entendimento de algumas condigbes a serem citadas
posteriormente, cabe aqui uma digressfo a respeito do funcionamento do sistema de
comunicagio via pager.

As mensagens sdo recebidas pelo aparclho da mesma maneira que um radio comum
recebe os sinais enviados pelas emissoras. No entanto, para receber os sinais de uma dada
emissora € necessario que se sintonize o radio na frequéncia em que opera a emissora,
enquanto que para a radio chamada o estabelecimento da comunicagéio ocorre de maneira
diferente pois o pager ¢ fabricado de modo a receber sinais restritos 2 uma inica
frequéncia. O que vai distinguir um aparelho de outro no sistema é seu codigo cadastrado
no sistema denominado capcode.

A PowerNet opera atualmente com duas frequéncias distintas - uma em 931.6875 MHz e
outra em 931.9125 MHz - sendo cada uma das frequéncias denominada canal. Portanto
uma vez que o usudrio adquire um pager de uma dessas duas frequéncias para mudar de
operadora € necessirio que seu aparelho seja submetido a uma operagdo para a troca da
frequéncia denominada recristalizag#o.

Os canais de transmissfio possuem uma capacidade méxima de operagio dada pelo
nimero de aparelhos na sua frequéncia cadastrados no sistema. Dessa forma, a gestfio da
capacidade de operagio da empresa deve ser feita de modo a providenciar um novo canal
disponivel para que a transmissfo das mensagens ndo fique comprometida pois um
numero excessivo de aparelhos no mesmo canal resulta em fila na transmissio da
mensagem €, consequentemente, em um atraso no recebimento da mensagem por parte do
cliente.

Da mesma forma, a aquisi¢fio de aparelhos para uma dada frequéncia deve ser planejada
para que néo resulte em um excesso de aparelhos tal que comprometa a velocidade na
transmissdo das mensagens.

O fluxo de aparethos através de diferentes momentos pode ser visto a seguir para que se
torne mais facil o entendimento da maneira que os pedidos de reposigio de estoques sdo
realizados pela empresa.
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O Sistema de Reposigido de Estoques Utilizado pela Empresa

1. CRM": O fluxo se inicia com os dados fornecidos pelos relatérios contendo os niveis

de estoque disponiveis e os niveis de estoque relativos aos pedidos em aberto (serd
detalhado mais adiante);

2. PROCESSO GERENCIAL: Refere-se ao processo de tomada de decisfio sobre as
quantidades do pedido para cada um dos modelos e cada uma das frequéncias
utilizados pela empresa, (também serd detalhado mais adiante) além das aprovagdes
necessarias para a efetuacfio do pedido;

3. DOCUMENTOS DE IMPORTACAOQ: Emissio e obtenciio de todos os documentos

necessérios para se efetuar a importagéo, tais como guia de importagfio e declaragfio de
importagéo;

4. MOTOROLA DO BRASIL: Através da Motorola do Brasil coloca-se os pedidos
contendo as datas e quantidades necessérias para a disponibilizagfio dos aparelhos;

5. CONFIRMAGCAO DO PEDIDO: O fornecedor confirma os pedidos e informa para a
empresa quais s&o os nimeros das ordens de fabrica¢fio para os lotes dos pedidos, suas
quantidades e datas previstas para entrega'®;

6. FABRICACAO: Lead time de fabricagsio dos aparelhos pedidos;

7. TRANSPORTE: Transporte dos produtos da fibrica onde foram produzidos até o
aeroporto onde serfio embarcados. Esse processo € realizado por uma terceira empresa
contratada para tal servigo;

8. AEROPORTO: Transporte dos produtos do pais onde foram fabricados até o aeroporto
internacional de Guarulhos-S3o Paulo;

9. DRY PORT: Armazém localizado no aeroporto onde ficam guardados os pagers até o
momento em que sdo “internados”, ou seja, s3o pagos os impostos relativos ao ICMS e
IPI e o produto oficialmente entra no pais;

10.ENTRADA DOS PAGERS NO BRASIL: Pagamento dos impostos citados acima;

11.NOTA FISCAL DE ENTRADA: Os pagers saem do aeroporto, sio transportados até a

empresa ¢ ¢ emitida a nota fiscal relativa 4 entrada dos aparelhos para o estoque da
empresa;

12.CADASTRO CRM: Cadastramento dos aparelhos recebidos um a um através de seus
nimeros de série e modelos;

' CRM ¢ o nome do sistema utilizado pela empresa.

' A experiéncia tem mostrado que além do fornecedor ndio cumprir exatamente com as “quebras” do
pedido em lotes de fabricagio as datas propostas pela empresa de acordo com suas necessidades também
ndo sdo rigorosamente cumpridas. Portanto a “quebra” do pedido se d4 mais em fungo da programacdo da
produgiio do fornecedor do que das datas e quantidades colocadas no pedido pela empresa.
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13.PROGRAMAR PAGERS: Programagdo dos aparelhos para determinadas fungdes. A

partir desse momento os aparelhos estio prontos para serem ativados no sistema e
serem vendidos;

14 TRANSFERENCIA: Os aparelhos sio transferidos para as filiais de Rio de Janeiro e
Brasilia;

15.CANAIS DE SAIDA: Siio os dois canais referentes aos canais de distribui¢do direto e
indireto;

16.PROCESSAMENTO DOS APARELHOS: S#o todos os processamento pelos quais os
aparelhos sfo submetidos para venda. Tais processamentos e suas ctapas foram
detalhados no capitulo denominado Diagnéstico e Definigsio de Planos de Acdio;

17.CONTAGEM FISICA E RELATORIO DE ESTOQUES: Procedimentos responsaveis
pela informacdo a respeito das quantidades de estoque disponiveis por modelo e por
frequéncia (sera detalhado mais adiante);

1. O SISTEMA DE PREVISAO DA DEMANDA

O sistema de previsdo da demanda, responsével pelo fornecimento das informacdes que
servirdo de entrada como um dos parAmetros necessarios para o estabelecimento dos
pedidos de importagdio de pagers, segundo o processo gerencial ilustrado anteriormente, é
feito em dois niveis. Primeiramente tem-se a determinagfio do volume de vendas, ou sejaa
decisfio a respeito da quantidade de aparelhos a serem vendidas € a seguir a determinago

do mix de produtos no que diz respeito aos modelos e frequéncias para a quantidade
estabelecida.

1.1. DETERMINACAO DOS VOLUMES

Como jé foi dito, a determinagio dos volumes de aparelhos a serem vendidos niio é
meramente dependente da demanda do mercado pois ¢ limitada pela capacidade instalada

da empresa no que se refere 4 ocupagio dos canais disponiveis para a transmissdo de
mensagens.

Para o estabelecimento das quantidades s#io feitos trés tipos de previsdio de vendas cada
um deles com uma periodicidade ¢ com um nivel de decisdo. Os trés tipos de previsdo
para a determinac@io dos volumes de vendas siio denominados Plan, Forecast e OutLook.
Deve se dizer que tais previsSes ndo sfio apenas restritas a previsio de vendas. Durante
tais previstes também sfo estabelecidas as decisdes para todos os niveis envolvendo todas
as medidas de negécio da empresa, tais como base instalada, headcount, niveis de
cancelamento, além de todas as outras medidas que refletem o resultado financeiro da
empresa,

1. Plan: com periodicidade e horizonte de previsdo de um ano;
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2. Forecast: ocorre quatro vezes ao ano e possui um horizonte de previsdo restrito a um
quarto de ano, ou seja, trés meses;

3. Outlook: com periodicidade mensal, estabelece as previsdes relativas ao més seguinte.

Na medida em que se diminui o horizonte de previsiio, as decisdes vio se tornando mais
precisas pois se baseiam em trés fontes de informagdes responséveis para um melhor nivel
de decisdo: as previsdes realizadas anteriormente para determinado periodo, o
desempenho da empresa nos meses anteriores (medido perfodo a periodo e denominado
actual), e as informagGes e previsdes em relagfio ao ambiente sécio econdmico em que a
empresa se situa.

1.2. DETERMINACAO DO MIX

A determinagdo do mix & responsivel pelo desdobramento dos volumes de vendas
estabelecidos pela previsdo em quantidades especificas para cada modelo de aparelho e
frequéncia de operagfio da empresa.

A determinacgio do mix ¢ realizada com base na demanda do mercado e das tendéncias de
consumo dos apatelhos. Para coletar a informagio a respeito da demanda do mercado
pelos modelos comercializados pela empresa, esta dispde de informagdes vindas do
fornecedor de pagers contendo o mix de mercado segundo as quantidades embarcadas nos
ultimos periodos.

Renegade
1%

Memo
Express
36%

Advisor
Gold
37%

Scriptor
26%
Figura 5-2 Mix de mercado segundo os volumes embarcados.
(Elaborado pelo autor).

A partir do mix de mercado fornecido pelo fornecedor, a empresa estabelece seu mix de
pedido tentando adequar as quantidades pedidas aos niveis de demanda de mercado e as
promogdes previstas para determinado modelo de aparelho.
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2. A POSICAO DE ESTOQUE

A posicio de estoque ¢ definida como sendo a soma do estoque disponivel ao estoque em
trdnsito. O estoque disponivel refere-se ao estoque que esta fisicamente na prateleira.
Dessa forma, nfo pode assumir valores negativos. Essa quantidade é relevante para se
determinar se a demanda de um dado cliente vai ou n3o ser prontamente atendida. J4 o
estoque em transito ¢ o estoque relativo aos pedidos em aberto, ou seja, a quantidade que
ja foi requisitada mas ainda ndo recebida pelo estoque considerado. A posi¢éo de estoque
¢ uma quantidade fundamental na decis#o de quando se efetuar a reposico.

Baseado nesse conceito de posigio de estoque, buscou-se diferenciar a maneira como so
determinados pela empresa o estoque disponivel, através do controle dos niveis de
estoque, € o estoque em tréansito através do acompanhamento dos pedidos em aberto.

2.1. O CONTROLE DOS NiVEIS DE ESTOQUE

Os estoques de aparelhos da empresa estdo divididos em quatro tipos de estoque para
controle. O estoque central localizado em S#o Paulo, responsavel pela distribuigdo e
alimentagfio dos outros estoques. O estoque para trocas também localizado em S3o Paulo
¢ responsavel pela disponibilidade para a troca de aparelhos nos casos de manutencdo e
defeitos. Os estoques das filiais do Rio de Janeiro e Brasilia.

Conforme foi mostrado anteriormente, o estoque central é responsavel pelo cadastramento
dos aparelhos no sistema no momento de seu recebimento. Esse cadastramento & feito
aparelho a aparelho através de seu niimero de série, modelo e cor.

Para se manter o sistema sempre atualizado e coerente com a quantidade fisica de itens no
estoque procede-se uma contagem fisica didria dos aparelhos em cada um dos tipos de
estoques descritos. Cada area ¢ responsavel pela contagem fisica de seu estoque. A cada
momento de saida de aparelhos o sistema ¢ atualizado e ao final da contagem fisica os
niveis do sistema sfio conferidos, sendo feito um fechamento dirio dos niveis de estoque
disponiveis.

Os niveis de estoque disponiveis sdo entio inclusos num relatério didrio, elaborado pela
pessoa responsivel pelo controle do estoque e enviado para a drea comercial, para o
controller da empresa ¢ para o gerente do back-office.

Tal relat6rio contém os niveis disponiveis de cada aparelho e de cada frequéncia e seus
respectivos subtotais e totais de acordo com o que estd esquematizado na Figura 5.3, a
seguir:
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MODELO QTD PEDIDOS SALDOS

Freq. 931.9125 MHz

Advisor Class XXX XXX XXX
Advisor Gold XXX XXX XXX
Scriptor XXX XXX XXX
Memo Express XX XXX XXX
Total Freq. 931.9125 MHz aaa bbb cce
Freq. 931.6875 MHz

Advisor Class XX XXX XXX
Advisor Gold XXX XXX XXX
Scriptor XXX XXX XXX
Memo Express XXX XXX XXX
Total Freq. 931.6875 MHz ddd eece fff
TOTAL Www YYY ZZZ

Figura 5-3 Esquema do relatério de niveis de estoque disponivel.

(Elaborado pelo autor)

2.2. O ACOMPANHAMENTO DOS PEDIDOS EM ABERTO

De acordo com o que foi detalhado anteriormente, os pedidos feitos ao fornecedor sfo
quebrados em lotes menores com datas de fabricagdio diferentes. Além disso, uma vez
fabricados, tais lotes s#o transportados até a empresa passando por diversos momentos até
chegar ao estoque central.

O acompanhamento dos pedidos em aberto busca fornecer as informag@es da posiciio de
cada pedido, o local onde cada um dos pedidos se encontra (se estio em fabricacgio, em
transporte ou estocados no aeroporto), informando as quantidades e os modelos contidos
em cada lote e fornecendo uma previsio a respeito das possiveis datas de suas chegadas.
De acordo com a Figura 5.4, a seguir:

Motorola

,l, N B

Transportadora
Dry-Port
=] Pedidos contendo
quantidade e modelo B T R S e N N T NN

RXR AT IR RRRRIRIFIRRRRR Estoque

(22 2 T TP 27 77 77 27 T 77 7

Figura 5-4 Acompanhamento dos pedidos em aberto.

(Elaborado pelo autor)
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O acompanhamento dos pedidos em aberto ¢ realizado pela pessoa encarregada pelos
processos de importagiio e pela elaboragiio dos pedidos de reposicio de estoques. O
acompanhamento ¢ realizado dia a dia de acordo com as alteragdes na posigdio dos lotes
no canal esquematizado acima. O controle realizado é baseado nos seguintes pontos:

1.

2.

8.
9.

Nuamero do processo do pedido;

Numero do pedido;

. Frequéncia;

Nuamero da ordem de fabricagéio do fornecedor;

. Nimero da guia de importagéo;
. Data de faturamento prevista pelo fornecedor;

. Nmero correspondente ao faturamento (aparece a partir do momento em que o lote é

faturado);
Data de embarque;

Documento de importagio;

10.Ntmero da nota fiscal de entrada;

11.Data da nota fiscal de entrada;

12.Quantidade;

13.Descrigédo (modelo do aparelho);

14.Preco unitario;

15.Valor total;

16.Quantidade no fornecedor;

17.Quantidade na transportadora;

18.Quantidade no dry-port;

19.Quantidade no estoque.

3. Os PEDIDOS DE IMPORTACAO

De acordo com a figura que ilustra o processo de gerenciamento de estoques mostrada no
inicio do capitulo (Figura 5.1) pode se perceber que o processo de realizagéio dos pedidos
de importagdo apresenta diversas etapas desde a decisdio sobre os pedidos descritos no
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processo gerencial mostrado até sua aprovagio por parte do comando da empresa e seu
aceite por parte do fornecedor.

Para a anélise em questdio o enfoque sera dado sobre o processo gerencial decisor das
quantidades do pedido. Para isso buscaremos detalhar de uma maneira mais estruturada a
maneira com que tal processo ocorre.

O primeiro ponto a se discutir diz respeito & periodicidade com que tais pedidos ocorrem
na empresa. O prazo decorrido entre um pedido e outro € de aproximadamente trés meses.
Deve se ressaltar que o termo aproximadamente reflete que os pedidos ocorrem em média
a cada trés meses. Néo existe um rigor maior quanto ao cumprimento desses prazos.

De acordo com a Figura 5.5 a seguir as informagdes necessarias para a deciséio quanto aos
pedidos vém de duas fontes. A primeira contém as informagdes sobre a posi¢do de
estoques e a previsdo de vendas representadas pelos sistemas coletores de dados. A
segunda informag8o tem sua origem nas informag6es retiradas na interpretagfio a respeito
do ambiente sécio econdmico em que a empresa se situa,

Ambiente Sécio- Sistema de Decisso
Econdmico INFORMAGAO Gerencial
y
T A
T Feedback
e S S :
SISTEMAS informagzo
COLETORES DE o Regrsda Resultados | --
DADOS eclsdo ;
Decissio
. Monitoragio
. Controle

Figura 5-5 O processo gerencial de realizagio dos pedidos.
(Adaptado de Peterson e Silver)

Uma vez alimentado com tais informagdes, o sistema contendo as regras de decisfio
realiza seu processamento e chega nas quantidades que devem entfio estar presentes nos
pedidos. No esquema apresentado a efetuagfo dos pedidos de importagfio é representada
pela decisdo enquanto que a avaliagio de seus resultados e consequéncias representa o
feed back responsével pelo aprimoramento do funcionamento do sistema.

O sistema representado na Figura 5.5 pelo conjunto das regras de decisdio tem seu
funcionamento da seguinte maneira: dadas as previsdes de vendas e a posigio de estoques,
a pessoa responsavel pela determinagio das quantidades do pedido calcula a quantidade
de determinado aparelho e frequéncia em cada pedido deixando sempre uma margem
extra no pedido como medida de seguranga para a prote¢iio quanto as possiveis faltas.
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Como pode se perceber nfio existe um modelo de reposigio de estoques seguido pela
empresa. O modelo que mais se aproxima da metodologia utilizada é o do ponto de
reposi¢do, onde um novo pedido ¢ realizado quando o nivel da posigio de estoques se
posiciona abaixo de determinado valor. Quando se sente a necessidade de se realizar um
pedido esse € feito de modo a suprir a demanda dos meses seguintes. Alem da
determinag&o das quantidades contidas no pedido, faz-se a atribuigfio das datas de entrega
dos lotes de fabricagio de acordo com a necessidade percebida.

A seguir ¢ mostrado um exemplo para melhor esclarecer a légica utilizada para se
estabelecer o pedido. As quantidades e valores utilizados nfio refletem os nimeros da
empresa por motivo de confidencialidade dos dados. Para se simplificar ufilizaremos
apenas trés modelos de aparelhos de uma mesma frequéncia para uma mesma filial.

Posigéo de estoque e previsio de demanda para os aparelhos nos préximos quatro meses:

MODELO POSIGAO MES MES MES MES
ESTOQUE 1 2 3 4
GOLD 25631 500 1240 1395 961
SCRIPTOR 4659 1000 1280 1440 992
MEMO 1956 400 1440 1620 1116

Tabela 5-1 Posigiio de estoques e previsdo de demanda.
(Elaborado pelo autor)

Saldos e necessidades para cada periodo:
Os saldos sdo calculados de acordo com a posi¢dio de estoques e a previsdo de demanda e

as necessidades sdo estabelecidas de acordo com o saldo (negativo) e um estoque de
seguranca arbitrariamente definido.

POSICAO MES 1 MES 2 MES 3 MES 4
ESTOQUE SALDO NECESS. SALDO NECESS. SALDO NECESS. SALDO NECESS.
2531 2031 0 791 0 -604 800 =765 900
4659 3659 0 2379 0 939 0 -53 200
1956 1556 0 116 0 -1504 1800 -820 1200

Tabela 5-2 Determinacio das quantidades do pedideo.
(Elaborado pelo autor)

A soma das necessidades fornece o total do pedido. Apds a tomada das decistes relativas
as quantidades dos pedidos parte-se para a efetuagio do pedido propriamente dito e todas
as etapas envolvidas em tal processo.

Com base no sistema de reposigdo de estoques descrito serd proposto no capitulo seguinte
um sistema alternativo.
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1. A REPOSICAO DE ESTOQUES

O propdsito fundamental de um sistema de reposi¢io de estoques € fornecer respostas
precisas para as seguintes questdes (PETERSON e SILVER):

1. Com que freqiiéncia devem ser determinados os niveis de estoque;
2. Quando um pedido deve ser feito;
3. Qual deve ser a quantidade a ser pedida;

Sob as condi¢des de demanda deterministica, a resposta & primeira questiio é trivial, uma
vez que conhecida a posi¢éo do estoque em qualquer ponto no tempo pode se calcular tal
posicéo para qualquer outro ponto. A segunda questiio ¢ facilmente respondida colocando-
se o pedido de tal forma que este esteja disponivel quando o estoque atinge determinado
nivel. Quanto & terceira questio a quantidade pode ser determinada de acordo com a
formula de calculo do Iote econdmico.

No entanto, a empresa lida com a demanda do mercado que de forma alguma apresenta
uma demanda de natureza deterministica. Sendo assim, a resposta para as trés questdes
fundamentais torna-se mais dificil de se obter. A resposta para a primeira questiio deve ser
considerada de tal forma que quanto menor a freqiiéncia de revisio dos niveis de estoque
mais longo ser o periodo em que o sistema estara exposto as variagdes da demanda nfo
contidas na previsdio realizada. Por outro lado, a resposta 4 segunda questio é definida
sobre um trade-off entre os custos de se efetuar um pedido antes da sua necessidade
(custos de se carregar um estoque extra) e os custos, diretos ou indiretos, de nfio se atender
as necessidades dos clientes. Em relagio a resposta 4 terceira questdo, verifica-se que além
de esta estar relacionada com os custos envolvidos no tamanho do lote encomendado (lote
econdmico) existe uma interagfio com a segunda questdio na medida em que sua resposta
pode ser afetada pela quantidade utilizada para a reposi¢o do estoque.

2. O MODELO A SER UTILIZADO

Estdo disponiveis uma série de modelos para serem utilizados como sistemas de controle
na tentativa de se alcangar o melhor conjunto de respostas para as trés questdes
mencionadas anteriormente. A realidade é que cada um dos modelos possui suas
peculiaridades, vantagens e desvantagens. Dessa forma, € necessério se decidir entre os
modelos disponiveis, o que melhor se encaixa as condi¢des da realidade vivenciada pela
empresa.
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Basicamente existem quatro modelos de sistema de reposigio de estoques para serem
discutidos'®. Mas anteriormente é necessario que se faga um esclarecimento sobre as
diferentes notagGes para as defini¢des de niveis de estoque utilizadas.

Os niveis de estoque sfio conceitualmente categorizados da seguinte forma®:

1.

Estoque Disponivel (OH) Trata-se do estoque que estd fisicamente na prateleira.
Dessa forma nfo pode assumir valores negativos. Essa quantidade ¢ relevante para se
determinar se a demanda de um dado cliente vai ou ndo ser prontamente atendida.

. Estoque Liquido (NS) = (Estoque Disponivel) - (Pedidos)

Essa quantidade pode eventualmente se tornar negativa no caso de a quantidade
contida no pedido superar o Estoque Disponivel. O estoque liquido € um componente
da seguinte definicdo.

3. Posigiio de Estoque (IP) = (Estoque Disponivel) + (Estoque em Transito)

- (Pedidos) - (Comprometido)

O estoque em transito é o estoque relativo aos pedidos em aberto, ou seja, a quantidade
que ja foi requisitada mas ainda nfio recebida pelo estoque considerado. A inclussio do
estoque comprometido é baseada na possibilidade de n#o se atender a demanda a curto

prazo. A posi¢do de estoque é uma quantidade fundamental na decisdo de quando se
efetuar a reposicio.

. Estoque de Seguranca (SS) O estoque de segurancga € definido como sendo o nivel

médio de estoque liquido imediatamente anterior ao recebimento da reposi¢do de
estoques. Se de acordo com o planejamento efetuado for permitida a ndo
disponibilidade de estoque, na média, momentos antes da reposi¢do, o estoque de
seguranca serd zero. O estoque de seguranga funciona como um amortecedor ou um
pulméo contra demandas acima do previsto durante o lead-time considerado.

. Periodo de Revisio (R) E o tempo decorrido entre dois momentos consecutivos sobre

os quais o nivel de estoque é conhecido,

6. Ponto de pedide (s)

7. Quantidade do pedido (Q)

8. Quantidade de ressuprimento (§*)

Os quatro modelos de reposigéo de estoque séo:

'* PETERSON e SILVER.
* Idem 19
! As siglas utilizadas referem-se & nomenclaturas utilizadas na lingua inglesa - on-hand stock (OH), net-

stock (NS), inventory position (IP), safety stock (SS), review internal (R), order point (s), order quantity (Q)
e order-up-to-level (8).
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1. Ponto de Pedido, Quantidade do Pedido - Sistema (s, Q): Este sistema envolve
revisdo continua (ou seja, R=0). Uma quantidade fixa Q ¢ pedida toda vez que a
posigo de estoque cai para um nivel igual, ou inferior, a0 ponto de pedido s. Deve se
notar que € utilizado como parimetro a posi¢ao de estoque, uma vez que esse considera
as quantidades contidas no estoque em transito. Este sistema é também conhecido por
sistema de duas gavetas pois uma forma fisica de se implementar o modelo é se utilizar
de duas gavetas para armazenar um dado item. A quantidade contida na segunda gaveta

corresponde ao ponto de pedido. Assim, quando a segunda gaveta é aberta um novo
pedido é realizado.

2. Ponto de Pedido, Quantidade de ressuprimento - Sistema (s, S): Este sistema
também envolve revisdo continua e um pedido é efetuado toda vez que a posigio de
estoque cai para um nivel igual, ou inferior, ao ponto de pedido s. No entanto,
diferentemente do sistema (s, Q), aqui uma quantidade variavel é usada na quantidade
do pedido. E solicitada uma quantidade tal que eleve a posicio de estoque até a
quantidade de ressuprimento S. O sistema (s, S) é também conhecido por sistema
minimo-méximo, pois a posi¢fo de estoque, exceto por uma momenténea queda abaixo
do ponto de pedido, est4 sempre situada entre o valor minimo s e o valor maximo S.

3. Revisdo Periddica, Quantidade de Ressuprimento - Sistema (R,S): Este sistema é
também conhecido por sistema de ciclo de ressuprimento. O procedimento de controle
€ que a cada R unidades de tempo é pedida uma quantidade suficiente para elevar a
posi¢do de estoque até o nivet S.

4. Sistema (R, s, S); Trata-se de uma combinagio dos sistemas 2 e 3. A idéia é que a
posi¢do de estoque seja checada a cada R unidades de tempo. Se esta se encontra em
um nivel menor ou igual ao ponto de reposigfo s, € feito um pedido de tal forma que
eleve a posi¢do de estoque até o nivel S. No entanto, se a posigio de estoque se
encontra acima do nivel s, nada ¢ feito até o préximo periodo de revisdo.

O modelo mais adequado para o projeto em questdio é o sistema (R, S) por dois motivos.
Primeiro que devido a4 propriedade de revisdo periédica, o sistema oferece uma
oportunidade de se coordenar a reposigfio de todos os itens componentes do estoque. No
caso da empresa essa oportunidade transforma-se numa grande vantagem pois a empresa
realiza a reposi¢io dos pagers através de importacio e deve se notar que a empresa
oferece diversos modelos de aparelhos em duas freqiiéncias. Dessa forma, utiliza-se o
mesmo pedido de importagiio para todos os aparelhos ¢ obtém-se a vantagem do aumento
do poder de negociagio com o fornecedor.

bl

Além disso, o sistema oferece uma oportunidade regular de ajuste a4 quantidade de
ressuprimento S a cada R unidades de tempo. Esse fato é extremamente desejavel na
medida em que a demanda pelos pagers como um todo estd mudando constantemente e,
além disso, o mix de produtos sobre o total de pagers vendidos também se altera devido
as tendéncias de mercado.

A seguir pode ser visualizado com maior detalhe o sistema de reposi¢fio de estoques
baseado no sistema (R,S), além de se poder identificar os diferentes médulos
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componentes do sistema e as interfaces existentes entre as saidas e entradas de cada um
dos médulos.

erros de previsdo
sigma(R+LT)

demanda prevista
dem(R+LT)

S = dem{R+LT) + 8S

1P=(0-0)+(O-H)

- Sistema de Pedidos - -

....................................................

Figura 6-1 Sistema de reposi¢iio de estoques.

(Elaborado pelo autor)

3. O SISTEMA DE PREVISAO DA DEMANDA

O trabalho de realizagdo de uma previsfio da demanda envolve dois tipos de andlise que
juntas irio formar o modelo de decisio adotado: os dados histéricos sobre a demanda no
passado e a intui¢do de especialistas sobre os niveis de demanda para os periodos futuros.
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A primeira andlise refere-se aos dados histéricos da demanda. No entanto, a dificuldade
desse tipo de anélise ¢ devida ao fato de que as empresas geralmente nfio mantém um
registro historico de sua demanda. Na maioria das vezes, os dados disponiveis sfo
relativos aos niveis efetivos das vendas e nfio aos niveis de demanda do mercado.
Portanto, ao se tratar os dados histéricos relativos as vendas de determinado periodo como
se fossem a demanda do mercado pode se estar gerando um erro na previsdo. Para se
verificar tal fato, pode-se observar a freqiiéncia com que ao se questionar um profissional
da 4rea de vendas sobre a demanda do mercado, obtém-se uma resposta do tipo: “Vende-
se mais o que mais se tem disponivel”.

A segunda andlise é referente a interpretacfio, com julgamentos baseados em intuicdo a
respeito da demanda futura. Deve-se portanto, ser cuidadoso o suficiente com tais
intui¢des de tal modo que essas sejam estabelecidas a partir de opinides informadas a
partir de processos confiaveis pois devido aos riscos envolvidos na tomada de tais
decisdes ndo se pode confiar o sistema a opinides infundadas.

A combinag¢fio das duas anélises deve proporcionar um sistema de previsdo da demanda
munido das seguintes caracteristicas:?

1. Capacidade de estimar a demanda esperada em unidades fisicas;

2. Capacidade de estimar as probabilidades de variagfio em torno dos valores esperados
(erros de previsédo);

3. Ser pontual € disponivel no momento necessdrio para a tomada das decisdes a serem
executadas;

4. Ser periodicamente atualizada para que tais revisGes sobre as decisdes sejam feitas
prontamente;

5. Capacidade de balancear os custos dos erros de previsfio versus os custos de geragéo
das previsdes;

6. Permitir a atuac¢fio conjunta do julgamento humano com o processamento mecanico
(cuja principal vantagem ¢€ lidar com elevadas quantidades de dados histéricos).

O sistema a ser utilizado para alimentar o sistema de reposi¢do de estoques proposto
devera funcionar de maneira muito semelhante a que é realizada atualmente pela empresa.
No entanto, deverfio ser desenvolvidos indicadores para o desempenho de tal processo de
maneira a proporcionar uma melhor avaliagéo e controle de funcionamento?.

Primeiramente devera se ter a determinagfio do volume de vendas, ou seja a decis@o a
respeito da quantidade de aparelhos a serem vendidos € a seguir a determina¢fio do mix de
produtos no que diz respeito aos modelos e freqii€ncias para a quantidade estabelecida.

2 Sistema ideal de previsfo da demanda segundo PETERSON ¢ SILVER.
3 0s indicadores a serem utilizados serfo descritos mais adiante.
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Para o estabelecimento das quantidades serfio utilizados os dados fornecidos pelos trés
tipos de previsio utilizados pela empresa, cada um deles com uma periodicidade ¢ com
um nivel de decisfio. Os trés tipos de previsio para a determinagfio dos volumes de vendas

conforme sua descri¢do no capitulo anterior serfio: Plan (anual), Forecast (trimestral) e
OutLook {(mensal).

A seguir devera ser feita a determinagfio do mix, responsavel pelo desdobramento dos
volumes de vendas estabelecidos pela previsdio em quantidades especificas para cada
modelo de aparelho e freqiiéncia de operagéo da empresa.

Na determinagio do mix deverd ser utilizada a informag3o a respeito da demanda do
mercado pelos modelos comercializados pela empresa, disponibilizados pelo fornecedor

de pagers de acordo com o mix de mercado estabelecido a partir das quantidades
embarcadas nos tltimos periodos.

4. O PERIODO DE REVISAO E O LEAD TIME

4.1. PERiIODO DE REVISAO (R)

A resposta para a primeira das trs questdes colocadas anteriormente “Com que
freqiiéncia devem ser determinados os niveis de estoque” especifica o periodo de reviséo

(R) definido como o tempo decorrido entre dois momentos consecutivos para a elaboragéo
de um pedido.

Embora o nivel de estoques seja conhecido diariamente através do controle das transagdes
efetuadas e da contagem fisica e conciliagio do estoque, o modelo a ser utilizado para a
reposigdo dos estoques devera considerar o conhecimento da posigo de estoque a cada R
unidades de tempo, durante 0 momento de elaboragéio do pedido.

O periodo de revisdo a ser utilizado para o sistema de reposi¢do de estoques em questio
deve ser de trés meses. Esse valor foi determinado através da observago da maneira com
que este se da na empresa de acordo com o que foi descrito no capitulo anterior.

A sistemética de se realizar os pedidos a cada trés meses garantird a coordenacfio dos
pedidos para todos os aparelhos ¢ todas as freqii€ncias utilizadas pela empresa. Aléem
disso também serdo coordenadas todas as agbes para se cumprir os procedimentos de
aprovacio e encaminhamento dos pedidos de importagio para o fornecedor e para a
dire¢dio da empresa.

4.2. O LEAD TIME
O lead time de ressuprimento € definido como sendo o tempo decorrido entre 0 momento

em que se toma as decisdes que resultarfio no pedido de importagfio até¢ 0 momento em
que os itens estdio disponiveis no estoque para satisfazer as demandas dos clientes.
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Torna-se conveniente entender-se o lead time de ressuprimento como sendo um total de
certos momentos distintos:

1. Tempo gasto na efetuagio do pedido. Conforme foi mostrado na capitulo anterior este
tempo corresponde ao {otal gasto na aprovagdio do pedido por parte da empresa,

negocia¢o com o fornecedor e finalmente a comprovaciio do pedido por parte do
fornecedor;

2. Tempo no fornecedor. Corresponde ao tempo gasto pelo fornecedor na fabricagéio dos
aparelhos segundo os modelos e as freqiiéncias encomendadas. Este representa o tempo
sobre o qual os efeitos de variabilidade sfio mais acentuados pois depende do volume
de pedidos com que o fornecedor est4 trabalhando e de todo o seu relacionamento com
seus fornecedores de materiais;

3. Tempo em trénsito. E o tempo decorrido desde que o fornecedor entrega o pedido para
a empresa transportadora, seu transporte até o aeroporto, tempo de embarque, v6o,
desembarque, armazenagem, desembarago e finalmente o transporte e entrega na
empresa;

4. Tempo de preparagio. E o tempo decorrido durante o recebimento do pedido, sua
conferéncia, cadastramento no sistema, programagio e armazenamento.

A variabilidade do lead time de ressuprimento é devida a diversos fatores. Entre eles, pode
se mencionar greves, problemas com o tempo e problemas com os fornecedores do
fornecedor. Durante os periodos de baixas vendas o lead time pode se tornar maior do que
o usual pela necessidade do fornecedor de ajustar a programacgo de sua produgiio com os
seus custos de fabricagdo. Por outro lado o aumento do lead time pode resultar do excesso
de pedidos e conseqiiente atraso por parte do fornecedor nos periodos de altas vendas.

De acordo com o historico dos pedidos de importagio da empresa, calculou-se o lead time
médio decorrido desde o momento inicial marcado pela elaboragio do pedido até o
momento em que os aparelhos estdo disponiveis no estoque. Tal lead time indica um
tempo de 2 meses, que ¢ relativamente longo devido 4 natureza dos pedidos. Tal calculo ¢
seu controle serdo detalhados mais adiante na defini¢8o dos indicadores de desempenho.

5. A DEFINICAO DOS PARAMETROS NECESSARIOS AOQ SISTEMA

Uma vez definidos o periode de revisio (R), o lead time de ressuprimento e o sistema de
previsdo de vendas pode se chegar aos pardmetros necessarios para o funcionamento do
sistema. Tais pardmefros podem ser identificados na figura que ilustra o sistema de
reposicdo de estoques (Figura 6.1) pelo modulo denominado ponto de reposicgio. Para se
estabelecer qual serd o ponto de reposigéio, e consequentemente, a quantidade do pedido &
necessario que antes se defina qual deve ser o estoque de seguranga a ser utilizado.
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5.1. O ESTOQUE DE SEGURANCA

Estoque de seguranga pode ser definido como sendo a quantidade de itens em estoque, em
meédia, para suportar as variagdes da demanda e do lead time de entrega fora da previséio
realizada. Imaginando-se que a demanda sobre o periodo em estudo seja representada por

uma curva cuja caracteristica se aproxime de uma distribui¢fio normal tem-se algo como a
Figura 6.2 a seguir.

Fungdo densidade de probabilidade

Area = probabilidade da deT;a&da
s&1,

em L exceder Mo *

/ = probabilidade de ocorréncia
de falta de estoque

durante o lead-time

= ——
B Mtkoy,

Demanda Total durante o Lead Time

e Previsdo da demanda durante o lead time de ressuprimento
% Desvio padréio dos erros de previsao durante o lead fime

Figura 6-2 Distribui¢io normal dos erros de previsio.
(Adaptado de PETERSON e SILVER).

A probabilidade de que a demanda seja diferente da previsdo efetuada estd relacionada
com 0s erros do sistema de previsdo utilizado.

S8 oc 4L (O estoque de seguranca ¢ dimensionado em fungfo dos erros de previséio)

Se o sistema fornece altas taxas de erros de previsfio é muito provavel que a demanda
efetiva no perfodo em questlio seja diferente da demanda prevista. Dessa forma, deve se

atribuir uma quantidade extra de itens para o pedido de modo a proteger o sistema de uma
ocorténcia de falta de estoque.

No dimensionamento do estoque de seguranga devera entiio considerada uma parcela extra
da demanda prevista para o periodo de ressuprimento com o objetivo de proteger o
estoque quanto a faltas. Essa parcela serd determinada por um fator k que deve ser
multiplicado & demanda prevista para o periodo.

SS = demanda(R+L).k

Onde k deverd ser determinado de acordo com os erros do sistema de previsio de
demanda utilizado ¢ de acordo com a percepgiio sobre os custos de nfio se atender as
necessidades dos clientes pela falta de tal item.

5.2. O PONTO DE REPOSICAO E A QUANTIDADE DO PEDIDO

Ao se definir qual deve ser o ponto de reposi¢do para ser utilizado no sistema deve se
considerar que uma vez realizado o pedido para ressuprimento do estoque, um lead time
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de entrega separa o momento da realizagio do pedido do momento em que os itens
contidos no pedido estarfio disponiveis para satisfazer as demandas dos clientes. Portanto,
¢ desejavel que no momento em que se efetue o pedido, se disponha de um nivel de
estoque capaz de suportar a demanda durante esse lead time de ressuprimento.

Deve se notar que para o caso de revisdo periédica dos niveis de estoque (como & o caso
do modelo em questdo) o perfodo sobre o qual a prote¢io & requerida possui uma duragéo
R + L (soma do periodo de reviséo e do lead time de ressuprimento), e néio apenas o lead

time de ressuprimento. O motivo dessa consideragdo pode ser explicado através da Figura
6.3 a seguir.

R =1 periodo
L =2 periodos
Ito Ito+R to+ L to+R+1L
Tempo
Pedido X & Pedido Y é Recebimento Recebimento
realizado realizado do pedido X do pedido Y

Figura 6-3 Periodo de prote¢iio para um sistema (R, S).
(Elaborado pelo autor)

Na figura pode-se verificar as decisdes realizadas em dois periodos distintos, to e to + R,
contendo dois pedidos, X ¢ Y. Para se definir a quantidade do pedido em to, deve se
reconhecer que, uma vez colocado o pedido X, nenhum pedido posterior, no caso Y, pode
ser recebido até o momento to + R + L. Portanto, o pedido em to deve ser suficiente o
bastante para satisfazer a demanda relativa a um periodo de duragfio R + L. Deve se notar
que uma falta de disponibilidade de estoque pode vir a acontecer no perfodo que vai de to
at¢ to + L. No entanto, essa falta seria uma conseqiiéncia da determinagdio da quantidade
do pedido anterior ao pedido X. Uma falta de estoque no final do periodo R + L s6

aconteceria se¢ a demanda em tal perfodo se revelasse superior a4 quantidade de
ressuprimento estabelecida.

Deve-se ainda notar que, se um pedido ¢é realizado quando a posigdo do estoque equivale
exatamente ao ponto do pedido, entdo uma falta de disponibilidade de produtos néo
ocorrera se, € somente se, a demanda total durante o tempo de ressuprimento for inferior
ao ponto de pedido, o que infelizmente nem sempre ocorre devido ao fato de a demanda
ndo refletir o que foi estabelecido na sua previsio. Por esse motivo é que na definigio do
ponto de reposigéio e da quantidade do pedido deve se considerar um estoque de seguranga
capaz de suportar tais variagdes causadas pelos erros de previsio.

Dessa forma, dado um estoque de seguranca definido de acordo com os erros de previséo,

0 ponto de reposigio serd dado pela soma da demanda prevista para o periodo de protegio
R + L somada ao estoque de seguranga. Ou seja,

S =demanda(R + L) + SS;
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A quantidade contida entfio no pedido deve ser tal que seja capaz de elevar a posicio de
estoque de sen nivel no momento do pedido até o nivel S. Garantindo assim a
disponibilidade de produtos para o periodo de proteggo R + L. Ou seja,

SelIP <8§, entio: Q=S -IP

Onde IP representa a posigdo do estoque definida a seguir.

6. A POSICAO DO ESTOQUE

Para se definir se o pedido deve ser efetuado ou ndo, e ainda, qual deve entfio ser a
quantidade do pedido € necessdrio que se tenha em méos qual a posi¢io do estoque,
definida pela soma do estoque em trénsito ao estoque disponivel.

6.1. O ESTOQUE EM TRANSITQ

Como foi descrito no capitulo anterior a monitoragéio do estoque em trinsito é efetuada
através do acompanhamento dos pedidos em aberto. Através desse acompanhamento tem-
se quais s40 os pedidos em aberto, quais suas quantidades e onde esses se encontram.

Para alimentar o sistema de reposigio de estoque deve se utilizar as informagdes contidas
no acompanhamento dos pedidos em aberto, porém tais informagBes devem ser
estruturadas de modo a mostrar as quantidades e itens em transito por modelo e por
freqiiéncia. O gerenciamento e controle de tais informagGes para a sua entrada no sistema
também serdo detalhados mais adiante.

6.2. O ESTOQUE DISPONIVEL

Da mesma maneira que o estoque em transito a disponibilizagdo das informagdes relativas
ao estoque disponivel também foram detalhadas no capitulo anterior. Seu contetdo
mostra-se adequado as necessidades do sistema em questio. No entanto, suas informagdes
também devem ser organizadas de modo a fornecer de forma clara e objetiva os totais
referentes aos niveis de estoques disponiveis por modelo e por fregiiéncia. Assim, como o
item anterior, o controle de tais informagdes serd descrito mais adiante.

7. O SISTEMA DE PEDIDOS

Até entfo foram mostrados quais sfo as entradas necessdrias para se processar o sistema
de pedidos (ver figura abaixo). Neste momento serd detalhado o funcionamento do
sistema em si ¢ qual deve ser sua saida. No préximo item sera entfio detalhada a maneira
pela qual devem ser gerenciadas as informagdes necessdrias para o funcionamento do
sistema e 0 modo de controle para garantir que seu contetdo ¢ sua forma serdo seguidas
de acordo com o que foi projetado.
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I/Parémetros de Controle I
L

Posicao do Estoque -I -

| Pedido de Importagao I

Figura 6-4 Estrutura do sistema de reposi¢do de estoques.

(Elaborado pelo autor).

Para facilitar o célculo das quantidades que devem estar contidas no pedido, elaborou-se
uma planilha no Microsoft Excel contendo campos reservados para as entradas do sistema
¢ uma tabela que fornece tais quantidades calculadas segundo o modelo de reposicio de
estoques detalhado neste capitulo.

A seguir sdo detathados os procedimentos de entrada dos dados no sistema um a um e a
obtencfio do pedido a ser realizado. Para facilitar a explicagdo, utilizou-se de um exemplo
numerico onde os dados sdo ficticios e utilizados apenas como ilustragiio. Tal
procedimento apenas elucidara as etapas para a determinago do pedido. A maneira pela

qual o sistema serd controlado bem como suas responsabilidades e indicadores de
desempenho serfio detalhados mais adiante.

De acordo com a estrutura do modelo apresentado, inicia-se a determinagfio do pedido
com a entrada dos valores da posigfio do estoque. Como foi detalhado, tal posigdo é
composta por dois fatores: o estoque disponivel e o estoque em transito. As quantidades
de estoque disponivel e de estoque em trénsito devem ser subdivididas por freqiiéncia e
por modelo de aparelho. Tais valores devem ser digitados nos campos marcados pela
hachura como indica a tabela a seguir. O sistema calcula as quantidades da posigio de
estoque e os totais por freqiiéncia.
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POSIGAO DO ESTOQUE

Frequéncia 931.8125 Estoque Estoque em Posicac do

Disponivel Transito Estoque
Advisor Gold 354 592 946
Scriptor 308 461 769
Memo Express 429 633 1.062
Renegade 159 348 507
Total 1.251 2.033 3.284
Frequéncia 931.6875 Estoque Estoque em Posigdo do

Disponivel Transito Estoque
Advisor Gold 385 560 945
Scriptor 294 536 830
Memo Express 439 568 1.008
Renegade 160 284 445
Total 1.279 1.948 3.227

Tabela 6-1 Entrada dos valores de estoque disponivel ¢ de estoque em trinsito.
(Elaborado pelo autor)

Apos a entrada dos valores acima e a determinacfio da posigio de estoque, é necessario

que se determine os pardmetros de controle que irfio estabelecer qual o ponto de reposigdo
para o sistema.

De acordo com o que foi detalhado na descrigéio do sistema de reposi¢do de estoques, para
se obter o ponto de reposi¢io € necessario que se conhega qual a demanda para o periodo
de ressuprimento (R+L) e qual deve ser o estoque de seguranga utilizado. Para tal deve se
dar entrada no sistema com os valores da demanda por aparelho e por freqiiéncia para
cada um dos meses do periodo de ressuprimento. Além disso também & necessario que se

determine qual deve ser o coeficiente de seguranca k, que sera utilizado para o calculo do
estoque de seguranca,

A seguir pode ser vista a tabela onde devem ser feitas tais entradas. Os valores de entrada
sfo identificados pelos campos hachurados. De acordo com o que foi descrito para o
sistema, obtém-se o valor do ponto de reposi¢fo para cada aparelho em cada freqiiéncia.
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PREVISAO DA DEMANDA

Frequéncia 931.9125 Coeficlente de Més 1 Meés 2 Més 3 Més 4 Més 5 Ponto de

Seguranga (k) Reposigio
Advisor Gold 10% 531 665 601 644 649 2.685
Scriptor 10% 603 544 781 605 690 2.787
Memo Express 10% 600 651 593 561 724 2,646
Renegade 5% 189 117 101 137 168 571
Total 1.924 1.97% 2.075 1.948 2.232
Frequéncia 931.9125 Coeficiente de Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més § Ponto de

Seguranga (k) Reposigédo
Advisor Gold 10% 1.000 900 853 898 923 4.016
Scriptor 10% 965 938 863 835 748 3.962
Memo Express 10% 878 743 845 801 724 3.594
Renegade 5% 176 253 272 217 256 963
Tofal 3.019 2.833 2833 2.752 2.652

Tabela 6-2 Entrada da previsio da demanda e do fator de seguranga k.

(Elaborado pelo autor)

Neste ponto todas as entradas necessérias ao sistema j4 foram realizadas. Agora o sistema
¢ capaz de comparar o ponto de reposico e a posi¢io de estoque para cada aparelho ¢
para cada freqiiéncia ¢ definir qual deve ser a quantidade a ser contida no pedido. A saida
do sistema pode ser vista na tabela a seguir onde sio mostrados as quantidades por

aparelho e por freqiiéncia para o pedido bem como os seus totais.

PEDIDOS
Modelo Frequencla Frequencia Total
931.9125 931.6875

Advisor Gold 1.738 3.071 4.809
Scriptor 2.018 3.132 5.150
Memo Express 1.584 2.586 4.171
Renegade 65 519 583
Total 5.405 9308 14713

Tabela 6-3 Saida com as quantidades do pedido e seus totais.

(Elaborado pelo autor)
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8. MANUAL DE OPERACAO DO SISTEMA

O manual de operagéo do sistema proposto estabelece a maneira pela qual esse serd
gerenciado de modo a garantir seu funcionamento de acordo com seu planejamento. Dessa
forma, tal operagdo através do controle sistemético das etapas do processo possibilitard
sua melhoria continua e em base diaria e progressiva.

O mddulo de controle do sistema ¢ elaborado segundo a estrutura da l6gica cliente-
fornecedor, buscando sempre relacionar a satisfagdo do cliente a pardmetros mensuraveis.
Garante-se assim o perfeito funcionamento do sistema e sua monitoragdo de acordo com
os indicadores da quatidade definidos e seus niveis adequados.

O controle das informagdes que alimentarfio o sistema considera a andlise critica de
contrato estabelecida pela norma ISO 9001, garantindo que antes de sua submissdo, as
informagdes necessarias ao funcionamento do sistema devam ser analisadas criticamente
pelo fornecedor para assegurar que™:

4 Os requisitos est#o adequadamente definidos e documentados;
¢ Quaisquer diferengas entre os requisitos exigidos e o que foi entregue esto resolvidas;
¢ O formecedor tem capacidade de atender aos requisitos exigidos;

Para o desenvolvimento do manual de operagSes do sistema utilizou-se a metodologia
proposta pelo gerenciamento do cotidiano, estruturada pelo cumprimento de trés fases
distintas: a orientagfio para o processo, a orientagdo para o cliente e finalmente a
orientacdo para o confrole do processo. Tais etapas sfo descritas a seguir.

8.1. ORIENTACAO PARA O PROCESSO

Consiste em identificar o processo a ser controlado e sua finalidade. De acordo com o
sistema proposto, pode-se definir a seguinte finalidade e fluxograma para o processo.

Finalidade: A cada R unidades de tempo definir as quantidades por modelo e por
frequéncia que formar3o o pedido de importacio,

Fluxograma:

#*NBR ISO 9001, Dez’ 94.
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g estoque disponivel
2 | levantar o estoque por madelo e por
Estoque : disponive! > " frequéncia
: previs&o da
: | definir previsfo da demanda por modelq
Vendas H demanda e por frequéncia
Financeiro : : k por modelo e por
+ : desTg'L :’;:;:’kde frequéncia
Vendas e
Y
cadastrar inputs no quantidades do
Financeiro i | levantar o estoque 4 pofrrziq%izlgi: = sistema de . | pedido por modelo e
: em {ransito reposiciio de por frequéncia
\_/'\ estoques

Figura 6-5 Fluxegrama do processo de determinagiio das quantidades do pedido.

(Elaborade pelo autor)

8.2. ORIENTACAO PARA O CLIENTE
O cliente para tal processo é a pessoa que ird definir as quantidades do pedido utilizando-

se do sistema proposto. Suas necessidades em relagfio as informagGes que irfio alimentar o
sistema sfio as seguintes:

+ Pontualidade;
¢ Precisdo;
¢ Quantidade adequada;

¢ Formato adequado.

8.3. ORIENTACAO PARA O CONTROLE DO PROCESSO

CARACTERISTICAS MENSURAVEIS

Definigdo das caracteristicas mensurdveis no processo € seus relacionamentos com as
necessidades do cliente:
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Figura 6-6 Matriz para relacionamento das necessidades dos clientes com as
caracteristicas mensuriveis.
(Elaborado pelo autor)
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Data efetiva de entrega X
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Previsio de vendas nos Gitimes periodos
Vendas realizadas nos dltmos periodos
Estoque disponivel relativo ao pedido no final do periodo X
Reciamagdes de revendas e representantes X
Valores de k nos Uitimos pericdos X

Figura 6-7 Matriz para relacionamento das caracteristicas mensurdveis com os
indicadores da qualidade.
(Elaborado pelo autor)
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OBJETIVOS E LIMITES DE CONTROLE

Objetivos e limites de controle para o funcionamento do sistema medidos a partir dos
indicadores da qualidade.

indicador da Qualidade Objetivo Limlt_e Limite Inferior
Superior

Diferenca entre data prevista e data efetiva de entrega 0 dias 2 dias -
% de itens contidos na informacéo em relagéo ao

X 100% - -
projetado
% de informagdes de acordo com o formate previsto 100% - 75%
leerfsr]&;a média percentual entre previsao e realizado 0% +20% 20%
nos Ultimos 5 meses
Diferenca percentual entre k adotado e raz3o entre 0% +25% -
estoque disponive! e pedido no final do periodo ¥ )
Reclamagdes/més relacionadas & disponibilidade de 0 reclamagdes | 5 reclamagoes i
aparelhos
Ten_dénma (%) de aumento no valor de k nos ultimos 3 -100% +50% .
pedidos

Figura 6-8 Matriz para relacionamento dos indicadores da qualidade com seus
valores objetivo e limites de controle.

(Elaborado pelo autor)

SISTEMA DE CONTROLE

Sistema de controle do processo:

Etapa do Caracteristicas | Parametros do | Frequéncia de Método de | Responsabilida
Processo do Produto Processo Controle Controle de
Determinar *Pontualidade ‘Estoque A cada R Célculo e andlise|Pessoa da area
quantidades por |*Precisio disponivel unidades de dos indicadores |[financeira
modelo e por *Quantidade de |*Estoque em tempo. (R=trés |de desempenho |responsavel pela
frequéncia para |informagdes transito meses) adotados importacio de
o pedido de adequada *Previsdo da pagers
importagdo *Formato das demanda juntamente com
informagdes *Fator de o gerente da
adequado seguranga k érea e a pessoa
da drea de
vendas.

Figura 6-9 Matriz do sistema de controle.

(Elaborado pelo autor)

89




RESULTADOS E CONCLUSOES




Resultados e Conclusdes

1. IMPLANTACAO DO SISTEMA

O estoque de pagers est4 entre os maiores investimentos feitos pela empresa, sendo assim
merece um tratamento especial por parte do planejamento da geréncia. O sistema proposto
para a reposic8o de estoques, de acordo com as necessidades identificadas, busca, com o
seu funcionamento, possibilitar um maior grau de satisfagfio dos clientes, reduzindo assim
a diferenca entre as expectativas e as percepcbes dos clientes acerca da qualidade dos
servigos prestados pela empresa.

O bom funcionamento do sistema de reposi¢io de estoques proposto tem um papel
fundamental no desempenho dos processos da empresa por possibilitar, entre outros:

1. Garantir o fornecimento de um melhor atendimento ao cliente, suprindo suas
necessidades sem que haja atraso;

2. Manter operagdo e forga de trabalho mais nivelada;

3. Efetuar maiores quantidades de pedidos ao fornecedor a uma condigdio de pre¢o mais
vantajosa;

4. Obter vantagens sobre economia de transporte (custos de importagdo).

Em geral, quanto maior os niveis de estoque, mais ficil & o planejamento do nivelamento
das operacBes e da forga de trabalho, maior ¢ a chance de redugfio de custos unitérios de
compra, transporte ¢ maior ¢ a chance de se fornecer um atendimento ao cliente em alto
nivel de satisfac3o.

2. INSTITUCIONALIZACAOQ

Uma vez que o processo critico foi identificado ¢ planos de agdes foram tomados,
trabalhou-se no sentido de prover ferramentas gerenciais que garantissem o seu perfeito
funcionamento. No entanto, devido & possiveis mudangas que possam Vir a ocorrer no
cendrio em que a empresa se situa, ou mesmo mudancas decorrentes de alteracdes de
processos de negécios, pode se vir a precisar de alteragdes nas regras de decisio nos
procedimentos elaborados para adequar o sistema a nova realidade.

A percepeéio da necessidade de alteragiio de qualquer um dos processos elaborados deve
vir das pessoas encarregadas de seu funcionamento de acordo com o que est4 estabelecido

no manual de operagio do sistema para o seu gerenciamento. Essa é a institucionalizagfio
do processo.

No entanto, € necessario que a institucionalizagiio seja estendida também para todo o
processo de analise e identificagBio de processos para a melhoria de acordo com o que foi
desenvolvido o projeto. Tal procedimento serd o responsivel para o continuo
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aprimoramento dos processos da empresa segundo a visiio estratégica dos negocios e a
otica do cliente.

3. MELHORIA CONTINUA

A melhoria da qualidade dos processos da empresa focada no cliente é um
processo iterativo. Uma vez que se planejou, implantou, e avaliou a
melhoria devem ser tomadas agBes para garantir seu perfeito
funcionamento ¢ ainda deve-se reiniciar o ciclo através da reavaliagio da
avaliagio da qualidade pelos clientes, identificando-se fatores criticos para o negdcio e
desenvolvendo-se indicadores para a sua monitoragio.

3.1. AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS PELOS CLIENTES

Para garantir que o ponto de vista dos clientes estd verdadeiramente representado, deve-se
proceder pesquisas buscando sempre identificar:

¢ Quais os aspectos dos servios da empresa sdo considerados importantes na
determinagdo da satisfa¢fo dos clientes;

¢ Quais os aspectos da organizaggo e de seus servigos prestados que possuem um baixo
desempenho acarretando na insatisfagiio dos clientes;

¢ Quais aspectos da empresa precisam ser melhorados.

Para obter-se tais informagdes pesquisas de mercado devem ser realizadas em duas
frentes: a primeira seria com a base de usudrios do servigo e a segunda com os parceiros
de negécio da empresa: suas revendas e representantes. Tais pesquisas devem dar
continuidade ao processo que foi iniciado durante este projeto de acordo com sua
descrigéio no capitulo: “A avaliagfo da gualidade dos servigos pelos clientes”.

3.2. IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS PARA O NEGOCIO

Uma vez identificado a avaliago dos clientes sobre os aspectos do negécio, deve-se
identificar quais s#o os fatores criticos para o negécio através da identificagio com os
gerentes da empresa em relagdo aos seguintes aspectos®:

1. Fatores de Negdcio

¢ O que eles consideram ser fatores criticos para o negécio

» MOTOROLA, Steps to Service Quality, IND Service Quality Implementation Guide, version 2.1, April
1996.
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~ Quais sio os objetivos financeiros

— Quais sio os objetivos de expansio

Quais sdo os objetivos de retengio

Quais sdo os objetivos de inovagéo

¢ Qual a importéncia de tais objetivos

¢ Quais resultados ndo estdo ocorrendo atualmente
2. Medidas de Performance

4+ Como elas podem ser atingidas

4 Quais sdo as principais barreiras para sua consecugio

¢+ Como se saberia que as performances estio adequadas

4+ Como seriam os indicadores de desempenho
3. Niveis atuais de performance

¢ Quais sdo os niveis atuais de performance segundo os indicadores utilizados
4. Objetivos para a performance

¢ Quais séo os objetivos de performance segundo os indicadores utilizados
5. Impacto da performance

+ Quais sfo as 4reas criticas para garantir a satisfacfio dos clientes

¢ Quais seriam 0s impactos do aumento da qualidade percebida pelos clientes/

3.3. DESENVOLVIMENTO DE INDICADORES

Dadas as conclusdes obtidas a partir dos dois passos anteriores, analisar os indicadores de
desempenho disponiveis na empresa e desenvolver novos indicadores caso seja necessdrio

para garantir que a visio do cliente revelara a performance dos processos e que tal visdo
esta baseada em caracteristicas mensurdveis.

4. ESTRATEGIAS

A discussio de estratégias de negdcio tem como objetivo principal o posicionamento da
empresa para se preparar para as novas condi¢des do mercado no futuro préximo devido a

93



Resultados e Conclusdes

entrada de novas empresas no mercado e as alteragdes dadas pelas inovacdes tecnolégicas,
desregulamentagGes e pela guerra de pregos.

Ao se analisar a estratégia competitiva da empresa pode-se concluir que se deve
posicionar os esforgos da empresa segundo duas frentes. A primeira consistindo em
oferecer para o mercado produtos a pregos competitivos, enquanto a segunda se baseia na
oferta de produtos e servigos que apresentem um diferencial tecnolégico em relacio aos
padroes atuais de mercado.

Para os servigos tradicionais (os servigos basicos de radio chamada), deve-se buscar uma
diferenciagdo de acordo com o valor agregado de servigos variando desde os servigos de
menor valor para os servigos de maior valor agregado. Dessa forma, identifica-se a
necessidade da existéncia de um produto de combate para enfrentar os novos entrantes no
mercado € a guerra de pregos.

No entanto, para se garantir o trabalho com diferentes niveis de valor agregado para o0s
servigos prestados pela empresa, identifica-se entfio a necessidade de se desenvolver
novos sistemas e estruturas que viabilizem tal flexibilidade. Além disso, conclui-se ser
necessario um estudo mais detalhado visando identificar os efeitos de tais estratégias
sobre a base de clientes da empresa e seu resultado financeiro.

Para a oferta de produtos com diferencial tecnol6gico € maior valor agregado para o
cliente deve se utilizar um novo sistema de comunicagfo que ests em fase de implantagéo

€ que possibilitard o desenvolvimento de novos produtos e servigos de comunicagéio
pessoal.
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Anexos

Revendas e Representantes

23124 25

m

SUPORTE/ATENDIMENTO

Falta material promocional

SAC ndo deu informagdes necessarias

Linha ocupada no SAC. Deveria ser 0800111

*

Faltou comunicac&o (caso das mudangas no CC)

Néo gostou de ter acabado cartio de crédito

|Ficou decepcionado com o incidente de furto de pagers

Deveria dar mais facilidade de pagamento para o cliente

Deveria ter cheque pré datado

| | | | | | |

O pessoal de suporte sai todo junto para ¢ almogo. Nio
tern plantéo.

Falta material (carta de enderecamento)

|Empresa & muito timida quanto a propagandas

Deverla ter mais propagandas

FEY PN Y

No pedido ndo tem especificagio de cores, Aconteceu um
caso de vir pagers coloridos quando se desejava pretos

E um problema se anunciamos modelos de que ndo
dispomos.

SERVIGO DE RADIO CHAMADA

Reclamac3o de central ocupada

Area de cobertura deveria ser maior

Inconsisténcia da qualidade da central abala
confiabilidade.

O que o cliente guarda & o # da central, O 574 & ruim,

TOTAL

PROCESSOS E BACK-OFFICE

Velocidade de entrega deveria ser 24h

Problema de cobranga (ndo recebeu boleto)

Pedido veio para a loja errada e motoqueiro recusou-se a
enlregar na outra loja

O pessoal da alivacao ndo fala que & da PowerNet quando
atende o telefone.

| Por motivo desconhecido o pager é ativado naloja e depois
& desalivado.

|Reclamou de atraso na entrega. Porque ndo pode retirar
na loja?

Procedimentos s3o muito burocréticos para agenciamento
de servicos

Cliente comprou pager e néo recebeu porque néo estava
{pessoalmente em casa

Processo é muife burocratico. Se dispomos de pedidos em
arquivos, poderiamos simplesmente transferi-los.

PREGOS

Dificuldade com os baixos pregos da concormréncia.
Esforgo deveria ser maior pois a concorrdncia estd mais

arrojada,

10

A Acess proporciona exposicao das revendas através de
propagandas e tem um étimo preco.

TOTAL

1
11

EMPRESA

O pager no Brasil & muito caro.

-

Nao tem imagem associada ao servico mas deveria

-

Inovagéo e ampliagdo: furos nos prazos previstos. p.ex.
cidade a cidade

Deveria aumentar o prazo e diminuir o prego

A empresa deveria ser mais agil

TOTAL|

uut.-n.-t..u

(Elaborado pelo autor)

Figura 8-1 Criticas.
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Revendas e Repn antes
11243141567 |8]9[Mm[11}j12113]14]15 18]19|20{21[22723724] 25| F
ATENDIMENTO |
0 atendimento do pessoal de suporte & muile bom x x| x x x 5
Anlncios contendo o nome das revendas foi uma bea
asiratégia, pois diferencia dos concorrentes. (Instiucional
+ Revendas) Deveria repetir. Revista da folha X X X X 4
0 suporte mais importante 6 o de material promocional e
de infor que p acompanhar 0 mercado x 1
Suporte & assisténcia & raspaido X 1
O pessoal de suporte & muito aberto, dedicado e prestativo)
fazendo com que haja respaldo (O Carlos é ponte n&o | |
pedagio) = L )| x | =5 | 1
0 pessoal de suporle & dedicadolrealizam visitas/fazem | | | |
Bmpulul'lqulm to/pal anfim & muito positivo, i J . % | L} | 1
Deveria haver mais palesiras para aumentar o nivel dos | T g i | |
vendedcres e qualificar a empresa. | x | 1
Deveria haver estimulos para se atingir resultados | | o I I | I o
Deveria trabalhar com cheque pré datado | | g =iic=l=1
i [ | |TOTAL| 18
DISPONIBILIDADE = [
Cliente compra por impulso, tem que ter disponivel x| x | | 2
E preciso que haja um comprometimento por parte da ' |
PowerNet fazende cumpri as previsbes | | x X B | 2
Produtos como RSVP e Word Sender deveriam poder ser | | ]
encomendados. Mas tem qus ter disponivel se tem no ' | il
catdlogo & x | ] ! i
Deveria existir consignagdo (como propdem NEC e 3 | |
S g) X 1
Se nédo tem um modelo consigo emp outro. i X [
Deveria ter um suporte para distribuir pedidos e trabalhar |
com quantidades menores. | X Lol
Prazo de 48h & razoével mas deveria haver umna pequena | il
parte em consignagio para pronta entrega. =i | x | 1
¥ I | |TOTAL| 8
IMAGEM
imagem, & bom ser discreto, nada de siks x 1 ] T [
Clientes ndo conhecem a marca | X | 1
Deveria fazer mais prop em cima da marca M x 1 i | joian|
Deveria divulgar a marca PowerNet X | | 1
= gy _ | I | | TOTAL| 4 |
SERVIGO DE RADIO CHAMADA i | | 1T |
0 que vende & o servico £ i ] [ [ | ¥ [ 1
Ordem de prioridade (pregolprazolt nto) . lI | i ]
x |
Ordem de prioridade (prego/qualidadelcentral boa/sea da TR ! i |
cobertura) o | 1
Alendentes/Veloc msg/confiabilidade msg ta OK x i
= TOTAL| 4
NEGOCIO E i
Pager numérico & furado = = x 1 [
Pager néio & um modismo x i I I
Quem compra pager é | de classe C x | 1
Sl | =i e T [ 1 [TovALl 3
[LANGAMENTOS S e i I (o
Deve ser inovador e aparecer primeiro com novidades | 1 R X 11 1
Empresa deve eslar na frente no langamento de produtos | | | ]|
| | | 1
T TOTAL| 2
PREGOS B = |
Preco estd ligado com a qualidade dos servigos, ndo pode
se dislanciar dos concomrentes mas se a qualidade & nota
10 posso cobrar um pouco mais. = X : il 1
Concorrentes vendem mais barato mas néo ateta vendas ; |
porque o que importa é a qualidads | | [x 1
I_'"' 1] TOTAL| 2

Figura 8-2 Opinides e sugestdes.

(Elaborado pelo autor)
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Anexos

Para transformar a média absoluta em uma média relativa procede-se 0 seguinte calculo:
primeiramente obtém-se os valores da menor e da maior média e a diferenca entre seus
valores. A seguir, para cada média procede-se o seguinte calculo:

média relativa = 5 + 10 x (média-menor média) / (diferenga entre maior e menor média)

Soma-se 5 unidades a todos os valores para que os valores estejam dispersos de modo que
a menor média intercepte o eixo da importancia no valor 5. O grafico mostrado no texto

(Figura 3.6), apesar de ser construido em cima dos valores de média relativa, possui como
rétulo dos dados os valores da média.

CRITERIO MEDIA “NEDIA |
RELATIVA

Qualidade do pager 0,64 14,83
Qualidade dos servicos de radio chamada 0,66 15,00
Imagem da empresa 8,96 9,07
SuportefAtendimento 9,35 12,46
Velocidade de entfega 9,04 9,75
Langamento de novos produfos 854 5,51
Pontualidade de entrega 9,62 1466 |
Disponibilidade de mix de produtos 8,94 8,90
Flexibilidade de volume de produfos 8,48 5,00
Preco do aparelho 912 10,42
[Flexibilidade nas condi¢des de pagamento 9,04 8,75

Tabela 8-1 Média relativa.
(Elaborado pelo autor).
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