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RESUMO

Uma andlise da infraestrutura de telefonia fixa de uma instituicdo financeira e seus
processos de gestdo com o intuito de identificar oportunidades de reestruturacao

gue proporcionem a reducdo dos custos operacionais e administrativos.

Palavras-chave: trabalho de conclusao, processos, gestédo de custos, TELECOM, PDCA.



ABSTRACT

An analysis of the telephone infrastructure of a financial institution and its
management processes with intention to identify reorganization oportunities that

provide the reduction of the operational and administrative costs.

Keywords: Processes; PDCA, costs reduction;
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l. INTRODUCAO

Este trabalho pretende, fazendo uso dos métodos e conhecimentos
adquiridos durante o curso de administracao, apresentar uma andlise detalhada dos
processos de gestao das despesas de telefonia fixa de uma instituicao financeira, de
forma a apresentar alternativas que contribuam para a reducdo dos custos de
comunicacao da instituicdo e, consequentemente, aumentar a sua rentabilidade.

O problema apresentado foi definido como foco de atencéo para esta analise
basicamente pela dificuldade de identificar os processos de gestdo e de
relacionamento com as operadoras de telefonia quando iniciado o estudo das
despesas e seu processo de efetivagcdo contabil. Nado havia uma identificacédo
possivel, ou pelo menos uma fonte informacional formalizada das despesas que
discriminasse o consumo e que fosse possivel identificar individualmente, as
diversas linhas telefonicas contratadas. Ademais, as dificuldades de obtencdo dos
dados junto as operadoras de telefonia devido aos inUmeros contratos, quantidade
proporcional ao nimero de linhas, e as tarifas aplicadas que ndo foram foco de
negociacdo anteriormente contribuiram para a necessidade de apresentar
alternativas ao cenario encontrado.

Assim, sem desviar da necessidade primaria de reduzir os custos de
comunicacdo, este trabalho proporciona uma visdo mais ampla da gestdo de
telefonia da organizagcdo em que une o controle centralizado dos custos decorrentes
do consumo de suas agéncias e setores administrativos, o relacionamento com seus
fornecedores de forma mais corporativa e a formulacdo de processos

institucionalizados de gestao da rede de telefonia fixa.



1. PROBLEMA

Apos a crise financeira de 2008/2009, o mercado bancério brasileiro
iniciou 0 ano de 2010 com um crescimento do crédito de 15,7% (Banco Central do
Brasil, BACEN, ata Comité de Politica Monetaria, COPOM, n°® 149) no acumulado de
12 meses (mar/2009 a mar/2010), correspondendo a 44,6% do Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro, este crescimento juntamente com o aumento acelerado de
todo o mercado econdmico brasileiro confirma as expectativas de setores
especializados do aumento da competitividade no setor bancério através da oferta
de taxas de juros menores. Assim, a consequente diminuicdo do spread bancario
acompanhada pela diminuicdo da rentabilidade demanda ac¢bes internas das
instituicBes a fim de diminuir as despesas administrativas para manter os niveis de
rentabilidade atuais.

Uma das acdes que vem ao encontro desta necessidade € a
estruturacdo e gestdo dos gastos em comunicagdes da instituicdo, focando,
principalmente, nas despesas de telefonia visto esta ser uma das principais
ferramentas de relacionamento com o cliente. Assim, o desafio de gerir esta
despesa estd em aumentar o contato com o cliente para oferecer os produtos e
servicos da instituicdo ao mesmo tempo em que se determinam alternativas de
gestdo que diminuam os custos de comunicacao.

A Instituicdo foco deste estudo, neste cenério, tem hoje uma despesa
anual, somente para os custos de comunicag¢do em telefonia fixa na ordem de R$ 13
milhdes ao ano, em uma estrutura dimensionada para atender todas as suas
agéncias, sendo que devido a grande rede de atendimento (430 agéncias) gera um
custo fixo na ordem de 25% do montante, porém, o fator que mais contribui para a
elevada despesa é a sua capacidade de negociacdo junto as operadoras,
fornecedoras do servico de telefonia, que € fragmentada pelas mais de 17.000 linhas
telefénicas contratadas, isto é, o relacionamento institucional com seus fornecedores
formou-se em cada contratacéo de linha telefénica para cada ponto de atendimento,
gerando um contrato especifico, o0 que da um montante de mais de 7.000 contratos
ativos. Este regime de gestdo dificulta a negociagcdo dos servicos de forma
corporativa e em consequéncia a necessidade de continuidade do negdcio impde o

superdimensionamento da rede para diminuir as possiveis falhas do sistema de



comunicacdo e o impacto do tempo de atendimento as solicitacbes de ajustes

contratuais e de servi¢cos que por ventura sejam necessarias.

Portanto, uma analise da estrutura da rede de telefonia, seus
processos de gestdo e relacionamento com as operadoras, de forma a apresentar
solucbes que objetivem a reducdo de custos e a0 mesmo tempo proporcionem um
gerenciamento mais eficiente, de acordo com as necessidades estruturais e de
negécios do banco, além de um relacionamento com as operadoras de carater mais
corporativo em que este seja reconhecido como um Unico cliente torna-se

necessaria.
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21 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral a reducéo dos custos de telefonia fixa

em uma instituicdo financeira de grande atuacao no sul do Brasil.

2.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

Revisdo do processo de gestdo da despesa de telefonia fixa do banco,
aplicando método de gestédo por metas;
Andlise da infraestrutura de telefonia fixa, revisando os processos de gestéo;
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3. ORGANIZACAO

A instituicdo analisada foi fundada em 1928 e hoje € uma empresa S/A de
economia mista e controle estatal que atua principalmente no mercado bancéario do
Rio Grande do Sul e com participagdo crescente no Estado vizinho de Santa
Catarina.

Sua rede agéncias comporta hoje 430 pontos de atendimento, cobrindo 90%
do territério gaucho e 95% da populagédo, no mercado brasileiro a instituicdo € a 62
maior em participagao. Ainda em 2008 houve a abertura de capital do banco o que
acelerou o seu crescimento, passando de R$ 580 milhdes de patrimonio liquido na
época para R$ 3,4 Bilhdes em 2010, agregando acionistas de mais de 30 paises.

Com a abertura de capital, as necessidades do banco junto aos seus
acionistas, tanto ao que tange a governancga corporativa quanto a demonstracédo de
rentabilidade através do retorno sobre o capital determinaram uma atencédo especial
sobre suas despesas administrativas, 0 que resultou em estratégias e
desenvolvimento de a¢fes para diminui-las.

Ainda em 2008 houve a criacdo de grupos de estudo e de centralizacdo das
informagdes de despesas administrativas para melhorar a eficiéncia da gestéo
destas e em marco de 2009 uma consultoria foi contratada para a aplicacdo da
metodologia de gestdo matricial de despesas, adotada pelo banco.

Este cenario demonstra a preocupacdo estratégia da organizacdo em
alcancar a reducdo de suas despesas, de forma a manté-la como um banco
competitivo, solido e preparado para cenarios de menor rentabilidade das operacdes

de crédito e alta concentracdo do mercado bancario em grandes institui¢des.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 O PROCESSO DE GESTAO

Cavalcanti em sua obra, Gestdo de Custos em TELECOM, indica que a
definicdo de um ambiente em que seja considerado o relacionamento com 0s
fornecedores, a adequacédo as normativas e contratos, atendimento as necessidades
da instituicéo e clientes e gestao dos custos é a base do processo de gestdo de uma
infraestrutura de telecomunicacoes.

Segundo o autor “O Disciplinamento deste conjunto de aspectos esta
baseado em 3 componentes: Pessoal qualificado, processos estruturados e

ferramentas”, Cavalcanti (2009, p 165), para ilustrar este indica o seguinte modelo:

Gestao de custos em Telecomunicagdes

Pessoal Processos Ferramenta
Espedalizado definidos adequada

Faturas Contratos Usuarios Regulamentos Operadora
Mantenedores Equipamentos Servigos

Figura 1 - Modelo tedrico da gestédo de custos em telecomunicagdes, Fonte:
Cavalcanti (2009, p. 65)

Na organizacdo em questdo sdo identificados varios dos fatores que segundo
o autor contribuem para o descontrole dos custos em telecomunicacdes. Cavalcanti,

(2009, p 166) enumera os seguintes:

- Inexisténcia de uma estrutura formal com esta atribuicao.

- Desconhecimento do assunto custos de telecomunicacfes pelo pessoal
responsavel.

- Niveis de treinamento e formacao do pessoal envolvido

- Desconhecimento dos servigos de telecomunicagdes.

- Complexidade da infraestrutura.

- Complexidade dos equipamentos.
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- Vulnerabilidade dos equipamentos e do ambiente fisico de telecomunica-
coes.

Apesar de haver uma estrutura formal com a atribuicdo de gerir a
infraestrutura de telecomunicacgdes identificaram-se fatores que contribuem para o

descontrole dos custos relativos a sua gestao:
a) complexidade da infraestrutura;

b) falta de conhecimento da totalidade dos custos envolvidos no processo de

gestao;

c) falta de treinamento dos servicos de telecomunicagdes utilizados pela

empresa,

d) desta forma, a formulacdo de estratégias que revertam o quadro
apresentado impactara diretamente nos custos pode ser considerada uma

maneira eficiente de reduzir os custos.

4.1.1 Pessoal especializado

Segundo Cavalcanti, a formacé&o € requisito importante porque possibilita que
a organizacao defina tarefas a uma pessoa qualificada que possa executa-las de
maneira eficiente, visto que, apesar da gestdo de custos ndo ser critica para uma
organizacao, ainda segundo o autor, as falhas de operacdo na gestdo das despesas
impacta diretamente no resultado da empresa.

Quando comparamos a estrutura atual da organizacdo foco deste estudo,
identifica-se uma estrutura de gestdo de telecomunicacbes equivalente a que
Cavalcanti (2009 p. 169) define como a de uma grande empresa, porém com um
maior numero de funcionarios. Este fato é decorrente basicamente da quantidade de
pontos de atendimento e operadoras de telefonia fixa que prestam servicos a

empresa. Atualmente, a estrutura de gestao de custos e infraestrutura € a seguinte:
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Gestor
06 02z 04
et Analista de Analista de
Técnico de campo St
Telecomunicacoes Faturamento

Figura 2 - Estrutura de gestéo de telecomunicacdo da empresa analisada. Adaptado de
Cavalcante (2009, p. 169)

N&do muito diferente do que o autor exemplifica em sua obra como uma

estrutura de gestao para uma empresa de grande porte.

Gestor
01 01 0z
Técnico de campo Analista de. Analista de
Telecomunicacies Faturamento

Figura 3 - Estrutura de gestdo de custos de uma empresa grande. Fonte: Cavalcanti (2009, p. 169).

Este exemplo citado pelo autor seria o suficiente para gerir 100 pontos de
atendimento em 42 localidades. Quando analogamente relacionamos estes dados
com os da empresa analisada, encontra-se uma estrutura aproximadamente 16
vezes maior, com 1601 pontos de atendimento em 432 localidades (cidades).

Entende-se entdo que o foco do projeto sera na disseminacédo da metodologia
a ser implementada de gestdo dos custos para a equipe através da definicdo de
projetos e metas de reducéo de despesas. Falconi (2009 p. 113) indica que sao 6 os
fatores basicos que sao considerados importantes para a acumulacdo do

conhecimento:

“a) Tempo, pois o conhecimento é acumulado por meio do ser humano e
este tem uma certa velocidade de aprendizado caracteristica de cada
um(...);

b) Metas bem distribuidas para todas as pessoas da empresa que sejam
forca motriz para a aquisicdo do conhecimento (...);

c¢) Cultura de insatisfacdo e voltada para o desempenho e busca continua
de melhores resultados (...);

d) (...) Motivacao do pessoal (...);

e) Sistema de padronizacdo bem estabelecido (...);

f) Baixo turnover de pessoal (...)" Falconi, (2009, p 113).
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Desta forma, com a implementacdo de metas, processos de controle e de
disseminacdo do conhecimento, a qualificacdo do pessoal podera sofrer uma

padronizacao a fim de gerar um processo mais eficiente de gestdo dos custos.

4.1.2 Processos estruturados

7

Segundo Falconi (2004, p. 19), um processo é 0 conjunto de causas que
provoca um ou mais efeitos sendo seu controle a esséncia do gerenciamento em
todos os niveis hierarquicos da empresa. Ja Cavalcanti (2009) conclui que em sua
maioria, o controle dos processos de custo de telefonia nas em presas € insipiente
ou mesmo desenvolvido sob um conjunto de objetivos, sem uma definicdo clara, e
com indicadores financeiros simplérios, quando existentes. Ainda segundo autor, 0s
indicadores financeiros devem relacionar com 0s objetivos a serem alcancados com
os esforcos necessarios para executa-los. Para tanto, o autor enumera alguns
critérios a serem desenvolvidos pela gestdo de custos em telefonia de uma
empresa:

1) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

2) Esclarecer e traduzir a estratégia adotada

3) Comunicar a todos os envolvidos e associar objetivos e medidas
estratégicas.

4) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. (Cavalcanti p. 174)

Ha a identificacdo por Cavalcanti (2009, p. 175), de que geralmente existem
cinco processos basicos na gestdo dos custos em Telecomunicacdes que englobam
“a aquisicdo, garantia de qualidade, analise e relatorios, liquidagado e auditoria”, O
autor indica que todos estes processos hoje podem ser identificados na empresa
foco deste trabalho, porém ndo ha uma gestdo centralizada deste, o que é fator

considerado importante por ele.

Os processos de aquisicdo e garantia de qualidade sé@o geridos pela area de
TELECOM enquanto que os processos de analise, relatorios, liquidagdo e auditoria
ndo tem um gestor formal, tendo algumas de suas atribuicbes, como a analise do
cumprimento dos contratos e liquidacdo de responsabilidade da Controladoria. Ao

todo séo identificadas 4 diferentes areas responsaveis pelos processos de gestao
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dos custos de telecomunicacdes, sem nenhum gestor formal do processos como um

o K

Fabricagdo

todo.

Contas a pagar
Marketing

L=REENS
T S

Auditoria Gestao de Telecom

Inventario

I E de faturas
Vendas l
Qualidade

Departamento Juridico

Figura 4 - Pessoas ou 6rgdos afetados pela gestdo de custos em comunicag¢fes,Fonte:
Cavalcanti (2009, p. 176)

Cavalcanti (2009, p. 176) indica que estes processos, independente das areas
e da quantidade de tarefas envolvidas, devem acompanhar os objetivos tracados
pela area gestora de forma que os resultados esperados sejam alcancados. Como
podem ser exemplificadas pelo autor na figura 4, a identificacdo dos processos e a
gestdo centralizada destes pela &rea de TELECOM, proporciona o entendimento e a
acao mais eficiente da gestao dos custos envolvidos.

4.1 Ferramentas

A implementacdo de uma gestdo de custos em telefonia segundo Cavalcanti
(2009, p 177), contempla ainda a implementacdo de software para dar suporte ao
processo de gestdo. Na empresa analisa, o software utilizado limita-se a ser um
banco de dados com o registro das linhas contratadas e caracteristicas técnicas das

mesmas, sem nenhuma vinculacdo com seus custos mensais.
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5 METODOLOGIA DE ANALISE

Mais do que a identificacdo e resolucédo de um problema, este trabalho propde
um método de gestdo da despesa de telefonia da instituicdo, considerando
premissas amplamente difundidas de controle de qualidade, identificagcdo e
resolucao de problemas, que primam por sua simplicidade.

Segundo Falconi (2009, p. 25) o método gerencial é Unico, tendo somente
variaveis de denominacéo, e este € baseado em uma sistemética de resolucédo de
problemas que é a alma do Sistema Toyota de Produc¢do, conhecido como PDCA
(Plan, Do, Check, Act). Ainda, segundo o referido autor, este método proporciona:

(a) A participagcdo de todas as pessoas da empresa em seu efetivo
gerenciamento (melhoria e estabilizacdo de resultados)

(b) A uniformizacéo da linguagem e a melhoria da comunicacao.

(c) O entendimento do papel de cada um no esforco organizacional.

(d) O aprendizado continuo.

(e) A utilizacdo das varias areas da ciéncia para a obtencéo de resultados.

() A melhoria da absor¢cdo das melhores praticas empresarias. Falconi
(2009, p 25)

De fato, vem ao encontro da necessidade de, ap6s a padronizacdo dos
sistemas de controle e definicdo de todos os responsaveis, definir o processo de
gestdo desta despesa. O método proporciona a melhoria continua dos processos
com o objetivo de manter os resultados ao longo do periodo. Falconi (2009, p. 26)
demonstra (figura 1) a aplicagdo do PDCA em seus dois estagios, a melhoria da
organizacao e, depois de aplicado, a operacionalidade na empresa.

O autor, Falconi (2009, p. 25), indica que o método viabiliza um
gerenciamento cientifico da organizacéo levando a disseminacdo de conhecimento
enquanto seus gestores buscam seus resultados, pois na aplicacdo do método as
praticas geradas para viabilizar os resultados devem ser padronizadas a fim de
estabilizar estes resultados em toda a empresa. Por isso na figura 2, o “P” de plano
no PDCA é substituido por “S” de standardize que é definido pelo autor como
estabilizar, ou padronizar, gerando uma segunda etapa no processo denominada
SDCA.
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Figura 5 - Modelo do método PDCA utilizado para operar de forma consistente e melhorar a
operagdo de uma organizacao. Fonte: Falconi (2009, p 26)

| \el=/

-/

1=

51 SISTEMA DE GESTAO

Falconi (2009, p. 28) relata um sistema de gestdo “é o conjunto de acdes
interligadas de tal maneira que os resultados da empresa sejam atingidos”, assim, a
aplicacao do método deve ser baseada em um sistema de gestédo desenvolvido para
proporcionar sua correta operacdo, € também caracteristica de um sistema de
gestdo a capacidade de mapear as fungcbes e responsabilidades de e em cada
unidade no processo, facilitando a analise de melhorias e/ou correcbes, caso
necessarias.

Este sistema deve facilitar o correto fluxo de informacdes na instituicdo, dando
foco a determinacdo de acbes estabelecidas pelo método PDCA de forma que a
gestdo do processo seja absorvida por todos os membros da organizagdo e
proporcione ac¢des que reflitam em melhorias de longo, médio e curto prazo, a partir
da definicdo de metas a serem alcancadas por todos os niveis funcionais.

A figura 2 demonstra a aplicacdo do método com vistas a melhorar o
processo de operacdo da empresa e em conjunto a busca de melhorias de curto e

longo prazo:
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Figura 6 - Modelo do método PDCA utilizado para operar uma organizacdo e para gerencias
as melhorias de operacgédo. Fonte: Falconi (2009, p. 29)

Deve ser preocupagdo de a empresa manter o sistema em continuo
desenvolvimento, absorvendo recursos técnicos e praticas de gestao que impliquem
na melhora do processo de gestdo. Falconi (2009, p. 30) argumenta que
independente da introducdo de novos componentes no sistema o objetivo basico é
gue estes tenham sua funcéo focada na producdo dos resultados propostos pela
organizacdo, por isso, o desenvolvimento do sistema de forma continua implica na
busca de resultados cada vez mais desafiadores obrigando a adocao pela empresa

de modelos de analise e de recursos técnicos cada vez mais sofisticados.

Assim, no planejamento do sistema de gestdo € essencial que este seja, além

de sua vinculacdo ao método, voltado ao nivel de sofisticacdo observado na
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empresa, pois 0 descasamento entre o conhecimento dos gestores e a

complexidade do sistema pode resultar no fracasso de aplicacdo do método.

5.1.1 Acompanhamento do desempenho da organizacao

‘O desempenho das organizacbes € melhorado a partir do foco em seus
principais problemas, considerando trés horizontes: Estratégico, Tatico e
operacional” Falconi (2009, p. 33), portanto, na resolucdo do problema proposto, a
definicdo das acbes a serem aplicadas deve ser vinculada a capacidade de cada
horizonte.

Esses horizontes apoiam-se na “divisdo da organizacédo em trés niveis de
gerenciamento que s&o essencialmente diferentes e merecem atencgéo particular’
(Rummler! apud Falconi, p. 33), estes niveis sdo segundo o autor,(Falconi, 2009, p.
33):

a) Operacdo: Sequéncia de trabalho conduzida por homens e maquinas
para agregar determinado valor especifico, vinculados hoje as metas
comerciais da instituicdo.

b) Processo: Sequéncia de valores agregados que resulta no produto final,
no caso o servico bancario de atendimento ao cliente via comunicagdo
telefbnica.

¢) Organizacdo: Estrutura de relacionamentos necesséria para que a
instituicdo possa cumprir as suas fungoes.

Em cada um destes niveis de gerenciamento, basicamente, pode-se

encontrar trés necessidades orientadas para o alcance dos resultados propostos:

a) metas: Determinadas para cada nivel da organizacdo com o objetivo de
traduzir as necessidades da organizacéo;

b) projeto: Definicho de estruturas, processos e operagbes com 0S
componentes necessarios a permitir o alcance das metas;

c) gerenciamento: Aplicagdo do método nos trés niveis de gerenciamento a
fim de garantir que as metas sejam atuais e que estejam sendo

alcancadas.

'RUMMLER, Geary A. Serious performance consulting. According to Rummler. OR, USA: John
Wiley & sons, 2007. p. 176
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Assim, definido por Falconi (2009, p 35), “a conjugacéo de entendimento dos
trés niveis da organizacdo e das trés necessidades de desempenho gera as nove
variaveis de desempenho”. Entdo, na definicdo do sistema de gerenciamento, este
contemplara todas essas variaveis, tendo seus resultados medidos através de

indicadores conforme a complexidade do nivel de desempenho gerencial.

5.1.2 As metas como foco do método de gerenciamento

Sendo uma das trés necessidades de desempenho, a meta € o foco do
método de gerenciamento PDCA em todos os niveis, sua superacdo deve ser
encarada como um problema pelos gestores e consequentemente sua resolugao
deve seguir, segundo o ponto de vista do pensamento sistémico, a identificacdo dos
pontos de “perda de funcao” (Falconi, 2009, p. 38) nos quais o sistema deixou de
cumprir a funcdo para o qual foi projetado, ou do ponto de vista gerencial, a
resolucdo destes problemas, implica em encara-los como indicadores indesejados
que devem ser alterados para o cenario desejado.

Assim o0 autor argumenta que “os problemas [metas] estdo sempre nos fins e
nunca nos meios, sempre nas fun¢des dos sistemas, organizagcdo, processos e
operagdes” Falconi (2009, p. 37), desta forma, ao definir e aplicar metas aos niveis
de gerenciamento da empresa estas devem estar atreladas aos niveis de
gerenciamento da seguinte forma:

Nivel da organizacdo: Nos indicadores das funcbes da empresa relativos a
satisfacdo dos acionistas e em seu desdobramento na organizacdo, no caso do
problema identificado neste projeto, a reducéo das despesas de comunicacdo em
15%, por exemplo;

a) nivel do processo: Nas caracteristicas dos servicos e seus processos;

b) nivel da operacéo: Nas caracteristicas de valor agregado da operacéao.

Obviamente, ao aplicar o método, a sistematizacdo processos de resolucao
de problemas € parte inerente ao projeto e a proposicdo de mecanismos para a

correta definicdo das metas é essencial para o alcance dos objetivos propostos.
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5.1.3 Caracteristica estratégica da meta

Conceitualmente, estratégia € a, “arte de aplicar com eficacia os recursos de
que dispde ou de explorar as condigbes favoraveis de que porventura se desfrute,
visando ao alcance de determinados objetivos” (Houaiss; Villar, 2001, p. 1612),
assim se como definicdo de Falconi a meta é um problema, infere-se que, um
problema estratégico refere-se as metas de meédio e longo prazo o que correlaciona
as metas estratégicas aos indicadores finais da organizagdo. Portanto, segundo
Falconi (2009, p. 38):

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é muito importante para garantir a
todas as pessoas da organizacdo as suas préprias metas, todas elas
interligadas por meio de um relacionamento causa-efeito com as metas

estratégicas da empresa e bem determinadas a partir de lacunas
previamente identificadas.

A definicdo adequada das metas finais da organizacdo implica em que todos
0s problemas serdo estratégicos, estardao bem definidos e todos os colaboradores
estardo comprometidos. Quando atingida, esta deve gerar em novos procedimentos
padronizados para que o conhecimento adquirido no processo resolucdo do
problema seja difundi aos demais niveis da organizacdo, ocasionando como

consequéncia a manutencéo dos resultados ao longo do tempo.

5.1.4 Definigcdo das metas

A definicdo das metas, segundo o método proposto, devem ter pelo menos 3

praticas basicas por parte dos niveis gerenciais da organizacao:

5.1.4.1 Identificacao de lacunas
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Entende-se como lacuna, quando aplicada a este projeto, a oportunidade
financeira resultante de aplicacdo de metas e/ou projetos que modifiquem processos
ou estruturas da organizacao referentes a gestdo de TELECOMunicacdes.

A identificacdo de lacunas segundo Falconi (2009, p. 41) deve ser préatica
rotineira de todos os niveis gerenciais, do diretor aos supervisores e que, caso ndo
seja o0 cenario encontrado na empresa, estes devem ser treinados para a
identificacéo delas.

Sendo a diferenca entre o valor ideal e o valor real apurado, a lacuna néao é
essencialmente a meta propriamente dita, mas sim o estado ideal no qual sera
estipulada a meta, assim, esta esta inserida na lacuna e o objetivo de médio para

longo prazo é absorver toda a lacuna através da definicdo de metas recorrentes.

5.1.4.2 Priorizacao

Segundo Falconi (2009, p. 41), cada nivel gerencial, ou chefia, para ter uma
capacidade adequada de gerenciamento de suas metas, deve ter entre 3 e 5 metas
prioritarias, pois quantidades maiores a esta implicam em falta de foco e,

possivelmente, na realizacdo de nenhuma.

5.1.4.3 Desdobramento a todos os niveis da organizacao

Tendo como origem a meta estratégia, as meta devem ter seu
desdobramento para todos os niveis gerenciais da organizacao. Conforme a figura 7
pode-se observar de maneira mais ilustrativa a maneira como a meta deve ser

aplicada.
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META

l

Diretor Aumentar o EBITA em 15% ao

ano

}

Aumentar a EFICIENCIA

Gerente Gerente Gerente GLOBAL de linha de produgdo
de 68% em janeiro para 74%

em dezembro

}

Reduzir HORAS PARADAS por

falta de matéria-prima de
Supervisor Supervisor Supervisor 32h/més em janeiro para

16h/més em dezembro

Figura 7 - Modelo estrutural que demonstra o desdobramento de uma meta. Fonte: Falconi
(2009, p 42)

Respeitando estes procedimentos, Falconi (2009, p. 42) ainda enfatiza que as
metas ao serem estabelecidas devem ainda observar as seguintes caracteristicas:

a) Serem desafiantes o suficiente para que os niveis gerenciais produzam
novos conhecimentos;

b) Ndo devem ser inalcancaveis a ponto de desanimar os gestores;

c) Devem ser dimensionadas para serem ser atingidas e consideradas no
sistema de avaliacdo de desempenho;

d) Devem ter vinculagdo ao orgamento da organizacgao.

Assim os resultados quando alcancados proporcionaréo a satisfacao de todos

ante a organizacdo, dos acionistas aos operadores e ainda havera a real

contribuicdo para o desenvolvimento gerencial e de conhecimento da empresa.

52 METODO GERENCIAL

Analisar a despesa e determinar metas compativeis para todos os niveis da

organizacdo € somente a primeira etapa, sem duvida a mais critica, porém, ao
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seguir a metodologia PDCA, existem ainda 3 etapas que serdo foco da metodologia
gerencial apresentada, que viabilizardo ao obtencdo dos ganhos propostos e,
principalmente, ajudardo a consolidar a cultura de obtencdo e disseminacdo de
conhecimento na resolucdo de problemas.

Falconi (2009, p. 49) analisa que com a divulgacdo das metas o essencial
para o gerenciamento destas é a elaboracdo de um plano de acdo em que seja
descrito o problema, sejam identificadas suas causas e sejam propostas acdes
especificas para sana-las.

Na organizagcdo em questdo, a proposta deste trabalho é analisar as
oportunidades de reducdo das despesas com telefonia fixa, algo especifico, mas ao
identifica-las o método gerencial usado para chegar aos resultados a serem
propostos demandara uma troca de conhecimento entre os colaboradores sobre
como “atacar” as causas geradoras desta despesa ter os valores que apresenta hoje
e como reduzi-los, mantendo a qualidade de atendimento ao cliente. O referido autor
vé uma grande oportunidade para a organizacdo de, em um primeiro instante, colher
esse conhecimento que se encontra difuso e organiza-lo de forma a gerar
resultados. Porém, com o passar do tempo, ainda segundo o autor, para manter o
processo gerando resultados € necessario que se busque conhecimento fora da
organizagdo ou com uma pratica de analise e sintese através de modelos de
solugao de problemas, ou como define o autor “Modelos de Alvos” Falconi (2009, p
129). Entretanto, esta proposta trata inicialmente da identificacdo de oportunidades
de gestdo da despesa e como a organiza¢dao nédo tem um padrao definido de gestao
deste insumo, o trabalho focara na busca do conhecimento interno da organizacao.

Assim, a analise da despesa com foco no desenvolvimento de acbes para
reduzi-la as metas que serdo propostas passa por identificar a causa do problema,
ou como define o autor, identificar o alvo, propor acbes especificas, acompanhar a
execucao das acdes e em caso de desvios dos resultados esperados, reavaliar o

planejamento das acfes propostas.

5.2.1 Identificacédo do alvo
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Com o “problema” em méos, sera necessario ao gestor que consiga identificar
0 processo que gera a despesa de forma a localizar o alvo, ou a causa principal, que

deve ser foco de sua atencao ao propor acées. Segundo Falconi (2009, p 51) “alvo’
€ o sistema a que se refere o problema com suas estruturas, processos e fungdes”,
e sua identificacdo nem sempre é tdo simples. No estudo em questao a despesa de
telefonia é parte de varios processos dentro da organizacao e, consequentemente, a
definicdo das metas é o que proporcionara a identificacdo do alvo para cada gestor,

pois este é consciente do processo especifico de sua unidade ou agéncia.

5.2.2 Proposta de acdes

A proposta de acdes, apos a identificacao do alvo, é fruto de um processo de
planejamento, em que a analise da despesa de telefonia, sua origem, quem s&o 0s
seus geradores e como é o comportamento desta na unidade ou agéncia
proporciona ao gestor a capacidade de organizar seus esforcos e de conseguir
acompanhar os resultados.

Para tanto, Falconi (2009, p54) entende que esse processo de planejamento
€ Unico e que os principios que devem ser seguidos pelo gestor sdo basicamente 0s
seguintes:

O planejamento deve ser sempre feito dos fins para 0s meios, neste caso o
fim é a meta definida para a unidade ou agéncia de reducdo das despesas com
telefonia fixa.

Priorizar os esforcos definindo as acées mais importantes que possam gerar
resultados mais expressivos.

Caso existam varios fatores que atuam no resultado, o gestor deve considera
o principio de que 20% destes fatores podem ser responsaveis por 80% do resultado
(principio de Pareto) de forma a sistematizar a identificacdo das acdes prioritarias.

Ao executar o planejamento, considerar que esta etapa € de interacéo entre o
analista (Gestor) e as pessoas que detém o conhecimento técnico e que esta
interacdo € necessaria para a busca do conhecimento necessario para a solugéo do

problema.
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Processo de comunicacdo entre analistas (gestores) e equipe técnica deve
ser formal para que o conhecimento gerado possa ser organizado e difundido a toda
a organizacao.

Apoés a identificacdo do alvo e a determinacdo das acbes, 0 gestor deve
elaborar o plano de a¢éo a ser divulgado ao controle do projeto que fara em conjunto
o0 acompanhamento dos resultados. Caso estes resultados ndo sejam alcancados é
necessaria uma analise dos desvios e a proposta de a¢cbes corretivas seguindo 0s

principios ja definidos.

5.2.3 Acompanhamento dos resultados

O acompanhamento dos resultados € a etapa de controle do projeto e tem
como maior caracteristica a formalizacdo da comunicagdo entre 0s gestores, equipe
técnica e o controle do projeto, responsavel por centralizar os resultados da
organizagdo e que é de responsabilidade da alta administracéo.

Como ja demonstrado na figura 6, existe um desdobramento das metas
conforme os niveis gerenciais da empresa em que os resultados dos niveis
inferiores contribuem para o resultado dos niveis superiores, assim 0 conjunto dos
planos de acdo devem ser organizados de forma que o fluxo de informacdes seja
sistematizado, gerando a padronizacdo do conhecimento das boas praticas entre 0s
gestores e caso o resultado ndo seja alcancado, a identificagcdo das causas e a
proposta de novas acoes.

Assim, de forma a padronizar os planos de acao a serem usados, este estudo
seguira o que comumente é aplicado na gestdo de qualidade como a ferramenta “4Q
1 POC” ou em seu original na lingua inglesa “6W 2H”, definindo a elaboracéo de
uma tabela na qual as questfes chave desta ferramenta possam ser respondidas,
como fonte, este estudo se baseou no caderno de compromissos com a exceléncia
da FNQ, a saber:

a) “Que fazer?” (what?) — Acdes propostas para a redugéo da despesa;

b) “Quem vai fazer?” (Who?) — O responsavel em executar a a¢ao;

¢) “Quando sera feito?” (When?) — Prazo para a concluséo das acées;



28

d) “Quanto Vai Custar?” (How much?) — Custo dos recursos necessarios para
a execucao da(s) acéo(oes);

e) “Por que sera feito?” (Why?) — Explicagao para o entendimento do porque e
como fazer;

f) “Onde vai fazer?” (Where?) — O local onde sera implementada a acao;

g) “Como sera feita?” (How?) — O método aplicado para a execucao da acao.

Assim, com o foco nos objetivos propostos neste projeto, foi elaborado um

modelo de planilha que sera usado na formalizacéo do plano de acéo pelos gestores

gue pode ser consultado no anexo A deste trabalho.
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Para a conclusdo deste projeto, os prazos para a conclusdo das acdes

necessarias sdo 0s seguintes:

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Atividades

Prazo

S3

S4

S1

S2 | S3

sS4

S1

S2

S3

S4

S1

S2 | S3

S4

Levantamento
contabil das
despesas de telefonia
fixa no ano de 2009 e
19 semestre de 2010

6/8/2010

Levantamento da
estrutura de linhas
telefénicas por
unidade/agéncia

13/8/2010

Analise da despesa e
identificagdo das
Lacunas

27/8/2010

Validagdo das
lacunas com a equipe
técnica

3/9/2010

Validagdo das metas
com a alta
administragdo

17/9/2010

Divulga¢do das metas

24/9/2010

Acompanhamento
dos planos de agdo e
resultados
alcangados

02/11/2010

Relatério com as
conclusdes aferidas

16/11/2010

Entrega do trabalho

26/11/2010
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7. ANALISE DOS PROCESSOS E APLICACAO DO METODO

7.1 LEVANTAMENO DA DESPESA CONTABIL

Para consultar o historico da despesa em telefonia fixa da empresa nos anos
de 2009 e 2010, buscou-se junto a instituicdo a o valor contabil debitado em
novembro de 2010 relativas as faturas com periodo de apuracéo entre 01/10/2010 e
31/10/2010, por centro de custo, pois ndo havia um banco de dados que pudesse
levantar este tipo de despesa separada por linha telefénica, como primeiramente
solicitada.

Desta forma levantou-se o gasto mensal dentre os 464 centros de custo
cadastrados, separados entre as agéncias e as unidades (departamentos) da

direcéo geral. Estes valores demonstraram o seguinte comportamento da despesa:

Telefonia Fixa (jan/09 a jun/10)

12 TRIMESTRE 2009
22 TRIMESTRE 2009
32 TRIMESTRE 2009
42 TRIMESTRE 2009
12 TRIMESTRE 2010

22 TRIMESTRE 2010

2.900 2.950 3.000 3.050 3.100 3.150 3.200

RS Milhares

Figura 8 — Comportamento da despesa de telefonia fixa entre jan/09 e jun/10. Fonte: Sistema
contébil empresa.

Constatou-se que, ao longo dos 18 meses analisados, houve uma reducéo da
despesa média mensal de 0,92% na comparagdo entre 2009 e o primeiro semestre
de 2010. Esta reducdo deveu-se basicamente por a proposta de reducdo das
despesas aplicada pela administracdo da empresa, através da implementacao de
metas de reducdo a partir de agosto de 2009, mas que nao teve grande impacto
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financeiro & época, demonstrando ser incipiente. Esta proposta consistiu-se em um
corte linear das despesas, por centro de custo na ordem de 10% da média historica,
mas que apoOs analise da administracdo entendeu-se que ndo havia aderéncia a

realidade das agéncias.

7.2 INFRAESTRUTURA DE TELEFONIA FIXA

O servigco de telefonia objeto deste estudo é regulamentado pela ANATEL -
Agéncia Nacional de Telecomunicacbes — e que as normas descritas para o
funcionamento do STFC (Servico de Telefonia Fixa Comutado) descrevem duas
categorias de linhas telefénicas disponiveis: 1) Linhas telefénicas analdgicas e 2)
Linhas telefbnicas digitais.

Estas categorias diferem-se, no que se refere a gestdo de custos,
basicamente ao tipo de central telefénica e as tarifas praticadas pelas operadoras na
prestacdo dos servigos. Porém, para a definicdo do dimensionamento das linhas do
banco, entende-se que cada numero telefénico disponivel sera tratado como uma
linha telefénica independente, visto ser um canal de comunicacdo que tem custos
fixos de assinatura.

Portanto, considera-se que a infraestrutura de telefonia fixa na empresa seja
composta de um total de 17.609 linhas contratadas, sendo 14.142 provenientes de
entroncamentos digitais e 3.467 linhas individuais analdgicas. Esta estrutura hoje
estd dimensionada para 11.652 colaboradores, dando uma razdo de 1,5

linhas/colaborador.

7.3 IDENTIFICACAO DAS LACUNAS

ApoOs a coleta das informagOes contabeis e de infraestrutura, iniciou-se o
processo de identificacdo das lacunas. Abordou-se duas dimensbes da despesa,
uma seria a despesa contabil por centro de custo, na qual podem ser propostas
metas de reducdo que seriam gerenciadas pelos gestores de cada centro. Ja a outra
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dimensé&o seria a revisao da infraestrutura de telefonia fixa na qual podem existir
possibilidades de readequacao que reduzem o custo fixo da despesa.

7.3.1 Apuracao do comportamento das despesas por centro de custo

A despesa foi separada por centro de custo e estes agrupados inicialmente
em estrutura administrativa (unidades da direcdo geral) e estrutura de producéo
(rede de agéncias). Esta divisao foi feita por entender-se que o trafego das linhas é
diferenciado em cada estrutura e a comparacdo das melhores praticas deve ser
coerente com 0s processos geradores da despesa.

Para priorizar 0 processo de gestdo nesta etapa, a despesa contabil foi
analisada utilizando o principio de pareto. Assim foi determinado que o escopo da
analise seria limitado a 88% da despesa de telefonia fixa relativos somente as linhas
telefénicas usadas analdgicas e digitais. Os outros 12% sé&o referentes as linhas
0800 e de contingéncia do banco e devem ser analisadas em uma segunda etapa.

O ideal para conseguir comparar as despesas nos centros de custo, seria
uma abertura do trafego de telefone por agéncia, entretanto esta informacao, por
nao haver nenhum sistema de controle que trabalhasse com ela, ndo pode ser
colhida. Desta forma, a fim de comparar as agéncias, foi feita uma correlagédo entre a
guantidade de clientes e o montante gasto em telefonia fixa. Esta andlise

proporcionou o seguinte grafico:
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Figura 9 — Grafico indicativo da correlacéo da despesa X clientes por agéncia.

O resultado do calculo foi o valor de correlacdo positiva de 0,8 que & proximo
ao que é denominada correlacéo perfeita por Gitman (2000, p 277), de fato, o grafico
indica que existe um comportamento similar entre as duas variaveis.

Este comportamento segundo indica forte vinculo entre a quantidade de
clientes de uma agéncia e sua despesa com telefonia fixa. Assim, em uma primeira
analise, podemos concluir que o uso do telefone pelas agéncias é feito
preferencialmente para o contato com os seus clientes.

Desta forma foi calculado um indice a fim de comparar as agéncias baseado
na razdo entre a média mensal da despesa de telefonia fixa e a quantidade média
de clientes, porém quando comparadas percebeu-se que existia uma variacdo muito

grande entre as agéncias.
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Figura 10 — Comportamento do indice R$/Cliente por agéncia
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A diferenca entre 0 maximo e o minimo da amostra encontrada foi de R$ 8,23.
Considerando que a média da amostra é de R$ 0,52, com desvio-padrdo de R$
0,7975, o ponto maximo representa o equivalente a 9,79 desvios da média, o que
forcou uma analise mais aprofundada dos fatores que determinaram este
comportamento.

Em consequéncia desta necessidade, constatou-se que as agéncias fora do
Estado do Rio Grande do Sul tinham uma despesa diferente das agéncias dentro do
Estado. Entendeu-se que este fenbmeno era similar ao desempenho comercial da
instituicdo que por fatores de concorréncia com outras instituicbes, pelas suas
agéncias serem, em sua maioria, agéncias novas e pelo mercado de clientes nao
ser consolidado quando comparado ao mercado do RS, segundo a éarea
mercadoldgica da instituicao.

Também foram encontrados como fatores de desvio, as agéncia que foram
abertas a menos de 18 meses do inicio do periodo amostral e algumas agéncias que
tem em sua estrutura de atendimento areas administrativas de superintendéncias
regionais e representantes de unidades da direcdo geral, 15 ao todo, e que em
virtude desta caracteristica apresentam um indice muito acima das demais.

Portanto, para proporcionarmos uma comparacao entre as agéncias, de forma

gque estes desvios sejam considerados, foram determinados os seguintes fatores de

agrupamento:
Fator de agrupamento Caracteristicas

a) Localizagdo Dentro ou fora do Estado do RS
Estrutura A .

b) - . Agéncias com e sem estrutura auxiliar
administrativa

o) Quantidade de Faixa de clientes considerando a distribuicdo normal
clientes da amostragem

d) Data de abertura Agéncias com mais e menos de 18 meses

Tabela 1 - Fatores determinantes do agrupamento das agéncias

Estes fatores determinaram a criagao de 15 grupos:
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Grupos

Outros estados - 1 a 1250

Outros estados - 1 a 1250 - Nova

Outros estados - 1251 a 3750

Outros estados - 3751 a 6250

Outros estados (SUREG/Adm.) - 1 a 1250
Outros estados (SUREG/Adm.) - 1251 a 3750
RS-1a1250

RS - 1251 a 3750

RS - 1251 a 3750 - Nova

RS - 3751 a 6250

RS - 6251 a 8750

RS - 8751 a 11250

RS - Mais de 11250

RS (SUREG/Adm.) - 6251 a 8750

RS (SUREG/Adm.) - Mais de 11250
Tabela 2 - Lista de grupos da rede de agéncias

A organizacdo destes grupos proporcionou uma comparacado entre as
agéncias, apurando as melhores praticas de cada grupo para a elaboracdo do
calculo das lacunas. Analogamente ao processo de apuracdo dos grupos das
agéncias, para as unidades da direcédo geral da empresa, os grupos foram definidos
através de negociacdo direta com as unidades, pois devido aos processos
envolvidos, e a falta de um fator de correlacdo tdo coeso quanto a quantidade de
clientes foi para a rede de agéncias, nao foi possivel fazer o mesmo procedimento.

Entdo, para as 29 unidades da direcdo geral, foram criados 4 grupos
considerando a necessidade de uso do telefone de cada uma delas. Os critérios de
agrupamento foram os seguintes:

a) Contato direto com o cliente;

b) Contato frequente com fornecedores locais;

c) Contato frequente com fornecedores de outros estados e/ou paises;

d) Unidades alocadas no centro de custo da Diretoria.

Para a comparacéo entre as unidades de cada grupo, foi usado como indice
de comparacao a quantidade de colaboradores, considerando estes os funcionarios

e estagiarios, sendo que a amostra de terceirizados com acesso aos telefones na
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amostragem foi considerada desprezivel. Neste caso a quantidade de colaboradores
demonstrou o fator que mais contribui na despesa de telefonia dentro dos grupos

visto ndo haver controle formal da despesa nas unidades.

7.3.1.1 Identificacdo das melhores praticas nos grupos de andlise

Em cada categoria (Rede de agéncias e Direcdo Geral) e dentro de seus
respectivos grupos, foram determinadas as melhores préticas, que no caso desta
analise sdo os centros de custo com o menor indice R$/clientes (no caso das

agéncias) ou R$/Colaborador (no caso das unidades da direcdo geral).

1,20 -
' Ex.: Agéncias Grupo: RS-1251a 3750
1,00 -
0,80 -

0,60 -

0,40
0,20 -

0,00 - Agenciasfunidades

RS sem DDD /cliente — e==Média Cluster —e====(\elhor pratica
Figura 11 - Exemplo de comparac¢éo pela melhor pratica

Para a definicdo da lacuna, calculou-se a diferenca do valor gasto pela

agéncia/unidade com relacdo ao valor da melhor préatica da seguinte forma:

VR == (indice Ag ouUnid.) == {indice referéncia) 3 FR

Equacéo 1 - Valor unitério de referéncia
Onde: VR é o valor referencial da agéncia ou unidade; FR € o fator de referéncia da

agéncia ou unidade que pode ser a quantidade de cliente ou colaboradores no més
de junho 2010.
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1.000 - Lacuna Calculada (R$ Mil)
900 -

44%

1

800 -
700 -
600 -

500 -

RS Milhares

400 -
300 -
515
200 -

100 -

Despesa média Lacuna Valor esperado

Figura 12 - Impacto da lacuna na despesa mensal de telefonia fixa

Com o somatério do valor de referéncia de todas as agéncias e unidades,
chega-se ao valor total esperado. A lacuna é a diferenca entre a despesa média
mensal total e o valor esperado. Neste estudo apuramos que a despesa média
mensal da empresa com telefonia fixa foi de R$ 1.035.232,00. Como o0 escopo da
andlise foi priorizado em 88,9% do valor total, temos uma despesa analisada de R$
920,609,00 mensais, enquanto que o valor esperado total calculado foi de R$
515.323,00 representando assim uma lacuna total de R$ 405.283,00 ou 44% da

despesa.

7.3.2 Reducéo da infraestrutura de linhas fixas

Considerando a infraestrutura de linhas contratadas e sua relagdo com a
guantidade de colaboradores da empresa, foi feita uma andlise da necessidade de
manutenc¢do das linhas conforme o cenario apresentado.

Inicialmente foi solicitada a informacéo do trafego de telefonia das linhas da
rede, porém esta informacdo ndo pdde ser colhida no periodo de analise do
trabalho, pois como ndo ha o uso desta informagéo pela empresa e, segundo as
operadoras de telefonia que sao fornecedoras do servigo contratado, sua solicitacéo
de ser formalizada para cada linha contratada com prazo de entrega de 60 dias.

Portanto, entendeu-se que apesar da importancia desta informacao, devido a grande
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infraestrutura, esta analise deveria fazer parte de um projeto especifico e entdo seria
priorizada no momento uma analise do banco de dados disponivel em busca de
oportunidades aparentes.

Desta forma, com relacdo a quantidade de linhas analégicas contratadas,
foram feitas algumas consideragbes quanto ao uso e 0 seu custo individual, que
deram a oportunidade de vislumbrar uma pequena lacuna. Para tanto, foi analisado
o banco de dados da TELECOM no qual sédo registradas todas as linhas
contratadas, sua natureza (analogica ou digital), sua finalidade e a qual centro de
custo estdo vinculadas. Assim, fazendo um comparativo com a estrutura de
colaboradores das agéncias, percebeu-se que em alguns casos:

a) A quantidade de linhas telefénicas disponiveis é maior que a
guantidade de funcionarios;

b) Agéncias com infraestrutura telefénica digital tinham linhas analdgicas
ainda ativas, o que era considerada pela gestdo de TELECOM como
redundante;

c) Linhas telefénicas consideradas desativadas no banco de dados da
TELECOM ainda estavam ativos e gerando faturamento pelas

operadoras;

Ao todo, foram identificadas 248 linhas nesta situacédo e o seu cancelamento
proporcionara uma lacuna mensal de R$ 13.950,00, pois ha um custo fixo unitario de
R$ 56,25.

7.4  VALIDACAO DAS LACUNAS COM A AREA TECNICA E ADMINISTRACAO

Em reunido realizada na primeira semana do més de setembro, apés a
definicdo das lacunas, o resultado encontrado foi apresentado para a area de gestédo
de TELECOM que revisou a base de dados e confirmou e validou a analise.

Apos a validagéo técnica foi realizada reunido com os superintendentes da
rede de agéncias e das unidades da direcédo geral, na qual se apresentou a analise e
lacunas encontradas, sendo que por decisdo da maioria dos gestores que a lacuna

da rede de agéncias tivesse seu o indice de referéncia recalculado usando a média
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do grupo como nova referéncia. Essa medida foi tomada para a definicdo das metas
que em uma proxima etapa serdo aplicadas aos gerentes, de forma que a lacuna
inicial encontrada seja aplicada dentro de 24 meses, com revisdo semestral do
desempenho da despesa. Esta medida teve a intencdo de nado tornar a meta
desestimulante para os gestores.

Assim, o calculo da lacuna foi reavaliado determinando que o novo valor de
referéncia seja o indice (R$/cliente) médio do grupo. Caso o indice da agéncia seja
superior a média do grupo, este deve ser reduzido ao patamar de referéncia e
indices inferiores ao valor de referéncia devem ser mantidos. Desta forma o valor
total de referéncia foi recalculado para R$ 802.069,00, gerando uma lacuna total de
R$ 118.540,00, 12,8% do escopo analisado.

1.000 - Lacuna Calculada (RS Mil)
900 -
800

700 -

600 -
500 -

RS Milhares

400 - 802
300 -
200 -
100 -

Despesa média Lacuna Valor esperado

Figura 13 - Lacuna recalculada pelo indice de referéncia médio dos grupos

ApOs a validacdo pela area técnica e superintendentes, foi encaminha
proposta de metas para o segundo semestre de 2010, com o indicativo de
apresentacdo de novas propostas sempre 2 meses antes do término de cada
semestre. As metas foram divulgadas para toda a empresa no fim de setembro com
validade para os meses de outubro, novembro e dezembro de 2010.

Ainda, foi determinada que a remuneragdo variavel, que naquele momento
tinha como base somente o desempenho comercial, tivesse a participacdo da meta
de despesa de telefonia fixa, entdo, para fins de premiacdo do desempenho das
agéncias/unidades , 25% da remuneracao variavel semestral sera paga de acordo

com o atingimento de, pelo menos, 90% da meta.
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7.5 ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS

7.5.1 Desempenho da empresa quanto a meta proposta

A despesa de telefonia fixa apurada em outubro de 2010 foi de R$
678.915,00, 15,3% abaixo da meta estipulada, pois houve o impacto de uma
contratacao de tarifas para ligagdes interurbanas, efetuada no fim de julho de 2010.
Por isso uma andlise do impacto das novas tarifas foi realizada, considerando o
volume médio da despesa com esta modalidade de ligacdes.

Apos apurar informacdes sobre o servico de LDN (Ligacdes de longa
Distancia) contatou-se que até abril de 2010, a empresa gastava, em média, R$
207.500,00 com esta categoria de servico segundo estimativa feita pela gestao de
TELECOM da empresa. A efetivacdo do novo contrato de servicos de LDN
ocasionou uma reducdo de 50% das tarifas, o que permitiu o calculo de uma lacuna
total de R$ 103.750,00.

A meta inicialmente estipulada, e que ndo estava considerando o impacto das
novas tarifas, de R$ 802.069,00, foi redimensionada, excluindo a reducdo do LDN.
Assim a meta foi alterada para um valor de R$ 698.319,00, o que indica um
desempenho positivo de 2,7% da empresa, em relacdo ao proposto.

Porém, analisando o desempenho individual dos centros de custos, ja
descontando a mudanca das tarifas de interurbano, contatou-se que 89% ou 411
das agéncias e unidades atingiram ou superaram a meta e o restante, 11% ou 53

gue ndo conseguiram reduzir suas despesas aos patamares estabelecidos.
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Desempenho das agéncias/unidades

Atingiu a meta
mNao

mSim

Figura 14 - Desempenho das agéncias/unidades no atingimento das metas

7.5.2 Acompanhamento e andlise dos Planos de agao

Em conjunto com a divulgacdo das metas, foi encaminhado a cada
administracdo, o modelo de plano de acédo indicado no anexo A deste trabalho, que
foi preenchido pelos gerentes e superintendentes. Foi solicitado que os planos
fossem preenchidos no prazo de uma semana entre os dias 01 e 08 de outubro e
que fossem encaminhados a gestdo TELECOM que compilaria as informagdes em
um banco de dados.

Uma analise desta base de dados indicou que o preenchimento dos planos de

acado pelas agéncias/unidades foi de 65%:

Desempenho das agéncias/unidades

Plano de acédo corretamente
preenchido

EN3o H Sim

Figura 15 - Proporgéo das agéncias/unidades que preencheram o plano de agdo
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Ao todo foram 748 acdes cadastradas e deste total até 10/11/2010 o

percentual de conclusao destas a¢des pode ser ilustrado conforme o quadro:

Status Qde Acdes Propostas [% da amostra
Concluidas 275 37%
Em andamento 204 27%
Na&o Iniciadas 87 12%
Em Andamento - em Atraso 81 11%
N&o Iniciadas - em Atraso 61 8%
Concluidas - em Atraso 28 4%
Canceladas 12 2%
Quantidade de Acgdes 748 100%

Tabela 3- Status das a¢des propostas pelas agéncias/unidades até 10/11/2010

Ao relacionar o preenchimento dos planos de acdo com o desempenho das
agéncias/unidades, constatou-se que 27% delas ja concluiram suas acdes e

alcancaram suas metas, enquanto que outros 30% que estdo com suas acdes em

andamento, ndo iniciadas ou canceladas também atingiram suas metas. Somente

6% das agéncias ndo preencheram o plano de acdo e tiveram desempenho

insatisfatorio, impossibilitando uma analise mais precisa dos desvios.

ey PlaN0 dee ¢80 preenchido ——

Atingiu a meta

Quantidade de agéncias

> 126

[r—— AGCOES coNcluidas

e Acdes em andamento/atrasadas ou > 139

canceladas

> 146

> Sem Plano de acdo

— Plano de acéo preenchido .|

N&o atingiu a meta

canceladas

— Acles em andamento/atrasadas ou >

r— ACOES CONCIUIIAS =y 18

oo

> 27

— Sem Plano de acéo

Figura 16 - Relacdo entre o desempenho das agéncias/unidades e o preenchimento do plano de
acgao.
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7.5.3 Identificagdo das melhores préaticas

Apesar do curto periodo de analise, 1 més, o desempenho das
agéncias/unidades e a aplicacdo dos métodos de identificacdo e resolucdo de
problemas pelos gerentes, proporcionou o registro de 305 ac¢des distintas, que
segundo os gestores proporcionariam o alcance das metas. Nem todas as acodes
foram concluidas ou mesmo proporcionaram um desempenho satisfatorio, pois 26
agéncias/unidades nao

Das agéncias/unidades que propuseram agdes, 291 ao todo, 265 ou 91%
atingiram suas metas. Esta performance, permite que, ao analisar o grupo de acdes
propostas por essas agéncias/unidades, sejam identificadas boas praticas que
podem ser repassadas as demais agéncias, principalmente aquelas que ainda néao
tiveram um desempenho satisfatorio.

Assim, foi elabora uma lista com as acdes mais utilizadas, sendo
identificasdas como principais iniciativas as que seguem:

a) Tentar localizar o cliente via nimero fixo antes do celular;

b) Priorizar o e-mail para comunicacdes internas (agéncia para agéncia,

agéncia para DG, etc...);

c) Conferir mensalmente na fatura de telefonia se ha cobrancas indevidas;

d) Conferir nUmeros que aparecem com maior frequéncia, investigando a

finalidade destas ligagoes;

e) Evitar a utilizacéo do telefone para assuntos pessoais;

f) Caso necessario localizar o cliente via celular, funcionarios com celular da

empresa devem priorizar a ligacao via movel e néao fixo.

Pelo menos uma destas acdes foram realizadas por 130 agencias/unidades
que atingiram as metas, representando 49% da amostra. Somente 6 agéncias

aplicaram uma ou mais destas acfes e ndo atingiram a meta proposta.
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8 CONCLUSAO

ApoOs a analise do desempenho da empresa, mesmo em um periodo curto como
os 30 dias apurados, pode-se constatar um impacto significativo que a determinacao
de pontos de controle e gestdo da despesa proporcionou no custo com telefonia

fixa.

A aplicagcdo do método (ainda que de forma inicial) na maneira de gerir as
despesas imp0s aos gestores uma nova abordagem de controle antes focado
somente da busca de resultados comerciais. Esta nova abordagem terd resultados

mais significativos na introjecdo do método ao longo do tempo.

Esta introjecdo ocorrera na implementacao de software de gestédo que facilitard a
determinacdo de processos, aprimorando os sistemas de informacdo usados no
controle da despesa e proporcionando a identificacdo das causas dos desvios. Hoje
ainda ndo é possivel com as informacdes disponibilizadas fazer uma analise mais
minuciosa da estrutura de consumo de telefonia fixa nas agéncias, exceto pela
consulta a fatura enviada pela operadora e que pode ser feita pelo gerente em cada
agéncia, procedimento operacional pouco eficiente visto ser o que era utilizado antes
da aplicacdo do método atual. Entretanto a centralizacdo destes dados poderia
auxiliar no desenvolvimento de acfes estratégicas de gestdo com impacto em toda a
organizacao e s6 pode ser cogitada apos o desenvolvimento de uma ferramenta que

consiga centralizar a informacao de toda a instituicao.

O proprio desempenho apurado no periodo de andlise pode justificar o
investimento em novas tecnologias afinal, em apenas 30 dias a economia total do
projeto foi de aproximadamente R$ 240 mil o que em 12 meses pode representar
uma economia de R$ 2,88 Milhdes. A unidade de desenvolvimento de sistemas da
propria instituicdo precifica que o desenvolvimento de um sistema que suporte a
gestdo de telefonia do banco, em todos os niveis, pode chegar a ordem de R$
150.000,00 em um prazo de conclusao de 8 a 12 meses tornando o custo do projeto
aproximadamente 5% do total da economia hoje possivel. Se analisarmos a
economia levando em conta a lacuna total apurada, teremos entdo a possibilidade

de reduzirmos a despesa em R$ 4,86 Milhdes em 12 meses, tornando o
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investimento no desenvolvimento da ferramenta proporcionalmente ainda menor,

aproximadamente 3% do total economizado.

Também foi possivel constatar que, o processo de melhoria continua da gestao
de telefonia fixa, pode impactar numa reestruturacdo tecnologica do servico,
tornando a oportunidade de economia ainda maior, visto que uma analise mais
apurada do trdfego de ligagbes nas agéncias, pode impactar em uma reducdo
significativa na infraestrutura de aproximadamente 17.000 linhas contratadas que

tem um custo fixo de aproximadamente R$ 350.000,00.

Portanto, é possivel afirmar que a metodologia aplicada € eficaz em melhorar o
processo de gestdo de telefonia fixa em uma empresa tdo complexa como a
analisada e que a implementacdo de metas de reducdo auxiliam na estratégia de
aumento do lucro com risco aparentemente menor do que existiria em um aumento

da oferta de crédito de mesma rentabilidade.
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MODELO DE PLANO DE ACAO

ANEXO A -

PLANO DE ACAO
N

Unidade / Agéncia XXXXXXX
S

. . Meta Realizado . . . . . :
Geréncia Tema Indicador Meta Financeira Realizado Financeiro Farol Meta Acumulado Realizado Acumulado

Indicador Indicador

Consumo telefonia fixa

Plano de Agao

1. A¢oes em andamento

Responsavel
Agio defini Agéndia / Uni
cio definida Gestor géncia/ Unidade xx/xx/2010
Telefonia fixa Acdo definida Gestor Agéncia/ Unidadd xx/xx/2010
Acdo definid Gest Agéncia / Unidad
gdo definida estor géncia/Unidadq /2010
2. Agoes corretivas

Causa identificada do
desvio

Acdo corretiva Responsavel

Telefoniafixa




