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Capitulo 1

Introducao

O objetivo deste capitulo € apresentar o problema de pesquisa desenvolvido dentro do

contexto de pequenas e médias empresas do setor de telecomunicagdes.

Neste capitulo apresenta-se a contextualizacdo do tema a ser estudado, a identificacao
do problema que se quer resolver, o objetivo que se pretende alcancar, a justificativa e a

relevancia para o tema proposto.

1.1 Contextualizacao

Com o fim do monopdlio estatal, iniciado em 1995 pela Emenda Constitucional n° 8,
o setor nacional de telecomunicacbes experimentou profundas transformacdes
organizacionais. Sob a justificativa de que o Estado ndo teve condi¢cdes de suprimir a grande
demanda de servigos do setor, e também que ndo conseguiria arcar sozinho com os
investimentos necessarios a sua expansao, o governo brasileiro optou pela abertura do

mercado a iniciativa privada (LEHFELD, 2000).

A abertura do mercado, inicialmente através do regime de concessdes, permissoes e
autorizagdes, objetivava o aumento, a expansdo (universalizacdo) e o aprimoramento
tecnoldgico dos servicos de telefonia, principalmente o servico de telefonia fixa comutada
(STFC), considerado essencial e estratégico. Outro objetivo era a redugdo dos custos dos

servigos, conseqiiéncia da introdu¢do de modernas tecnologias.

Controladas pelo Estado, as empresas ganhadoras de concessdo para exploragdo dos
servicos iniciaram as obras de expansdo e modernizagdo das redes. Os altissimos
investimentos eram justificados pela crenga de um mercado historicamente reprimido. A

reboque, diversas empresas prestadoras de servicos no segmento de acesso, tecnologia da



informacdo (TI), transporte, equipamentos de medi¢do, etc. embarcaram nesta onda de
otimismo, contratando profissionais a altos saldrios dada a caréncia de mao-de-obra

especializada.

No final da década de 90, o mercado mundial de telecomunica¢cdes comecou a
apresentar os primeiros sinais de crise. O planejamento demasiadamente otimista e a variagdo
cambial do ddlar foram os principais fatores de endividamento das operadoras no mercado
brasileiro. Some-se a isso a desaceleracdo da economia norte-americana e européia. Esta crise

de propor¢des mundiais ficou conhecida como “o estouro da bolha da internet”.

A conseqiiéncia direta deste cendrio foi a reestruturacido organizacional das empresas
como forma de maximizar o retorno sobre os investimentos aplicados. Esta reestruturacdo se
traduziu principalmente no enxugamento do quadro de funciondrios. As empresas passaram a
trabalhar com um efetivo bastante reduzido, impactando diretamente a qualidade do servigo

prestado.

Além disso, os movimentos de aquisicdes e fusdes entre empresas € a antecipacdo das
metas estipuladas pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel) serviram para
agravar ainda mais os indices de demissdes, uma vez que a duplicidade de processos,

controles e sistemas foi gradativamente sendo desativada (DAMASCENO, 2002).

Outra caracteristica observada foi a terceirizacdo dos servigos considerados ndo-
essenciais por parte das operadoras. Muitas delas optaram por passar para terceiros a
manutencdo e o gerenciamento de suas redes internas (DAMASCENO, 2002). Essa medida
permitiu que, além da reducdo dos custos, a empresa pudesse se concentrar em suas

competéncias essenciais.

1.2 Problema

Diante desse novo cendrio, operadoras de telefonia fixa, empresas de telefonia celular,
prestadores de servicos e fornecedores viram-se obrigados a reavaliar suas estratégias de
mercado e redefinir suas metas de lucratividade, de atendimento ao cliente e de qualidade de
servicos, sob pena de perderem importantes fatias de mercado j4 conquistadas, ou mesmo
serem substituidas definitivamente pelo que Porter definiu como “novos entrantes”

(MONTGOMERY & PORTER, 1998 apud. PORTER, 1979).



Segundo Marques (1999), a necessidade de se adotar métodos e técnicas de melhoria
de performance estd intimamente ligada as exigéncias de um mercado consumidor. Em um
mercado de livre concorréncia a simples oferta de vantagens ndo oferecidas por outros

competidores € suficiente para forcar sua reformulacao.

A competi¢do preconizada pela abertura do mercado ao capital privado acentuou-se
ainda mais, principalmente entre os fornecedores e prestadores de servico. A busca das
operadoras por novos parceiros exigiu de ambos inovagdo e niveis de qualidade cada vez

maiores.

Entendendo o Seis Sigma como uma metodologia que possibilita a compreensao
detalhada de processos e procedimentos, permitindo desencadear mudancas estratégicas com
seguranca e simplicidade (HARRY & SCHROEDER, 2000), busca-se a aplicacdo desta
filosofia na concepcao do estudo de caso respondendo as seguintes questdes: Por que auxiliar
empresas de pequeno e médio porte do setor de telecomunica¢des a implantar o Seis Sigma
como cultura norteadora de seus processos? Como a metodologia Seis Sigma pode auxiliar
uma empresa de pequeno porte a alcangar niveis excelentes de qualidade que permitam a ela

competir com empresas rivais do setor?

1.3 Objetivo

Este trabalho de pesquisa tem por objetivo propor um modelo de estruturacdo de
processos com base na filosofia Seis Sigma a uma empresa de pequeno porte, fornecedora de
solucdes de hardware e software para o mercado de telecomunicagdes. O modelo apresentado
¢ estritamente tedrico e baseado nos conhecimentos acumulados em relacdo a estratégia
empresarial, setor de telecomunicagdes e na realidade das pequenas e médias empresas no

Brasil.
Como objetivos especificos podem ser citados:
a) Identificacdo dos macro-processos que caracterizam a empresa.

b) Elaboragao de roteiro para implementagao de melhorias de qualidade de processos

e posterior adequacdo da metodologia Seis Sigma.

¢) Proposi¢ao de técnicas e ferramentas de melhoria de qualidade e adaptagdo as

caracteristicas da empresa estudada.



O presente trabalho limita-se a propor este modelo, ilustrando técnicas de coleta de
dados e utilizacao de ferramentas de planejamento e controle de qualidade. Portanto, nao faz
parte do escopo a implantacdo efetiva da metodologia Seis Sigma, e sim indicar a empresa

“como” e “o que” fazer para adotar e desenvolver um programa Seis Sigma.

1.4 Justificativa

Conforme o problema exposto anteriormente, a abertura do mercado acirrou a
competi¢do entre os principais atores do setor de telecomunicagdes, principalmente para
fornecedores e prestadores de servigos, que deveriam aliar baixo prego, qualidade e eficiéncia
em produtos e operagdes. A escolha do parceiro de uma empresa de telecomunicacdes passa
obrigatoriamente por um processo licitatorio, em que a empresa licitante enumera todos os
critérios que deverdo ser atendidos pelas contestantes. A licitagdo pode ocorrer a partir de
publicacdo em Didrio Oficial, ou na modalidade de carta-convite e, neste caso, é vedada a
participacdo das empresas ndo convidadas. Ocorre, no entanto, que boa parte das solucdes
disponiveis sdo tecnicamente similares, obrigando a licitante a atribuir pesos distintos a seus
critérios internos de escolha. Como conseqii€éncia direta, valores como capacidade técnica e
operacional, velocidade na resolugdo de problemas e garantia de qualidade de servigos
tornam-se aspectos extremamente importantes para a tomada de decisdo.

Neste contexto, a metodologia Seis Sigma se apresenta como peca importante para os
aspectos considerados, ja que sua visao holistica e relacional de processos, aliada a premissa
de foco no cliente, possibilita o alinhamento destes aspectos rumo a um objetivo comum:
compreender as necessidades do cliente e excedé-las.

Segundo Pande er al (2001), na estratégia Seis Sigma o cliente ndo € apenas
importante, € essencial para a medi¢ao da eficicia dos processos de negdcios. No Seis Sigma
a visdo do cliente € buscada, estudada e fortemente considerada tanto na avaliacdo dos
processos existentes, quanto no redesenho de novos processos de trabalho. Esta caracteristica
se perpetua através de um sistema de captacdo constante das suas necessidades e expectativas
chamado “voz do cliente”.

Outra diretriz contida na filosofia Seis Sigma diz respeito a busca de melhorias dos
processos considerando ndo s6 as atividades internas, mas também as que envolvem
distribuidores, fornecedores, suporte, dentre outras. Segundo Wessel & Burcher (2004), o

sucesso dos programas de qualidade de grandes corporacdes € estritamente dependente da



qualidade de produtos e servicos de seus fornecedores, que sdo em sua maioria pequenas €
médias empresas.

Nao estender a cultura de qualidade a parceiros e colaboradores pode acarretar
gargalos nos processos e frustrar todo um trabalho de implantagdo de melhorias. Sob esse
aspecto, o presente trabalho se justifica como um meio de auxiliar as pequenas e médias
empresas a obter niveis de qualificacdo condizentes com suas parceiras, uma vez que grandes
operadoras de telefonia como a Telemar e a Telefonica, e produtoras de aparelhos celulares
como a Motorola e a Nokia, ja adotam o Seis Sigma em seus procedimentos internos.

Finalmente, pdde-se perceber a caréncia de publicacdes nacionais referentes a
metodologia Seis Sigma no setor de telecomunicagdes, especialmente em pequenas e médias
empresas. Segundo Reis (2003), a metodologia Seis Sigma vém sendo introduzida no Brasil,
em geral, pelas empresas multinacionais. Essas organizacdes aplicaram a metodologia em
seus paises de origem e estdo adequando a metodologia a realidade brasileira. Essa
constatacdo é confirmada pelos exemplos apresentados anteriormente, em que se pode ver a
Unica representante brasileira (Telemar) entre empresas norte-americana (Motorola),
finlandesa (Nokia) e espanhola (Telefonica). Para Reis (2003), no entanto, os trabalhos
desenvolvidos sdo apresentados de forma muito sucinta, existindo pouca informagdo sobre a
utilizacdo da metodologia aplicada a realidade brasileira. Desta forma, este trabalho
contribuird para o enriquecimento do nimero de publica¢des acerca do assunto, divulgando

ainda mais a metodologia Seis Sigma no contexto nacional.

1.5 Relevéancia da pesquisa

a) Relevancia teorica

Esta pesquisa pretende contribuir para a pesquisa nacional como fonte de informacao
acerca da utilizac@o da estratégia Seis Sigma em empresas prestadoras de servigos ao setor de
telecomunicagdes. Além disso, possibilita uma visdo fundamentada da aplicacdo da

metodologia na melhoria de processos em pequenas e médias empresas desse segmento.

Esta pesquisa encontra-se vinculada ao Programa de Engenharia de Produgdo da
UFRN, na drea de concentracdo “Pesquisa Operacional e Qualidade” e na linha de pesquisa
“Melhoria da Qualidade e Produtividade”. Na ABEPRO este estudo encontra-se vinculado na
area 2 (Gestao da Qualidade) da Engenharia de Produc@o. No CNPq estd inserida na area de

conhecimento “Engenharia de Producao” (3.08.00.00-5).
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b) Relevancia pratica

Os conceitos tedricos apresentados servirdo de base para uma reorganizacdo dos
processos atuais da empresa estudada, reformulacao cultural da qualidade de seus servigos e
melhoria de percep¢do dos clientes frente aos produtos. Pretende-se que os conceitos
desenvolvidos possam servir de guia para demais empresas do universo considerado, que

estejam preocupadas com a exceléncia de suas operagoes.

1.6 Questoes

De acordo com o que foi enunciado no problema da pesquisa, entende-se que o
universo considerado pelo presente trabalho compreende uma empresa de pequeno porte
(PME), que atua no mercado de telecomunicacdes, precisamente no setor de servicos.

Considerando este universo e os objetivos especificos anteriormente descritos, pergunta-se:

1. Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser implementados em empresas

que nao sejam de pequeno e médio porte?

2. Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser implementados em empresas

de outro setor, que ndo o setor de telecomunicagdes?

3. Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser aplicados em empresas de

manufatura?

Estas questdes serdo consideradas no desenvolvimento deste trabalho e discutidas no

Capitulo 6.

1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos basicos. O primeiro capitulo apresenta
a contextualizacdo do tema a ser estudado, a identificacdo do problema que se quer resolver, o

objetivo que se pretende alcancar, a justificativa e a relevancia para o tema proposto.

No segundo capitulo é feita a revisdo bibliografica do estudo. Apresenta-se uma
andlise historica do desenvolvimento da industria de telecomunicagdes no Brasil a partir de
sua privatizagdo em 1995, o perfil dos setores de telefonia fixa e mével, e o nicho de mercado

da empresa estudada. De forma semelhante, aborda-se a evolu¢do dos conceitos de qualidade
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e principais técnicas utilizadas enfatizando, contudo, os preceitos da metodologia Seis Sigma,
suas ferramentas, os beneficios de sua implantacdo e casos de empresas que obtiveram

sucesso com sua adogao.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada, caracterizando a
tipologia da pesquisa, a delimitacdo do escopo, as fases executadas, a descricdo da empresa-
alvo e o levantamento dos critérios para a andlise dos dados. No quarto capitulo recomendam-
se técnicas, métodos, conceitos e estruturas, valendo-se da realidade da empresa em questao,
com o intuito de colaborar com a implantagao do Seis Sigma em pequenas e médias empresas.
Escolheu-se o fator “Percep¢do do conceito de qualidade, indicadores e métricas” para a

elaboracdo de um estudo de caso, desenvolvido em capitulo a parte.

No quinto capitulo encontra-se o estudo de caso realizado. Neste capitulo faz-se o
levantamento dos processos essenciais da empresa-alvo, a identificacdo dos fatores
necessarios para a implementagdo do Seis Sigma, as recomendagdes para que a empresa
obtenha os fatores identificados e uma andlise critica levantando beneficios e dificuldades

encontradas no desenvolvimento desta fase.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes finais da pesquisa.
Apresenta-se a sintese da justificativa e da pesquisa bibliografica, a andlise dos objetivos e da
metodologia utilizada, a sintese dos resultados encontrados e uma critica com relagdo aos
mesmos, as limitacdes encontradas para o desenvolvimento desta dissertacdo, a conclusdo

geral e as recomendagdes para trabalhos futuros.



Capitulo 2

O Setor de Telecomunicacoes e os Programas de Gestao da

Qualidade

O objetivo deste capitulo é apresentar, primeiramente, a evolu¢cdo do mercado de
telecomunicag¢des no Brasil, a partir de sua abertura ao capital externo e, em seguida, um

retrospecto dos programas de qualidade desenvolvidos ao longo dos tempos.

Entendendo que muito ja se escreveu a respeito de métodos e técnicas de
aprimoramento da qualidade de produtos e servigos, este capitulo enfatizard o histdrico e as
ferramentas utilizadas na metodologia Seis Sigma, ndo se atendo a explicagdes

pormenorizadas de filosofias de qualidade anteriores.

2.1 A Evolucao do Setor de Telecomunicacoes no Brasil

2.1.1 Desenvolvimento do setor

Até 1930, o setor de telecomunicagdes no Brasil estruturava-se segundo padrdes norte-
americanos, ou seja, caracterizava-se pela presenca de empresas sob algum tipo de

regulamentacdo de controle por parte do estado (LEHFELD, 2002).

A primeira regulamentacdo especifica para o setor ocorreu em 27 de agosto de 1962,
quando foi implementado o Cédigo Brasileiro de Telecomunicagdes (Lei n’ 4.117). O codigo
previa, dentre outros pontos, a criacdo do Sistema Nacional de Telecomunicacdes (SNT), cujo
objetivo era assegurar a prestacdo de todos os servicos de telecomunica¢des de forma
integrada e colocar os servigos de telegrafia, radiocomunicacdes e telefonia sob jurisdicao da
Unido. Além disso, atribuia ao Poder Executivo a competéncia para a criacdo de empresas

publicas para a exploracao direta dos servigcos (CASALS, 1998).



Em 1965 surge a Embratel. Criada praticamente do nada, a Embratel lancou-se no
mercado com a missdo de interligar todas as capitais e as principais cidades brasileiras através
de uma rede nacional de troncos de microondas, explorando também os servigos de ligacdes

internacionais (DDI) (DANTAS, 1996).

Segundo Casals (1998), a melhoria sentida nos servigos interurbanos e internacionais
ndo foi verificada nos servigos urbanos. Isso fez com que o governo, em 1971, iniciasse o
processo de criagdo de uma organizacdo publica destinada a planejar e coordenar as
telecomunicacdes de interesse nacional, a prover a captacdo dos recursos financeiros
necessarios a implantacdo de novos sistemas e servigos de telecomunicagdes e a controlar a
aplicacdo destes recursos através da participacdo aciondria nas empresas encarregadas da

operacao destes sistemas e servicos.

Em 11 de julho de 1972 surge o Sistema Telebrds (Lei n’ 5.792). Segundo Lehfeld
(2002), a estrutura era composta pela holding Telebras, pela carrier de longa distancia
Embratel, que explorava também servicos de comunicac¢des de dados, telex e de servigcos
internacionais; 27 empresas-pélo de ambito estadual ou local, e quatro empresas

independentes: trés estatais e uma privada.

A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 ratificou o monopdlio estatal na

exploragdo dos servigos de telecomunicagdes, tornando-os competéncias exclusivas da Unido.

Neste periodo o Sistema Telebrds tornou-se extremamente burocratizado. A exigéncia
de processos licitatérios complexos e formalistas, as limitacOes salariais e exigéncia de
concurso publico para admissdo e progressdo interna, a impossibilidade de participacdo
aciondria em outras empresas sem consentimento legislativo prévio e a exigéncia de
submissdo de seu orcamento de investimentos a aprovacdo do Congresso sdo exemplos da

limitag¢do operacional trazida pela burocratizacao.

Em 1995 flexibilizou-se o monopdlio de exploracdo dos servicos publicos de
telecomunicagdes, a partir da Emenda Constitucional n°® 8, proposta pelo entdo Presidente
Fernando Henrique Cardoso (LEHFELD, 2002). A justificativa para tal foi a incapacidade do
governo de acompanhar as evolugdes tecnoldgicas experimentadas mundialmente e de

suprimir a grande demanda do setor.



Essa emenda propiciou a abertura do mercado a iniciativa privada, que operava sob
regime de concessdo, permissdo e autorizacdo do Estado. Ainda, essa medida visava a
universalizacdo dos servigcos bdsicos de telecomunicac¢des e a introducdo de competi¢ao na

exploracdo desses servigos, o que resultaria no barateamento dos mesmos.

Em 1997 foi estabelecida a Lei Geral das Telecomunicagdes (LGT) — Lei n° 9.472.
Esta lei dispunha, dentre outros assuntos, sobre a criagdo da Agéncia Nacional das
Telecomunicagdes (Anatel), que se apresentava como o instrumento estatal para
regulamentacdo e fiscalizacdo do setor e desmembrava o sistema Telebrds em trés regides
para concessao de servigos locais de telefonia fixa e uma para servigo de longa distincia, a

saber:
Regiao I: Regido Norte e Leste do Pais.
Regiao II: Regides Centro e Sul do Pais.
Regiao III: Estado de Sao Paulo.
Regido IV: Embratel

Dentre os assuntos de que trata a LGT, € interessante destacar o Plano Geral de Metas
para Universalizacdo (PGMU), o Plano Geral de Metas de Qualidade (PGMQ), o Plano Geral
de Outorgas (PGO) e, segundo Lehfeld (2002), a promocdo da competicio por meio de
assimetrias regulatdrias, que visava reduzir o poder de mercado das incumbents e

proporcionar uma estrutura de mercado mais competitiva e equilibrada.

Para que se possa obter a permissao para a exploragao do servigo de telecomunicagdes
€ necessdria a outorga prévia da Anatel. Mas, para que a concessiondria continue operando
apos o término do contrato (mdximo de 20 anos), ela deve cumprir as metas de modernizagdao
das redes, estipuladas pelo PGMQ. Além disso, a possibilidade de entrada em outros
mercados estd condicionada com o cumprimento de metas de universalizacdo em cada uma

das regides do Plano Geral de Outorgas (Regides I, II, Il e IV).

A desregulamentacdo do mercado de telecomunicac¢des no Brasil evoluiu conforme o
esperado. As operadoras foram divididas em fixas, méveis e de longa distancia, cada uma em
sua respectiva drea de atuacdo. O objetivo maior, dado pela Anatel, era expandir os servigos
de telecomunicagdes, garantindo a qualidade e o facil acesso a cada cidaddo e, a curto prazo,

baratear estes servigos. Para as operadoras, no entanto, o maior desafio era conquistar clientes.
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2.1.2. Crescimento e concorréncia

Em meados de 1998, o processo de privatizacdo das teles estava quase consolidado.
As empresas de telefonia celular das bandas A e B ja haviam iniciado suas operacdes e

concentravam suas acdes no marketing e no atendimento ao cliente.

As operadoras de telefonia fixa, ao contrdrio, concentravam seus esfor¢cos para
alcancar as metas estabelecidas pela Anatel e ainda promover uma mudanca de cultura em

seus funcionarios, acostumados a um mercado sem concorréncia.

2.1.2.1. Telefonia Celular

Com a promulgacio da Lei Minima das Telecomunicacdes (Lei n’ 9.295/96),
estabeleceram-se as condicdes juridicas necessdrias ao processo de licitacdo para a exploragdao
dos servigos de telefonia celular da Banda B. Nesta ocasido, os servigcos moveis celulares
eram prestados pelas subsididrias ou associadas das empresas recém-privatizadas do antigo

Sistema Telebrds (Banda A), que operavam também sob regime de concessao.

Em 1997, foram licitadas as concessoes da telefonia celular da Banda B. Destaque-se
o valor pago pela BCP para a concessdo de operagdo na capital paulista: aproximadamente 2,6

bilhdes de reais (ANATEL, 2005).

Em julho de 1998, o Governo Federal vendeu as 12 holdings criadas a partir da cisio
do Sistema Telebrds, transferindo a iniciativa privada oito empresas de telefonia celular

(Banda A), além de trés empresas de telefonia fixa (BNDES, 2002).

Dentre algumas das maiores empresas de telecomunica¢des do mundo atraidas para o
mercado brasileiro podem ser citadas a Telefénica de Espanha, que arrematou a Telesp, e a
norte-americana BellSouth, que adquiriu a concessdo para operar na Grande Sao Paulo e em

seis estados do Nordeste (PADILHA, 2003).

No final de 1998, o mapa de distribui¢dao das operadoras de telefonia mével celular no

pais se desenhava conforme a Figura 1.
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A Distribuicao das Operadoras
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Figura 1 - Distribuiciao das operadoras de Telefonia Mdével Celular apos a abertura do

mercado de telecomunicacoes no Brasil (Site Revista Teletime, 2005)

Com a entrada das concessiondrias da banda B no pais, acirrou-se a competicao pelo
cliente. A busca pela fidelizacdo e ampliacdo da carteira de clientes levou a pluralizacao de
planos de assinatura € a uma preocupacdo maior com a qualidade do servigo prestado. Outra
preocupacio, neste primeiro momento, era a conscientizacdo da importancia e da necessidade

do celular no dia-a-dia do usuario.

A evolugdo do mercado de telefonia celular no pais pode ser observada no Grafico 2.1

a seguir.
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Griéfico 2.1 - Nimero de celulares em servico (em milhdes) (Anatel, 2007).

Vale ressaltar que o grande salto na ativacdo de acessos entre 1998 e 1999 deveu-se,
principalmente, pela oferta da modalidade de servigo pré-pago, que estendeu o acesso a
tecnologia as classes de mais baixa renda. Os servigos pré-pago possuiam a facilidade de ndo

exigir comprovante de renda, endereco ou vinculo contratual.

Esta nova modalidade, apesar de engordar as estatisticas de crescimento do nimero de
celulares no pafs, ndo se traduzia em aumento de receita para as operadoras. Isso porque,
apesar do custo de ligacdo do pré-pago ser trés vezes maior do que o pds-pago, a isencdo de
assinatura e a falta de acesso aos servicos adicionais acarretavam em reducdo de

rentabilidade.

Em 2001, foram licitadas as concessOes de telefonia celular das bandas D e E. A
concessdo destas faixas de freqiiéncia inaugurou uma nova modalidade de servi¢o no cenério
das telecomunicacdes no pais: o Servico Mdvel Pessoal (SMP). A entrada dos novos
handsets, de monitores coloridos e dimensdes reduzidas, intensificou ainda mais a disputa no

mercado de servigo de telefonia celular.

Dentre as novidades advindas com o novo servico, pode-se citar a utilizagdo de
SIMcards, que permitiam a troca do aparelho mantendo o chip com todos os dados pessoais,
inclusive o nimero do aparelho e os servicos de valor adicionado, tais como o servico de
mensagens multimidia (MMS) e o servico de mensagens de texto, que atraiam provedores de

contetudo e desenvolvedores de software.
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Em julho de 2003 todos os usudrios de telefonia do Servico Modvel Pessoal (SMP)
passaram a ter que escolher uma prestadora para fazer ligacdes de longa distancia nacional e
internacional pelo telefone celular. Esta mudanga na marcagdo dos nimeros atingiu apenas os
usudrios das prestadoras que deixaram de se reger pelas regras do Servico Mdével Celular

(SMC) e optaram pelo SMP (PADILHA, 2003).

A introducdo do Cédigo de Selecdao da Prestadora (CSP) na telefonia mével foi mais
uma medida da Anatel para estimular a concorréncia no setor, reduzindo as tarifas da telefonia

celular.

Também em 2003 tiveram inicio os processos de fusdes e aquisi¢des das operadoras.
Segundo Damasceno e Moura (2003), quatro grandes players se consolidavam como lideres
no mercado: a italiana TIM, a joint venture Telefénica/ Portugal Telecom, o grupo Telecom

Américas e a Oi, controlada pela Telemar.

2.1.2.2. Telefonia Fixa

A concorréncia na telefonia fixa se deu a partir da autorizacdo da Anatel para inicio de
operacdo das ‘“empresas-espelho” e, num segundo momento, das ‘“espelhinhos”. As
“empresas-espelho” correspondiam aquelas empresas prestadoras de servigo de telefonia (fixa
e de longa distancia), nas mesmas dreas de abrangéncia das concessiondrias pré-estabelecidas
(incumbents). As “‘espelhinhos” seriam companhias interessadas na explora¢do de telefonia
fixa em dreas ndo atendidas pelas “empresas-espelho”. Vale ressaltar que estas dreas ndo
despertavam interesse das grandes operadoras por se tratar de dreas do interior do pais e por

ser composta por populacdo de baixa renda.

Estas novas operadoras ndo estavam sujeitas as mesmas obrigacdes de qualidade de
servico e expansao que as operadoras ja estabelecidas, uma vez que ndo dispunham de rede
instalada nem de marca reconhecida no mercado. Além disso, possuiam autorizacdo para

utilizar a tecnologia WLL (Wireless Local Loop), que opera com transmissao de sinal em células.

Dentre as operadoras-espelho que ingressaram posteriormente no mercado brasileiro, podem
ser citadas a Intelig (janeiro/1999), empresa espelho da Embratel atuante no fornecimento de servigos
de longa distancia; a Vésper S.A. (fevereiro/1999), prestadora de servigos de telefonia fixa local e de

longa distancia, concorrente direta da Telemar na regidao I e da Telefonica na regido III; a Global
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Village Telecom (GVT) em agosto de 1999, atuante nas regides Centro e Sul do pais (regido II),

concorrente direta da Brasil Telecom.

Padilha (2003) acrescenta, no entanto, que embora o novo modelo tenha avancado
significativamente nas metas de universaliza¢do e qualidade, ndo cumpriu a promessa de criar
um ambiente competitivo, pelo menos na telefonia fixa local. A Tabela 2.1 confirma a

afirmacdo.

Tabela 2.1 - Participacao de mercado de acessos por regiao.

Regiao I Regiao I1 Regiao II1
Concessionarias 96,1% 94,9% 97,5%
Autorizadas 3,9% 5,1% 2,5%

Fonte: Site da Teleco apud. Anatel (2004).[Disponivel em: www.teleco.com.br/ntfix.asp, em 27/09/2005].

Como dificuldades a expansdo deste ambiente competitivo podem ser citadas a
inexisténcia de regulamentacdo para o unbundling' e as elevadas taxas de interconexio’
cobradas pelas concessiondrias que, segundo Moura (2002), podem representar cerca de 36%

das despesas totais da empresa.

Apesar das divergéncias, a planta de telefonia fixa brasileira registrava, segundo o
Relatério Anual da Anatel (2003), aproximadamente trinta e nove milhdes de acessos em
servico e quarenta e nove milhdes de acessos instalados em todo o pais. Em 2006, este valor

manteve-se praticamente estdvel, com cinqiienta e um milhdes de acessos instalados.

Para se ter uma idéia da grande evolu¢do do mercado a partir da desregulamentacao
estatal, em 1974 havia pouco mais de dois milhdes e novecentos mil terminais telefonicos

instalados no pais. O Gréfico 2.2 demonstra esta evolugao.

' Termo utilizado para descrever o acesso oferecido por operadoras de servico telefonico local de modo que
outros provedores de servico possam comprar ou alugar por¢des de seus elementos de rede para prover servigo a

assinantes.

2 . ~ . ~ . . . s . .
Ligacdo entre redes de telecomunicacdes funcionalmente compativeis, de modo que os usudrios de servicos de

uma das redes possam comunicar-se com usudrios de servigos de outra ou acessar servicos nela disponiveis.
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Grafico 2.2 - Numero de terminais telefonicos instalados (em milhoes) (Anatel, 2007).

Atraidas por esse mercado, empresas de suporte a TI, de infra-estrutura, de acesso,
fornecedores de equipamentos, entre outras, ganharam forte impulso em suas vendas e
prestacao de servigos, aumentando positivamente as expectativas no setor. Empresas de
setores diversos buscavam, na economia de escopo, se adequar e se beneficiar dessa nova
oportunidade de negdcios. Além disso, a estabilidade econdmica e a paridade da moeda com o

délar sustentavam este clima de euforia.

2.1.3. Crise

Em meados de 2001, a crise no setor de telecomunicacdes comecava a dar seus
primeiros sinais. Os pesados investimentos em infra-estrutura, a variagdo cambial do ddlar,
além da desaceleracdo da economia nos Estados Unidos e na Europa provocaram a
diminui¢do do ritmo das atividades no Brasil (SOUZA, 2001). As empresas que nao se
protegeram contra esta possivel variagdo comecaram a enfrentar dificuldades, principalmente
porque a crescente inadimpléncia de seus clientes ndo permitia um retorno em caixa para a

quitacdo das dividas.

Segundo Damasceno (2003), os endividamentos das teles fixas totalizaram R$ 18,3
bilhdes (divida total) em 2002. A Telemar contabilizou uma divida total de R$ 10,7 bilhdes,

dos quais 68,8% em moeda estrangeira (sendo 88,7% sob protecio de hedge). A divida
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liquida, de R$ 9,1 bilhdes, foi 18,4% superior a de 2001, de R$ 7,7 bilhdes. O aumento da
divida, conforme o balanco da Telemar, decorreu principalmente dos desembolsos de

financiamentos para a Oi.

A Telefonica encerrou 2002 com divida de R$ 4,5 bilhdes (31,6% do patrimonio
liquido). Em 2001, a divida, de R$ 4 bilhdes, correspondia a 27,2% do patriménio liquido.
Segundo o balanco da operadora, 90% dos recursos captados foram denominados em moeda

estrangeira.

Na Brasil Telecom, a divida liquida de 2002 (R$ 2,5 bilhdes) ficou em 41,4% do
patrimdnio liquido. Houve uma pequena reducdo: em 2001, a divida (R$ 2,6 bilhoes)
representava 44,7% do patrimonio. No total, a divida da BrT fechou em R$ 4,1 bilhdes no ano

passado (ante os R$ 3,1 bilhdes de 2001).

Para Dascal (2001), uma outra razdo para essa crise mundial foi a falta de
planejamento ou um planejamento excessivamente otimista por parte das empresas de
telecomunicagdes. A crise no setor foi em grande parte causada pela miopia dos que se
negaram a lembrar de que qualquer ciclo longo de desenvolvimento é seguido de uma crise

em principio de ajuste e depuragao.

Este novo cendrio mundial, e a antecipacdo das metas perante a Anatel, fizeram com
que as principais operadoras do pais (incumbents), reduzissem a necessidade de investimentos
no setor. Isso afetou de forma mais severa aquelas empresas cuja sobrevivéncia estava

estritamente relacionada ao progressivo avango das operadoras.

A estas empresas restou tentar, de alguma forma, reavaliar suas estratégias e
reformular suas metas. Algumas se reestruturaram, outras foram compradas e outras sairam

do mercado brasileiro.

2.1.4. Fusoes e aquisicoes

Com a antecipagdo das metas de universalizacido fixadas pela Anatel, e passados os
cinco anos de privatizacao as maiores operadoras de telefonia do pais iniciaram o processo de
expansdo de suas areas de atuacdo, seja por intermédio de aliangas ou pela aquisicao de outras

operadoras.
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A bem da verdade, esta movimentacdo no mercado teve inicio antes mesmo do
término dos cinco anos de operagdo impostos pela Anatel através de transferéncias de controle

aciondrio e oficializacdes posteriores.

Este cendrio ja era previsto pela agéncia quando da defini¢do de uma politica de
assimetrias regulatérias. Uma de suas premissas dizia que: “a possibilidade de entrada em
outros segmentos de mercado estava condicionada com o cumprimento de metas de
universalizacdo em cada uma das regides do Plano Geral de Outorgas (PGO), e o prazo
originalmente previsto poderia ser reduzido caso houvesse antecipacdo das metas”

(LEHFELD, 2002).

Segundo Padilha (2003), a expectativa era de que com a integracdo das operacdes,
houvesse uma reducdo de custos, tornando a operadora preparada para um cenario mais

competitivo.

De acordo com Santos (2004), um processo bem sucedido de fusdo/incorporacio €
capaz de gerar fluxos de caixa incrementais que ambas as empresas isoladas ndo poderiam,
tendo em vista as sinergias envolvidas. O incremento proporcionado estaria tanto na
possibilidade de aumentar as entradas quanto na reducao de custos varidveis e fixos da nova

empresa, promovendo assim uma grande alavanca na maximizagdo da riqueza dos acionistas.

Os processos de fusdes representavam uma tendéncia mundial. Nos mercados onde o
setor de telecomunicacdes ja se encontrava hd muito desenvolvido, tais como o mercado

americano e europeu, esta movimentagao ja havia iniciado.

O Quadro 2.1 apresenta algumas acdes implementadas pelos principais players do

mercado nacional na busca de economia de escala e aumento de fatia de mercado.
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Més/ano Aliancas e Aquisicoes

ago/01 Compra do controle da ATL (50% do capital total) pela Telecom Américas.
Posteriormente, a América Movil (controladora da Telecom Americas) adquiriu a
participagdo da Bell Canada International e SBC International.

dez/02 Joint venture entre Portugal Telecom e Telefénica Méviles para atuagéo no Brasil sob o
nome de Brasilcel N.V.(atual VIVO). Em janeiro de 2003, a Brasilcel adquiriu o controle da
Tele Centro-Oeste Celular (TCO) e indiretamente, o controle da Norte Brasil T

mar/03 A Telecom Americas compra a BSE (BCP Nordeste) da norte-americana BellSouth e
Verbier.
mai/03 A Telemar anuncia a compra ada Oi, operadora mével GSM controlada pela Tele Norte

Leste Participagoes.

ago/03 A América Mévil compra a BCP, operadora de telefonia celular atuante em S&o Paulo e
unifica suas agdes sob a marca Claro.

out/03 A Telmex compra a At&T Latin America. No Brasil, a AT&T possui rede de transmissao de
dados em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba, Belo Horizonte e Brasilia.

jul/o4 A Telmex adquire o controle acionario da Embratel.

Quadro 2.1 - Aliancas e aquisicoes no setor de telecomunicacoes. (Panorama Setorial,

2003 e Site da Teleco, 2005).

A crise por que passava o setor de telecomunicagdes, somada ao processo de fusdes e
aquisicOes entre os principais players do mercado contribuiu para o aumento do indice de
demissdes no cendrio nacional. Isso porque, tanto a duplicidade de setores quanto a
sobreposicdo de cargos e funcdes ndo podem coexistir por muito tempo em processos de

unificagdo.

O enxugamento do quadro de funcionarios das operadoras acarretou na contratacao
desses profissionais por empresas terceiras (prestadoras de servicos), e propiciou a formagao
de novas prestadoras e cooperativas, compostas em sua maioria por ex-funciondrios demitidos

das incumbents.
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2.1.5. Terceirizacoes

O processo de terceirizagdo ndo se iniciou com o movimento de unificagdo das
operadoras. Como foi dito anteriormente, este movimento apenas contribuiu para engordar as

estatisticas de crescimento do nimero de empresas prestadoras de servico no setor.

A abertura do mercado de telecomunicagdes trouxe para o pais, além de inovacdo
tecnoldgica, conceitos praticados modestamente até entdo. Planejamento e engenharia de
redes, relacionamento com o cliente, suporte para vendas de solugdo, instalacdo de
equipamentos, ativacao e integracao de sistemas, tudo isso exigia das operadoras esforcos que
as desviavam de suas competéncias essenciais. Além disso, a manutencdo de departamentos
que provisionassem estes servicos tornava-se dispendiosa e contraproducente, considerando a
reducdo de precos imposta pela competi¢do e o tempo para desenvolvimento interno dessas

capacidades.

A terceirizac@o de operacdes apresentava-se, principalmente apds o cumprimento das
metas de universalizacdo e qualidade estabelecidas pela Anatel, como uma solugdo ripida e
eficaz para a reducdo de custos e, com isso, auxiliava as operadoras a poupar recursos para
seu negoécio principal. Segundo Lucia Pinto (2000), a economia proporcionada pela
terceirizagdo da operacdo da drea de sistemas de informacdo, por exemplo, pode chegar a

25%.

Para Giosa (1995), a modalidade de terceirizacao de servigo feita com ex-funciondrios

(modalidade amplamente adotada pelas incumbents):
a. Tém condi¢cdes de promover um futuro relacionamento empresarial com o ex-
funciondrio;
b. Criam oportunidade, com uma saida incentivada, de criacdo destas empresas,
minimizando o impacto social;

c. Dao mais motivagdo a estes ex-funciondrios;

d. Entendem que, devido as condigdes especificas de algumas atividades, s6 uma
empresa formada por ex-funciondrios teria condicdes efetivas de executd-las com a

qualidade e sintonia esperadas, pois conhecem a cultura e filosofia da organizagao;

e. Reconhecem que o impacto interno da decisdo pela terceirizagdo se minimiza perante

o conjunto de funciondrios e o Sindicato.
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As vantagens percebidas pelas prestadoras, no entanto, ndo eram compartilhadas pelos
profissionais do setor. A oferta de saldrios mais baixos e a falta de beneficios consistiam nos

principais pontos de desagrado (PRESSINOTT & PAIVA, 2001).

A Associacdo Brasileira das Prestadoras de Servicos de Telecomunicacdes
Competitivas (Telcomp) estimava, em 2004, uma reducio de 64,41% nos niveis de emprego
das principais operadoras de telefonia fixa do pais. Segundo a Federacdo Interestadual dos
Trabalhadores em Telecomunicacdes (Fittel), boa parte destes trabalhadores foram absorvidos

pelas operadoras de telefonia mével em postos de trabalho terceirizados.

De acordo com a Fittel apud. Anatel (2005), em 1998 cerca de trinta e cinco mil
trabalhadores eram prestadores de servico. Em 2003 este nimero subiu para cento e vinte e

dois mil profissionais. Um aumento estimado de 242%.

A terceirizagdo de operagdes e servigos surge como reflexo da globalizacdo da

economia, e comeca a esbogar o novo quadro das relagdes trabalhistas no pais.

2.1.6. Equilibrio

Desde sua privatizagdo, o setor industrial de telecomunicagdes passou por periodos de
fartura e escassez. A abertura do mercado e o plano de universalizacido dos servigos adotado
pelo governo contribuiram para o desenvolvimento e uma expansdo sem precedentes na

historia do setor.

Com a crise econdmica mundial e o cumprimento das metas, as operadoras cessaram
os pesados investimentos de modernizacdo de suas redes e concentraram seus esfor¢os na
fidelizacdo e ampliacdo da oferta de servigos aos clientes. O objetivo principal era gerar lucro

e aumentar o retorno sobre investimento dos acionistas.

Apesar de terem atingido resultados expressivos com a redug¢do de custos com
despesas operacionais e produtividade de pessoal, traduzidos basicamente em processos de
fusdes e na terceirizacdo de servigos, as incumbents esbarravam na inadimpléncia em suas
bases e, principalmente, nos custos de interconexdo e depreciagdo de equipamentos que

representavam 48% de suas receitas liquidas.

Para Santana (2004), todo esse quadro contribuiu positivamente para a industria

nacional, que aprendeu a reavaliar as oportunidades semanalmente, exigir informacdes sobre
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os projetos das operadoras e eliminar estoques sem perder a agilidade para atender os clientes

no momento preciso (SANTANA, 2004).

Atualmente, o setor passa por um periodo de estabilidade. A telefonia mdvel
comandou os bons resultados ao longo destes dez anos. O nimero de celulares em servico

saltou de 65,6 milhdes em 2004, para aproximandamente 100 milhdes em 2006.

Ao contrario das operadoras de telefonia mével, as operadoras de telefonia fixa, apds
longo periodo de investimento, mantiveram praticamente o mesmo numero de acessos
instalados em 2004. Segundo Moura (2003), em 2003 havia uma capacidade ociosa de cinco
milhdes de linhas e, considerando que entre 2003 e 2005 ndo houve nenhuma variagdo

significativa no nimero de acessos, este nimero tendeu a permanecer 0 mesmo.

As incumbentes mantiveram a hegemonia em suas respectivas dreas de atuacdo, e o
tripé da competicdo — portabilidade numérica (LNP, em inglés), unbundling e interconexao —
aguardado ansiosamente pelas prestadoras autorizadas e pelas operadoras de telefonia celular,

permaneceram em sua posicao inicial: constam na LGT, mas ndo vigoram de fato.

Com a reducdo dos investimentos, fabricantes e fornecedores tiveram que se adaptar a
nova realidade do mercado. A maior parte desses investimentos se destinaria a atualiza¢do ou
substituicdo dos softwares antigos, dada a inclusdo de servicos de valor agregado nas redes

legadas.

Este novo cendrio contribuiu para que a maioria dos fabricantes encolhessem suas
estruturas, terceirizassem suas areas produtivas e concentrassem seus esfor¢cos em servicos e

desenvolvimento de produtos. (SANTANA, 2004).

Neste contexto, € notéria a necessidade de evolucdo da qualidade de uma postura
apenas de garantia da qualidade para uma visdo mais estratégica, onde os preceitos da

qualidade devem ser atrelados a visdo do cliente e a superacdo de suas expectativas.

2.2 Os Programas de Gestao da Qualidade

Desde a criacdo dos graficos de controle, desenvolvidos por Shewhart em 1924, a
énfase dos programas de gestdo da qualidade modificou-se substancialmente. A evolugdo
competitiva dos mercados contribuiu para o aprimoramento de uma visdo puramente reativa

da qualidade, em que apenas a verificacdo dos pré-requisitos de um produto era averiguada,
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para uma abordagem mais estratégica, na qual as necessidades de mercado e do cliente eram

colocadas em foco.

As mudancas de abordagem se traduziam em novos métodos e técnicas de aferi¢do e
controle. A mentalidade puramente estatistica de controle e inspe¢do por amostragem dava

lugar a visdo sistémica e inter-relacional dos processos organizacionais.

O Quadro 2.2 resume em quatro eras as principais caracteristicas de evolucao da qualidade,
a saber: Inspecdo, Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da Qualidade e Gestdo da
Qualidade.

Caracteristicas |Interesse Visdo da Enfase Métodos Papel dos Quem é o
Basicas principal qualidade profissionais da [responsavel pela
qualidade qualidade
Inspecao Verificagcéo Um problema a |Uniformidade do [Instrumentos de [Inspegao, O departamento de
ser resolvido. Produto. medicéo. classificagao, inspecgao.
contagem,
avaliagao e reparo.
Controle Controle Um problema a |Uniformidade do |[Ferramentas e |[Solucédo de Os departamentos de
Estatistico do ser resolvido. Produto com técnicas problemas e a fabricagao e
Processo menos inspecdo. |estatisticas. aplicagao de engenharia (o
métodos controle de
estatisticos. qualidade).
Garantia da Coordenagdo |Um problema a |Toda a cadeia de [Programas e Planejamneto, Todos os
Qualidade ser resolvido, fabricacédo, desde|sistemas. medicéo da departamentos, com
mas que é o projeto até o qualidade e a alta administracao
enfrentado mercado, e a desenvolvimento  |se envolvendo
proativamente.  |contribuicao de de programas. superficialmente no
todos os grupos planejamento e na
funcionais para execucao das
impedir falhas de diretrizes da
qualidade. qualidade.
Gestao Total da |Impacto Uma As necessidade |Planejamento Estabelecimento  |Todos na empresa,
Qualidade Estratégico oportunidade de |de mercado e do |estratégico, de metas, com a alta
diferenciagdo da |cliente. estabelecimento |educagéo e administragao
concorréncia. de objetivos e a |treinamento, exercendo forte
mobilizagéo da |consultoria a lideranga.
organizagao. outros
departamentos e
desenvolvimento
de programas.

Quadro 2.2 - Eras da Qualidade (Carvalho ef al. apud. Garvin, 2005).

Dentre os programas desenvolvidos ao longo do dltimo século destacam-se o Controle
da Qualidade Total (TQC), desenvolvido por Armand Feigenbaum em 1951; o programa Zero
Defeito, lancado por Philip B. Crosby em 1957; o modelo Toyota de produgdo (também
conhecido como produgdo enxuta ou lean production) idealizado por Taiichi Ohno; os
Circulos de Controle da Qualidade (CCQs) e, mais recentemente, o programa Seis Sigma

desenvolvido na Motorola na década de 1980.
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Cada programa encerrava as idéias e a visdo de qualidade de seus idealizadores,
aprimorando conceitos e criando novas formas de se pensar a qualidade, sem contudo

abandonar elementos de seus antecessores.

2.2.1. Controle de Qualidade Total (TQC)

O conceito de qualidade total desenvolveu-se basicamente apds a Segunda Guerra
mundial e encontrou no Japao pds-guerra um terreno fértil para a implementacao de seus

principios.

Na busca da revitalizacdo da industria nacional, os japoneses encontraram nos
ensinamentos de Deming os métodos e técnicas necessdrias para a reconstrucdo de suas
fabricas, introduzindo os principios do controle da qualidade, os métodos estatisticos,
procedimentos para especificagdo da producdo e capacitacio de seus funciondrios,

proporcionando-lhes autonomia na gestao das atividades didrias da organizacao.

Em literaturas especializadas encontra-se a sigla CWQC (Company Wide Quality
Control), também utilizada para designar o controle de qualidade total. Este acronimo é
adotado pelos japoneses em outros paises para diferencid-lo do sistema TQC pregado por
Feigenbaum, primeiro autor nos Estados Unidos a utilizar o termo TQC e principal difusor da

visdo americana do programa.

Segundo Carvalho et al. (2005), uma diferenca marcante entre a visdo americana € a
japonesa € que a primeira defende que o TQC deve ser conduzido por especialistas, enquanto
a segunda acredita num maior envolvimento e comprometimento dos funciondrios nas

atividades de gestdao da qualidade.

Apesar das divergéncias, a esséncia do conceito de qualidade para as duas visdes
focaliza um mesmo objetivo: a satisfacdo do cliente como norteador de melhorias nos

processos da empresa.

Falconi (1992) apresenta como principios basicos do Controle de Qualidade Total os

seguintes pontos:

a. Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as

necessidades do cliente;

b. Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo dominio
da qualidade;
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c. Identificar o problema mais critico e soluciond-lo pela mais alta prioridade;
d. Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;
e. Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados;

f. Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas

fundamentais;
g. Ocliente € o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos;
h. Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;
i.  Nunca permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa;
J-  Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

k. Definir e garantir a execucao da Visdo e Estratégia da alta direcdo da empresa.

2.2.1.1. Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)

Os circulos de controle da qualidade (CCQ) advém da concepgdo original de Maslow
sobre o trabalho em grupo para a solucdo de problemas. Para Maslow, a atividade de

identificar e resolver problemas, quando praticada em grupo, € altamente motivante

(FALCONI, 1992).

Segundo Abreu (1987), um circulo de controle da qualidade (CCQ) é formado por um
grupo de empregados voluntdrios pertencentes a uma mesma area de trabalho, que se retinem

periodicamente para identificar, estudar e aperfeigoar situacdes de trabalho.

O fato de serem grupos pequenos (5 a 10 pessoas), e pertencerem a uma mesma area
de trabalho, permite que todos possam participar da anélise e discussdao de problemas que sao
do seu inteiro conhecimento e a respeito dos quais tem experi€éncia. Grupos grandes
impediriam uma participacdo de todos, levando uns a monopolizarem as atenc¢des € outros a

nao terem oportunidade de participar ou a se omitir nos trabalhos.

Os CCQs trabalham sobre assuntos geralmente simples, relacionados com suas
atividades, e com grande possibilidade de serem transformados em sugestdes aplicaveis em

beneficio da qualidade global de sua area de trabalho.

O autor apresenta como objetivos gerais do CCQ:

25



e (Colaborar com os gerentes e supervisores no estudo, andlise e solu¢des de problemas

existentes em suas respectivas areas de trabalho;

e Sugerir métodos, procedimentos e rotinas que tragam a melhoria da qualidade dos

produtos, servigos e recursos disponiveis; e

e Sugerir métodos, procedimentos e rotinas que tragam a otimizagao do uso dos recursos

disponiveis e dos seus conseqiientes custos.

2.2.1.2. Gestao da Qualidade Total (TQM)

A Gestdo da Qualidade Total (TQM) foi resultado direto da evolucdo do TQC.
Segundo Carvalho et al. (2005), a idéia central do TQM era que a qualidade estivesse presente
na funcio de gerenciamento organizacional, em uma tentativa de ampliar seu foco, ndo se

limitando as atividades inerentes ao controle.

Com isso, diversos elementos foram apontados como fatores criticos que deveriam

estar presentes no TQM. Estes elementos sdo apresentados no Quadro 2.3.

Elemento Descrigao

Prover lideranga no processo de mudanga, exemplaridade e motivagao da
Lideranca e apoio da alta direcdo. |forga de trabalho da organizagao. Deve também prover e estimular as praticas
e abordagens direcionadas ao TQM.

Concentrar as atividades com foco nos clientes e estabelecer canais de
Relacionamento com os clientes. comunicagao, visando a levantar suas necessidades e niveis de satisfacao,
promovendo um entendimento sobre os clientes.

Aplicar os principios da gestao de recursos humanos, com base em um
Gestao da forga de trabalho. sistema de trabalho em equipe e com empowerment, processos de
recrutamento e selegéo, e capacitagédo e treinamento.

Utilizar as praticas de selegao e qualificagcdo de fornecedores, bem como
meios de medigao de desempenho. Estabelecer relagdes de longo prazo com
os fornecedores, visando a colaboragdo mutua, além de buscar melhoria da
qualidade dos produtos.

Relagédo com os fornecedores.

Definir os processos-chave da organizagdo, promover praticas preventivas,
Gestao por processos. auto-inspecgao, utilizando planos de controle e utilizagdo de métodos
estatisticos na produgao.

Envolver todas as areas funcionais no processo de desenvolvimento de
Projeto de produto. produto, visando a desenvolver um produto que venha a satisfazer aos
requisitos dos clientes.

Disponibilizar os dados e informagdes relativas a qualidade, como parte de um
sistema de gestao transparente e de facil visualizagédo. Registros sobre
indicadores de qualidade, incluindo indices de refugo, retrabalho, dados de
garantia, custos da qualidade.

Fatos e dados da qualidade.

Quadro 2.3 - Elementos do TQM (Carvalho ef al., 2005).
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Carvalho et al. apud Lascelles e Dale (2005), ilustra a evolu¢do do TQM a partir da
Figura 2 em que o programa subseqiiente engloba seu antecessor, mostrando a ampliacdo da

visao da qualidade desde a fase de inspecdo até o conceito de gestdo da qualidade total.

Desdobramento das diretrizes
Gestao por processos
Medicdo de performance
Envolvimento clientes
Envolvimento fornecedores

Gestao da
Qualidade Total

Gestéo da
Qualidade Total
Planejamento da qualidade
Garantia da Custos da qualidade
Garantia da Qualidade FMEA
Qualidade Sistema de qualidade
Qualidade Dados de processos
Controle da Manual da qualidade
Qualidade Introdugao de meios
de controle
~ / Estatistica bdsica
Inspecao
Inspecéo Ag(}e.&' corretivas

Icknli/icar ndo conformidades

Figura 2 - Visao evolutiva do TQM (Carvalho et al., 2005).

2.2.2.1S0 9000:2000

Segundo Zacharias (2002), a necessidade de padrdes internacionais de engenharia, no
periodo pds-guerra, levou a criagdo, em 1947, de um novo organismo para facilitar a
coordenagdo internacional e a unificacdo de padrdes industriais. Surgia entdo a International
Organization for Standardization (ISO), com o propoésito de desenvolver e promover normas
e padroes mundiais que traduzissem o consenso dos diferentes paises do mundo, facilitando o

comércio internacional.

O modelo normativo da ISO para a area de Gestdo da Qualidade, a série 9000, surgiu
em 1987, Sistemas de Garantia da Qualidade. Essa série, ao contrario das normas de
qualidade anteriores utilizadas no setor militar e com enfoque em processos técnicos de
engenharia, difundiu-se rapidamente pois fazia referéncia a sistemas de gerenciamento, € nao

a produtos.

Segundo Carvalho et al. (2005), a ISO 9000 tornou-se um requisito de ingresso em

muitas cadeias produtivas, facilitando a relacao de clientes e fornecedores ao longo da mesma.
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Conforme Mello et al. (2002), a familia da norma ISO 9000:2000 consiste em quatro
normas primdrias apoiadas por um numero reduzido de documentos (normas, diretrizes,

cadernos, relatérios técnicos e especificagdes técnicas), sao elas:

e IS0 9000 (Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario): Estabelece
o ponto de partida para o entendimento das normas e define termos e definicdes
fundamentais usados na familia ISO 9000, necessdrios para evitar interpretacdes

erradas durante seu uso.

e ISO 9001 (Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos): Usada para avaliar a
capacidade de uma organizacdo em atingir os requisitos do cliente e regulamentares

aplicaveis e, assim, satisfazer seus clientes.

e ISO 9004 (Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhoria de
desempenho): Fornece um guia para a melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade de uma organizagdo para beneficiar todas as partes por meio da continua

satisfacdo dos clientes.

e ISO 19011 (Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e/ ou
ambiental): Diretrizes para a verificagdo da capacidade do sistema em atingir os

objetivos da qualidade definidos.

Para Mello et al. (2002), as normas de sistema de gestdo fornecem a organizacdo um
modelo a seguir para preparar e operar seu sistema de gestdo. Este modelo incorpora as
caracteristicas que especialistas da drea concordam que representam o estado-da-arte. Um
sistema de gestdo que segue o modelo, ou se ajusta a norma, ¢ implementado com base no
estado-da-arte das préticas da organizacdo. As normas ISO tornam as priticas de sucesso

disponiveis para todas as organizacdes.

O autor cita ainda os oito principios de gestdo da qualidade de acordo com a ABNT/
CB-25 (2000), essencial para que as organiza¢des produzam beneficios para a sociedade em
geral. Estes principios foram condensados no Quadro 2.4, em que sdo sugeridas algumas
aplicagdes para alcangd-los e relatados os possiveis beneficios advindos de suas

implementagdes.
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Principio

Aplicacao

Beneficios

Foco no cliente

Medir todas as necessidades e
expectativas do cliente;

Medir a satisfagédo dos clientes e atuar
sobre os resultados;

Gerenciar o relacionamento com os
clientes.

Propiciar a formulacdo de estratégias e politicas para a
gestao do relacionamento com os clientes;

Adequar objetivos e metas da qualidade as necessidades e
expectativas do cliente;

Melhorar o gerenciamento operacional e o potencial
humano.

Lideranca

Compreender e responder as
mudangas no ambiente externo;
Considerar as necessidades de todas
as partes interessadas;

Estabelecer uma viséo clara do futuro
da organizagao;

Educar, treinar e assistir as pessoas.

Traduzir a visdo da organizagao em objetivos e metas
mensuraveis;

Delegar poder e envolver as pessoas para alcangar os
objetivos da organizagéo.

Envolvimento das
pessoas

Aceitar a resonsabilidade pela solugéo
de problemas;

Buscar oportunidades para alcangar
melhorias;

Compartilhar o conhecimento e a
experiéncia em equipes e grupos.

Envolver os funcionarios em decisdes apropriadas e em
processos de melhoria;

Propiciar o desenvolvimento e ocrescimento do pessoal
para o beneficio da organizagao.

Abordagem de
processo

Definir o processo para alcangar o
resultado desejado;

Identificar e mensurar as entradas e
saidas do processo;

Estabelecer claramente a
responsabilidade e a autoridade para
gerenciar o processo.

Adotar enfoque de processos para todas as operagdes
resulta em custos mais baixos, prevengéo de erros, controle
de variabilidade, tempos de ciclo mais curtos e saidas mais
previsiveis;

Utilizar processos definidos por toda a organizagdo conduz
a resultados mais previsiveis, melhor uso dos recursos,
tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos.

Abordagem sistémica
para a gestao

Compreender as interdependéncias
entre os processos do sistema;
Melhorar continuamente o sistema por
meio da mensuragao avaliagao.

Criar planos desafiadores e abrangentes que ligam fungdes
e entradas de processos;

Alinhar objetivos e metas de processos individuais com os
objetivos-chave da organizagéao;

Fornecer melhor entendimento de papéis e
responsabilidades para alcangar objetivos comuns,
reduzindo barreiras funcionais e melhorando o trabalho em
equipe.

Melhoria continua

Fazer com que a melhoria continua de
produtos, processos e sistemas seja
um objetivo de cada individuo na
organizagao;

Promover atividades com base em
prevengao;

Melhorar continuamente a eficacia e a
eficiéncia de todos os processos.

Criar planos de neg6cios mais competitivos por meio da
integragé@o da melhoria continua com os planejamentos de
negécios e estratégicos;

Promover ferramentas, oportunidades e estimulo para todas
as pessoas da organizagao para melhorar produtos,
processos e sistemas.

Abordagem factual
para a tomada de
decisao

Medir e coletar dados e informagées
pertinentes ao objetivo;

Tomar decisdes e agir com base nos
resultados de analises légicas
balanceadas com a experiéncia e a
intuigao.

Fundamentar que as estratégias baseadas em informagdes
e dados importantes sé@o mais realistas e mais provaveis de
ser alcangadas;

Consolidar o uso de informagdes e dados como base para a
compreensao de desempenho de sistemas e processos,
para orientar as melhorias e prevenir problemas futuros.

Beneficios mutuos nas
relacoes com os
fornecedores

Identificar e selecionar fornecedores-
chave;

Criar comunicagoes claras e abertas;
Iniciar a melhoria e os
desenvolvimentos em conjunto de
produtos, servigos e processos.

Criar vantagens competitivas por meio do desenvolvimento
de aliangas ou parcerias com fornecedores;

Estebelecer relacionamento sistematico com os
fornecedores que proporcione fornecimentos sem defeitos,
nos prazos combinados e confiaveis.

Quadro 2.4 - Principios de Gestao da Qualidade conforme ISO 9001:2000 (Mello et al.,

2002).
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2.2.3. Seis Sigma
2.2.3.1. Histérico

O modelo de Gestao da Qualidade Seis Sigma foi desenvolvido pela fabricante de
eletro-eletronicos Motorola, em 1987. A forte competi¢cdo dos japoneses na década de 1980
levou a Motorola a repensar a qualidade de seus produtos, e adotar um novo método
implementado em uma de suas unidades — o Setor de Comunicac¢des da Motorola, liderado

por George Fisher.

Com o apoio do entdo presidente da Motorola, Bob Galvin, o Seis Sigma possibilitou
a empresa reduzir o tempo do programa de aprimoramento de seus processos de producdo

(conhecido como 10X), de cinco anos para apenas dois anos.

O Seis Sigma levou a Motorola a receber o Prémio Malcolm Baldrige National
Quality Award, dois anos apds o inicio do programa. Além disso, entre 1987 e 1997, foram

percebidos os seguintes ganhos (PANDE et al., 2001):

¢ (Crescimento quintuplicado nas vendas, com lucros subindo quase 20% ao ano;
e Economia acumulada decorrente do esforco Seis Sigma fixada em US$ 14 bilhdes;

¢ O ganho no preco das acdes da Motorola aumentou para uma taxa anual de 21,3%.

A partir dos investimentos em melhoria de qualidade, ao final da década de 80 a
empresa alcangava resultados financeiros expressivos. Estima-se em 11 bilhdes de délares em

cerca de dez anos.

Foi através da General Electric (GE), no entanto, que o Seis Sigma ganhou projecao
mundial. Parte desse sucesso deveu-se ao entdo presidente da empresa, Jack Welch, que
aderiu a0 movimento e possibilitou a implementacdo de 200 projetos Seis Sigma de agosto de

1995 a dezembro do mesmo ano.

Em 1996, a GE ja possuia 3 mil projetos em andamento e em 1997, passou para 6 mil
projetos. O retorno estimado em lucros e produtividade era de US$ 320 milhdoes (HELLER,
2001). Segundo Pande et al. (2002), nestes dois anos, a GE investiu US$ 450 milhdes no

treinamento de 5 mil master black belts e black belts e de mais de 60 mil green belts.
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A GE beneficiou-se do Seis Sigma para fortalecer uma empresa ja préspera,
aprimorando alguns aspectos referente ao arcabouco de conhecimento desenvolvido pela
Motorola sobre o Seis Sigma. Apds o inicio dos esfor¢os Seis Sigma obteve retornos de 750
milhdes de ddlares no final de 1998, aproximadamente 1,5 bilhdes de ddélares em 1999 e

expectativa de obter mais de 5 bilhdes de dolares nesta década.

2.2.3.2. Definicao

Na literatura especializada encontram-se diversas definicdes sobre a metodologia Seis

Sigma. Todas elas possuem pontos em comum em sua abordagem, referindo-se a visdo

estratégica, sistémica e estatistica no tratamento da qualidade pelas iniciativas Seis Sigma.

Segundo Carvalho et al. (2005), o Seis Sigma € uma estratégia gerencial disciplinada,
caracterizada por uma abordagem sistémica e pela utilizacdo intensiva do pensamento
estatistico, que tem como objetivo reduzir drasticamente a variabilidade dos processos criticos
e aumentar a lucratividade das empresas, por meio da otimiza¢do de produtos e processos,

buscando satisfacdo de clientes e consumidores.

Para Rotondaro et al. (2002), o Seis Sigma é uma metodologia estruturada que
incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na producdo
de um bem ou servigo, levando em conta todos os aspectos importantes de um negécio. O
objetivo do Seis Sigma é conseguir a exceléncia na competitividade pela melhoria continua

dos processos.

O Seis Sigma pode ser definido como uma rigorosa e disciplinada metodologia que
emprega dados e andlises estatisticas para medir e conferir as empresas uma performance
operacional que possibilita a identificacdo e eliminacdo de defeitos na manufatura e nos
processos de servigcos relacionados. Comumente € definido como o processo de 3,4 defeitos

por milhdo de oportunidades (DPMO), ou seja, € 99.9997% livre de defeitos.

A partir das defini¢des citadas, pode-se enumerar alguns conceitos-chave presentes na

filosofia Seis Sigma.
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VISAO SISTEMICA

Segundo Carvalho et al. (2005), um processo pode ser definido como uma seqiiéncia
de atividades organizadas que transformam as entradas dos fornecedores em saidas para os

clientes, com um valor agregado gerado pela unidade (Fig. 3).

M&o-de-obra ——— Atividades — Produtos
Energa ———— ﬁ — =  Servigo
Informagdo ——— E%DAI:'A<¢>HI:|ﬁ - — > Ruido
Fornecedor ——— E — = Cliente

Figura 3 - Modelo de processo (Rotondaro et al., 2002).

Ocorre também que a saida de um processo freqiientemente resulta na entrada em

outro processo subseqiiente, originando uma organizagao sistematizada de processos.

A metodologia Seis Sigma baseia suas agdes no conhecimento dos processos
essenciais que identificam uma organizagdo e na interoperabilidade entre eles. Essa visao de
sistema permite apontar quais sdo os processos-chave da empresa e auxilia na tomada de

decisao sobre quais processos devem receber maiores recursos em um dado momento.

METODOS ESTATISTICOS

O programa Seis Sigma possui como caracteristica marcante uma profunda énfase na
andlise de dados dos processos, objetivando a reducdo de variabilidades e ajustes nos indices
de capacidade. Para tanto, utiliza-se do uso sistemdtico de ferramentas estatisticas, que
monitoram e controlam o desvio-padrdo (o) dos processos ao longo do tempo, mantendo os

mesmos estaveis e dentro dos limites de especificagdo da producgao.

Os indices de capacidade ja sdo utilizados tradicionalmente pelas empresas,
principalmente no setor de manufatura. Os indices mais conhecidos sdo o Cp, Cpk, Pp, Ppk.
Dentre estes indices, os que mais se assemelham ao indice utilizado pelo Seis Sigma sdo o

Cpk e o Ppk (Quadro 2.5).
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c, - mm( LSE—p p LIE) P, - mir{LSE x x LIEJ
30 30 3s 3s
em que: em que:
u € a média do processo x € a estimativa da média
6 € o desvio-padrao do processo s € a estimativa do desvio-padrao
LSE € o limite superior de especificagao LSE € o limite superior de especificagao
LIE € o limite inferior de especifica¢do LIE € o limite inferior de especificagdo

Quadro 2.5 - Indices de capacidade Cpk e Ppk (Carvalho et al., 2005).

No entanto, segundo Carvalho et al. (2005), o indice utilizado para determinar a
capacidade Seis Sigma apresenta algumas diferencas dos indices tradicionais e € bastante
simples, pois mede a distincia da média a especificagdo mais préxima (LIE ou LSE) em

quantidade de desvio-padrdo (sigma), utilizando a normal reduzida (z).

, JLE-p_(u-60)-p_

= min ; —
o N : o o
_LSE—,u_(,u+6o*)—,u_6

Z
o o

s

Este indice representa o indice de longo prazo do processo (Zrp). Para se chegar a
capacidade potencial do processo, ou indice de curto prazo (Zcp), deve-se descontar o
deslocamento (Zp = 1,5), referente aos diversos fatores que dificultam a manutencdo de um

processo centralizado no longo prazo. Isto é:

ZCP = ZLP + 1,5

Outra forma de apresentar os niveis sigma de desempenho sdo os “Defeitos por
Milhdao de Oportunidades” (DPMO). O DPMO indica quantos defeitos surgiriam se uma
atividade fosse repetida um milhdo de vezes. O Quadro 2.6 apresenta as medi¢des em niveis

Sigma e DPMO, e classifica as empresas de acordo com 0s mesmos.
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Zcp DPMO

60 3.4 Classe Mundial
5¢ 233

40 6210 Média da Indiistria
30 66807

20 308537 Ndo competitiva

Quadro 2.6 - Niveis Sigma e DPMO (Carvalho et al., 2005).

O Quadro 2.6 evidencia que quanto maior o nivel sigma, menor é a probabilidade de
se encontrar defeitos no processo. Isso significa maior confianga dos clientes e menores

custos de nao-conformidades.

DMAIC

O DMAIC consiste em um modelo de melhoria de processos baseado no ciclo original
PDCA (do inglés, Plan, Do, Check, Act), idealizado por Deming. Segundo este modelo, os

preceitos basicos para o aprimoramento sao:

¢ Planejar (Plan): Avaliar o desempenho atual. Coletar dados. Propor novas formas de

se executar a tarefa;
e Executar (Do): fazer teste-piloto da solu¢do planejada;

e Verificar (Check): Medir os resultados alcancados. Verificar se estdo dentro dos

objetivos tragados. Corrigir eventuais desvios. Executar novamente, apds as correcoes;

e Agir (Act): implementar as acdes corretivas baseadas nas solu¢des encontradas na fase

de testes.
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Define
(Definir)
Act Plan
(Agir) (Planejar) Control \ Measure
(Controlar) . (Medir)
\
| \
\ \
Check Do
(Verificar) (Executar) Improve Analyze
1 (Melhorar) (Analisar)
PDCA DMAIC

Figura 4 - Comparacao entre os ciclos PDCA e DMAIC.

O modelo DMAIC é composto de cinco fases distintas na busca do aprimoramento dos
processos. Em esséncia, estas fases possuem agdes semelhantes aquelas contidas no ciclo
PDCA, e podem ser utilizadas tanto nos esforcos de melhoria de processos, quanto nos de
Projeto/Reprojeto de produtos ou processos. O Quadro 2.7 apresenta atividades das cinco

fases do DMAIC, comparando os dois caminhos.

Processos de Melhoria Seis Sigma

Fase Melhoria de Processo Projeto/Reprojeto de processo
Identificar problemas especificos ou
Identifique o problema; amplos;
Definir Defina requisitos; Defina objetivo/ Mude a vis&o;
Estabelega meta. Esclareca o escopo e as exigéncias do
cliente.
Valide problema/processo; ZAX?ancl?:;e.mpenho em relagao as
Medir Redefina problema/obijetivo; 9 ’ o
Colete dados sobre eficiéncia do
Meca passos-chave/entradas.
processo.
Desenvolva hipéteses causais; Identifique "melhores praticas";
, Identifique causas-raiz "poucas e Avalie projeto do processo (com/sem
Analisar e
vitais"; valor agregado, gargalos);
Valide hipoteses. Redefina exigéncias.
Desenvolva idéias para remover
causas-raiz; Projete novo processo (desafie
Melhorar  Teste solugoes; suposi¢des, aplique criatividade);
Padronize solugao/meca Implemente novos processos.
resultados.
Estabeleca medldas-‘padrao para Estabelega medidas e revisdes para
manter desempenho; .
Controlar o manter desempenho;
Corrija problemas quando - -
o Corrija problema quando necessério.
Necessario.

Quadro 2.7 - Fases do DMAIC (Adaptado de Pande ef al., 2002).
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Segundo Carvalho et al. (2005), diversas ferramentas sdo utilizadas de maneira
integrada as fases do DMAIC, constituindo um método sistemético, disciplinado, baseado em
dados e no uso de ferramentas estatisticas para se atingir os resultados almejados pela

organizacao.

Estas ferramentas serdo abordadas no capitulo Ferramentas da Qualidade.

NECESSIDADES DO CLIENTE

Resultado da evolugdo conceitual de qualidade (ver Fig. 2), o atendimento as
necessidades do cliente se constitui na principal missdo da metodologia Seis Sigma. Nos
Projetos/Reprojetos de produtos e processos, a voz do cliente (VOC) representa o elemento
norteador das demais atividades de aprimoramento, pois € a partir dela que serdo

estabelecidas as novas diretrizes para a modifica¢do do produto/processo.

Pande et al. (2002) acrescenta que o foco no cliente torna-se a prioridade principal no
Seis Sigma, pois suas medidas de desempenho sdo definidas pelo impacto das melhorias

implementadas sobre a satisfacdo e valores do cliente.

TRABALHO EM GRUPO

O Seis Sigma pressupde ndo apenas um alinhamento das estratégias departamentais as
estratégias corporativas, mas também a criacdo de grupos de trabalho multifuncionais, em que
para cada fase do projeto os profissionais de todos os niveis sdo ouvidos e suas opinides
consideradas. Para tanto, um time de especialistas devidamente treinados na metodologia
conduz os trabalhos e atua em diferentes niveis hierarquicos da institui¢do, conhecidos como

Green Belts, Black Belts, Master Black Belts e Champions.

RETORNO FINANCEIRO

Trata-se de uma meta clara do Programa Seis Sigma que os projetos de melhoria
implantados tragam ganhos financeiros significativos para a organizagdo, de forma que estes
ganhos nao apenas melhorem a lucratividade e conseqiientemente o resultado final do balanco
da empresa, mas também sirva de base para a aplicacio em novos projetos de melhoria.

Muitas vezes, conforme a prioridade definida pela empresa, estes ganhos também podem se
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refletir em uma maior participa¢do no mercado em que atua, ou ainda no aumento do grau de
satisfacdo do cliente, que geralmente se traduz em fidelizagdo a marca, retorno de consumo e

dissemina¢ao do bom nome da empresa.

2.2.3.3. Ferramentas da Qualidade

Com o aperfeicoamento dos métodos de controle da qualidade, diversas ferramentas
foram desenvolvidas para que se pudessem quantificar defeitos e/ou auxiliar as tomadas de

decisdes estratégicas.

A utilizacdo das ferramentas da qualidade possibilita avaliagdes baseadas em fatos e
dados coletados metodicamente, acdes pré-ativas na corre¢do de problemas e estruturacdo e

organizacao de procedimentos de trabalho.

Segundo Werkema (2002), apesar de as ferramentas do Seis Sigma nao serem
novidade, sua abordagem e a forma de implementacdo sdo tnicas e muito poderosas, o que

explica o suscesso do programa.

Dellaretti Filho (1996), divide as ferramentas da qualidade em dois grupos: as
ferramentas de controle da qualidade e as ferramentas de planejamento da qualidade. Cada
grupo € constituido de sete ferramentas bdsicas, dentre as quais se destacam apenas aquelas

relevantes ao presente estudo.

2.2.3.3.a. Ferramentas do controle da qualidade
DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Segundo Rotondaro et al. (2002), o diagrama de causa e efeito é uma ferramenta
utilizada para apresentar a relacdo existente entre determinado resultado de um processo
(efeito) e os diversos fatores (causas) que podem influenciar nesse resultado. Sua fungdo é
expandir o leque de informacdes sobre o problema e aumentar a probabilidade de identificar
corretamente suas principais causas. Devido a sua forma, é conhecido também por Diagrama

de Espinha de Peixe ou Ishikawa.
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Causa ' Efeito

—I Problema

-, _ 1

Figura S - Diagrama de Causa e Efeito.

Os passos principais para a elabora¢do do diagrama de causa e efeito sdo:
1. Determinacdo do problema;

2. Defini¢ao dos fatores principais (mao-de-obra, materiais, maquinas, métodos,

meio ambiente e medi¢do);

3. Nos ramos principais, listar as possiveis causas a eles relacionadas (ramos

menores);

4. Repetir o processo em cada um dos ramos menores, aumentando o

detalhamento.

O diagrama estard pronto quando todas as causas conhecidas pelo grupo estiverem

devidamente registradas.

HISTOGRAMA

O histograma ¢ utilizado para se descrever graficamente dados quantitativos,
agrupados em classes de freqiiéncia. Sua utilizagdo permite verificar a forma da distribui¢ao,

o valor central e a dispersdo dos dados.
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A constru¢do de um histograma ¢é feita utilizando-se retangulos justapostos, onde a

base representa a faixa de valores da varidvel em estudo e a altura é definida pela freqiiéncia

de ocorréncia dos dados no intervalo definido pela base do retangulo.

Para se construir um histograma, sdo necessarios os seguintes passos (ROTONDARO,

2002):

7.

8.

Obter uma amostra de 50 a 100 dados (50 <n < 100);

Determinar o maior € 0 menor valor (Xmnsx. € Xmin.);

Calcular a amplitude total dos dados (R = Xix.- Xmn.);

Determinar o nimero de classes (k = \/; );
Calcular a amplitude das classes (h = R/ k);
Determinar o limite das classes;

Construir uma tabela de freqiiéncias;

Tracar o diagrama.

A utilizac@o de histogramas na andlise de processos permite reconhecer os valores da

varidvel em estudo e estimar os limites superior e inferior de controle (LIC e LSC) de um

determinado processo, possibilitando comparacdes do tipo “antes” e “depois” de intervencoes.

Essas informag¢des sdo importantes para que se mantenha o processo dentro dos limites de

especificacao (LIE e LSE) da producao.

2.2.3.3.b. Ferramentas do planejamento da qualidade

FMEA

A Andlise do Modo e do Efeito de Falha (FMEA) é um método de anélise de produtos

ou de processos, industriais ou administrativos, constituido basicamente por uma tunica tabela e

utilizado para (ROTONDARO, 2002):

identificar todos os seus possiveis tipos (modos) de falha potencial;

determinar o efeito de cada uma sobre o desempenho (do produto ou processo);
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priorizar os modos de falha em fung¢do de seus efeitos, de sua freqii€ncia de
ocorréncia e da capacidade de os controles existentes evitarem que a falha

chegue ao cliente; e

identificar acdes que possam eliminar ou reduzir a chance de uma falha

potencial ocorrer.

das Acoes

Processo Potencial

Funcao do Modo de Falha|

Controles

Causa(s) e
M i Atuais de

Efelto(s‘) is) Acbes Responsavel e|Acdes

Recomendadas |Prazo tomadas

[Severidade
[Ocorréncia
Deteccédo

de Falha Potencial(is) Processo

(Ocorréncia
NPR

indice de
[Severidade
indice de
indice de
Deteccao

NPR

Figura 6 - Formulario FMEA (Adaptado de Rotondaro ef al., 2002).

Cada campo do formulério € descrito a seguir:

Funciao do processo: Titulo da etapa do processo ou descri¢do sucinta da

opera¢do em andlise.

Modo de falha potencial: Descri¢do de uma nao-conformidade na operacao,
observada pelo cliente. Devem ser considerados todos os tipos de falha que

possam ocorrer, das mais provdveis as improvaveis.

Efeito potencial de falha: E o impacto no cliente se um modo de falha nio é

prevenido ou corrigido. E a conseqiiéncia da falha para o cliente.

Indice de severidade (S): E a avaliacdo da gravidade do efeito do modo de
falha potencial para o cliente. Deve ser estimada em funcdo da conseqiiéncia de

falha para o cliente.

Causa potencial de falha: Busca-se a identificacdo da causa fundamental da
falha. Devem-se evitar definicdes genéricas, utilizando termos que possam ser

definidos ou controlados (ex.: presenca de particulas contaminantes).
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¢ Indice de ocorréncia (0): Probabilidade de uma causa de falha vir a ocorrer.
Avalia a0 mesmo tempo, a probabilidade de ocorréncia da causa da falha e,

uma vez que a causa ocorra, a probabilidade que ela gere a falha em si.

¢ Controles atuais do processo: S3o as descri¢des dos controles utilizados para
detectar o modo de falha, detectar a presenca da causa da falha, ou prevenir a

ocorréncia do modo de falha.

¢ Indice de deteccido: Indica a probabilidade dos controles atuais conseguirem
segurar as falhas antes que cheguem ao cliente. Para determina-lo deve-se
assumir que a falha ocorreu e, entdo avaliar a eficdcia dos controles atuais para

prevenir a expedicao de produtos com falha.

e Nuamero de prioridade de risco (NPR): (S X O x D). Os indices com NPR

mais altos devem ter prioridade de agao.

e Acoes recomendadas: Registram-se as agdes corretivas propostas para os

itens com NPR “alto”.

¢ Responsavel e prazo: Tem por objetivo assegurar que todas as agoes

recomendadas sejam efetivamente tomadas.

e Acoes tomadas: As acles efetivamente tomadas podem diferir das

recomendadas. Nesses casos, devem ser descritas nesse campo.

e NPR resultante: Apds a efetiva implantagdo das acOes corretivas, devem-se

reavaliar os indices e calcular o novo NPR.

Probabilidade Probabilidade

de ocorréncia (O) Severidade (S) de deteccao (D)
Muito remota — 1 Muito alta — 1
Muito pequena — 2 | Apenas perceptivel — 1 Alta—2,3
Pequena - 3 Pouca importancia — 2,3 Moderada — 4,5,6

Moderada — 4,5,6 | Moderadamente grave — 4,5,6 | Pequena — 7,8

Alta—-7.,8 Grave - 7,8 Muito pequena — 9

Muito alta — 9,10 Extremamente grave — 9,10 Remota - 10

Quadro 2.8 - Exemplo de valores de indices de ocorréncia, severidade e deteccao

(Rotondaro et al., 2002).
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QFD

O Desdobramento da Fun¢do Qualidade (do inglés, Quality Function Deployment),
consiste em um método desenvolvido originalmente no Japao que tem por objetivo estruturar

e sistematizar a coleta e tratamento de informacdes oriundas do mercado.

Segundo Rotondaro (2002), no QFD o processo € desencadeado pelas necessidades
reais do cliente, orientando as atividades do projeto. Estas necessidades sdo definidas como
criticas para a qualidade (CTQ- Critical to Quality), e sao obtidas da primeira matriz do

método QFD, denominada Casa da Qualidade.

Guarto &
Felagdes entre
Caracteristicas

Guarto 2
Caracterizticas do Produto
o oo
— oo 230
2Eg= Quarto 3 255
Tgxt Matriz de Relagdes oz
&g 28«
i o 3
o
Guarto S
Argliacio Técnica
Quarto 7
Planeamento das Caracteristicas
Quarto &
Ezpecificagdes do Produto

Figura 7 - Matriz QFD [Disponivel em: www.aeportugal.pt]

Também faz parte da Casa da Qualidade a andlise de desempenho competitivo
(benchmarking), que tem como objetivo fornecer avaliacdo comparativa com

produtos/servicos concorrentes existentes no mercado.

Levantados todos os pontos para a elaboracdo do QFD, estudam-se as inter-relacdes
entre o qué é importante para o cliente e como fazer para que estas exigéncias sejam

atendidas.
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DIAGRAMA DA MATRIZ DE PRIORIZACAO

Segundo Dellaretti Filho (1996), o diagrama da matriz de priorizagdo € uma matriz
especialmente construida para ordenar uma lista de itens. E uma ferramenta para tomada de
decisdo, ja que estabelece a priorizacdo, que pode ou nao ser baseada em critérios com pesos

definidos. Deve ser usado quando:

1. Os pontos-chave de um tema foram identificados mas sua quantidade tem que

ser reduzida;

2. Todos concordam com os critérios de solucdo, mas discordam da ordem de

implementagao;

3. Existem recursos humanos ou financeiros limitados e, portanto, é preciso

ordenar;
4. Tem-se dificuldade em seqiienciar a execucao de uma série de tarefas.

A construcdo da Matriz de Priorizagc@o vai depender do tema, da equipe e do tempo

disponiveis. Os métodos de constru¢ao podem ser:

Método Analitico: desenvolve-se sem se preocupar com o uso que serd dado aos

itens; o objetivo € ordené-los segundo critérios pré-definidos.

Método do Consenso: diferente do método analitico, os pesos dos critérios sdo

gerados dentro da prépria equipe.

Método Relacoes-Matriz: faz a ordenacdo de uma lista de itens quando ndo se tem

critérios, ou quando todos os critérios possuem o0 mesmo peso.

Projetos Projetos x Critérios Acao
Menor Facil Baixo |Resultado
i Total %

tempo | Implementar| Custo Positivo
Projeto Candidato 1 0,0048 0,0041 0,0040 0,0554 0,0683 7%
Projeto Candidato 2 0,0048 0,0044 0,0121 0,0494 0,0707 7%
Projeto Candidato 3 0,0004 0,0003 0,0006 0,0602 0,0615 6%
Projeto Candidato 4 0,0376 0,0324 0,0249 0,0094 0,1043 11%
Projeto Candidato 5 0,0048 0,0041 0,0070 0,0602 0,0761 8%
Projeto Candidato 6 0,0305 0,0185 0,0533 0,0105 0,1128 11%
Projeto Candidato 7 0,0212 0,0137 0,0354 0,0037 0,0740 8%
Projeto Candidato 8 0,0197 0,0156 0,0306 0,0344 0,1003 10%
Projeto Candidato 9 0,0305 0,0263 0,0533 0,0046 0,1146 11%
Projeto Candidato 10 0,0175 0,0153 0,0254 0,0554 0,1156 12%|Seis Sigma
Projeto Candidato 11 0,0097 0,0104 0,0254 0,0424 0,0878 9%

1,0000 100%

Quadro 2.9 - Matriz de Prioridade (Pinho, 2005).
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2.3 Identificacao dos fatores necessarios a implementacao da
Metodologia Seis Sigma.

Na identificacdo dos fatores necessdrios para se implementar projetos Seis Sigma,
Pande et al. (2001) apresentam alguns questionamentos que a empresa deve responder antes
de iniciar seus esforcos. Segundo o autor, a profundidade de impacto nos processos e
capacidades gerenciais ird variar, relativamente, a até que ponto se deseja aplicar as

ferramentas do Seis Sigma e o resultado que se procura.

As questdes apresentadas referem-se a avaliacdo de perspectivas, avaliacio do

desempenho atual da empresa e de sua capacidade para absorver mudangas e encontram-se

resumidas no Quadro 2.10.

Objetivo

Perguntas-chave

Avaliacao de
perspectivas

Revisao geral da
condi¢do da empresa
hoje e sua expectativa
para o futuro, tanto a
curto como a longo
prazos.

O caminho estratégico esta claro para a empresa?

As probabilidades de atingirmos as nossas metas
financeiras e de crescimento sdo boas?

A organizagdo € boa em responder eficaz e
eficientemente diante de novas circunstancias?

Avaliacao do
desempenho

Avaliar de forma mais
concreta a eficiéncia e
eficacia das operagdes

Atualmente, quais os resultados totais do negdcio?

O quéao eficazmente focalizamos e atendemos as

compreender uma nova
iniciativa.

atual da . necessidades dos clientes?

e os resultados totais do
empresa negocio

9 ' O quéao eficazmente estamos operando?
Aval g Quao eficazes sdo os nossos atuais sistemas de
vallar 0S processos G€  majhorig e de “mudancga gerencial”?
Capacidade melhoria existentes na L
e ebsorver O anizagao e sua Os nossos p;ocessos transfuncionais sdo bem

P capacidade para gerenciados’
mudancas

Que outros esforgos ou atividades de mudanga

poderiam conflitar ou apoiar uma iniciativa Seis Sigma?

Quadro 2.10 - Questoes para identificaciao da necessidade de implantacio do Seis Sigma

(Pande et al., 2001).
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Ao final destas avaliacOes, a empresa deve estar consciente de seus pontos fortes e
suas limitacdes, ser capaz de decidir quais projetos serdo prioritdrios e quais deverdo ser
abandonados, ser capaz de delimitar o escopo de cada projeto adotado e, principalmente,
quantificar os investimentos e recursos necessarios a implantagao de cada projeto Seis Sigma

e sua viabilidade.

N

Outro ponto importante é permitir a empresa identificar se mudancas atuais de
processos estdo sobrecarregando pessoas e recursos. Neste caso, a adocdo de projetos

concomitantes pode inviabilizar os resultados esperados.

Pande et al. (2001) sugerem também um mapa rodovidrio para a implementacdo do
Seis Sigma, em que as vias de acesso conduzem a profundidade das modificagdes que se
deseja realizar. O mapa rodovidrio complementa as perguntas realizadas anteriormente,

auxiliando na visualiza¢ao do(s) caminho(s) a ser(em) escolhido(s).
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Fransformagao de-negocios
~
Opcdes:

EETrraE(Y)
[ooooao|—48)

Identificando processos principais
e clietes chaves

L >> @}
Limitar o escopo para clientes-chave

fj:;;{;\?gsseﬂe)mados' clientes mais pefinir as necessidades dos cliente

Limitar o escopo a 1 ou 2
processos-chave.

Selecionar estratégias simultaneas

e/ ou projetos para solucionar
problemas.

Melherias Estratégieas - - _

Opgoes:

Identificar estratégias que reflitam
desafios mais amplos de
transformagéo.

Lancar projetos simultadneos para a
solugado de problemas ligados direta-|
mente a iniciativa estratégica.

Solugéo de Problemas- - - _

Opgoes:

Lancar esforgos simultaneos para
definir processos e clientes-chave.

Priorizar, analisar e
implementar melhorias

Expandir e integrar
o sistema Seis Sigma

Figura 8 - Mapa rodoviario Seis Sigma (Pande et al., 2001)

Quando se trata de pequenas e médias empresas (PMEs), algumas caracteristicas
especificas devem ser consideradas no esfor¢o de implantagcdo do Seis Sigma. Antony, Kumar
e Madu (2005) apontam alguns pontos fortes e fracos encontrados nessas empresas. Dentre os
principais pontos fortes, podem ser citados: rapida introdu¢do de mudangas, nimero reduzido
de camadas gerenciais, auséncia de burocracia, rapidas decisdes de execu¢do e implementagdo
e resposta rdpida as necessidades do mercado. Como pontos fracos destacam-se: baixo grau
de padronizagdo, foco em problemas operacionais ao invés de planejamento, freqiiéncia de
operacdes “apaga-incéndio”, treinamento limitado e informal e processo de formacdo de

estratégia intuitivo ao invés de analitico.
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Em pesquisa realizada na Alemanha, Wessel e Burcher (2004) levantaram
caracteristicas semelhantes aquelas citadas por Antony, Kumar e Madu (2005) nas PMEs
inglesas. Segundo Wessel e Burcher, dez fatores devem ser observados em uma iniciativa Seis

Sigma no contexto de PME:s. Estes fatores foram sumarizados na Quadro 2.11.

Rapida amortizaggo do investimento.

Cada projeto Seis Sigma deve contribuir de forma positiva e direta para os lucros
da empresa.

Foco no processo central e ajuste na metodologia de projetos.

Os projetos devem ser dimensionados em tempo suficiente para que se
percebam os resultados financeiros esperados e também para que sejam
minimizados os esforgos para sua condugao.

Atendimento dos dois primeiros fatores.

Os programas Seis Sigma para PMEs devem estar focados estritamente em
projetos que garantam um nivelamento étimo de valor e alocagéo de recursos
alinhados com a estratégia da empresa.

Treinamento rdpido e objetivo.

Os programas de treinamento devem ter um tempo menor do que aqueles
implantados em grandes empresas e ter seus métodos e ferramentas ajustados
segundo as necessidades especificas da PME.

Conscientizagdo da qualidade.

PMEs devem promover um dia de palestra de conscientizacdo da qualidade para
facilitar a implementacao cultural dos elementos do Seis Sigma e encorajar o
suporte e a participacao de todos.

Redug&o da extensgo das regras.

As regras da metodologia Seis Sigma em uma PME devem ser restritas aos
lideres de projeto. O restante dos colaboradores deve apenas participar do
treinamento de conscientizacao.

Alinhamento do programa com os valores e a cultura da empresa.

Os elementos do programa devem ser elaborados para dar suporte a cultura
organizacional da PME, incorporando métodos de gereciamento e ferramentas
perfeitamente ajustadas as necessidades da empresa.

I HIl Alinhamento do programa com 0S processos gerenciais da empresa.

Elementos fundamentais do processo de gerenciamento devem ser incorporados
no programa Seis Sigma, alinhados as necessidades especificas do grupo alvo.

Fator 9: Consultoria externa.

PMEs necessitam de consultores que ofere¢am servigos modulares, em que
possam ser feitas adi¢gdes ou subtracdes de elementos sem que isso comprometa
0 programa ou o sucesso das agoes.

IR Combinagcdo com os requerimentos da ISO 9000:2000.

Como os elementos de gerenciamento de processos sdo requisitos tanto da I1ISO
9000 quanto do Seis Sigma, recomenda-se a combinagéo dos esforgos.

Quadro 2.11 - Fatores necessarios a implantaciao do Seis Sigma em PMEs (Wessel &
Burcher, 2004).
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O critério escolhido para a classificagdo do porte de empresas adotado neste estudo
utiliza o nimero de empregados, conforme conceito adotado pelo SEBRAE. Considera-se
como microempresa aquela com até 19 empregados na indistria e até 09 no comércio e no
setor de servigos; as pequenas empresas sdo as que possuem, na inddstria, de 20 a 99
empregados e, no comércio e servigos, de 10 a 49 empregados; as médias empresas de 100 a
499 empregados na industria e de 50 a 99 no comércio e servicos. Por sua vez, a grande
empresa ¢ aquela com 500 ou mais empregados na industria e com 100 ou mais no comércio e

no setor de servicos.

Com base na revisao bibliografica e nos dados levantados a respeito de PMEs, alguns
elementos bésicos foram identificados como necessdrios a implementacdo do Seis Sigma. O
maior ou menor atendimento desses fatores implica, respectivamente, em maior ou menor

trabalho inicial de implantagdo.
Os fatores identificados para implantacdo do Seis Sigma foram:

1. Conhecimento do negdcio, dos concorrentes e do mercado: o conhecimento dos
concorrentes e das necessidades do mercado € tdo importante quanto o conhecimento
dos processos operacionais da empresa. A negligéncia destes elementos tem sido a
causa de muitos fracassos na abertura de pequenas empresas. Fontes confidveis de
informacdo acerca de concorrentes e de clientes, além do perfeito entendimento dos
processos de producdo e prestacdo de servigcos podem minimizar os trabalhos de

implantacao.

2. Missao, Objetivos e Valores: estes elementos criam a identidade da empresa,
identificam sua cultura, sua razdo de existir e seus ideais no atendimento dos anseios €
necessidades dos clientes. A acdo integrada destes elementos serve de alicerce para a
tomada de decisdes estratégicas, pois imprime na estratégia valores arraigados em sua
cultura. A existéncia destes elementos auxilia nas etapas de avaliacdo de perspectivas

e de capacidade de absor¢dao de mudancas.

3. Estrutura organizacional e procedimentos: juntamente com a percep¢do do
conceito de qualidade, a estrutura organizacional e os procedimentos de trabalho
promovem a organiza¢ao das atividades indicando as atribui¢cdes de cada colaborador
dentro do processo e como as atividades devem ser realizadas. Estes dois elementos
possibilitam maior assertividade na identificagdo e resolucdo de eventuais desvios no

processo.
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4. Percepcao do conceito de qualidade, indicadores e métricas: entender a exigéncia
da qualidade como conseqiiéncia da competi¢do de mercado é o ponto de partida para
o trabalho de conscientizacdo da ado¢ao de melhorias. A presenca de programas de
qualidade, indicadores de desempenho e métricas para mensuracdo de resultados
indica um prévio entendimento desta necessidade e auxilia na avaliacdo do
desempenho atual da empresa. Estes dados serdo importantes também nas fases de

medi¢do e andlise do ciclo DMAIC.

5. Compromisso com a mudanc¢a: de fundamental importancia para todo e qualquer
projeto, o compromisso da alta direcdo e dos demais trabalhadores revelara o grau de
envolvimento de todos na busca das melhorias. Adquirir o aval da Diretoria da
empresa reduz esforcos e diminui a resisténcia as mudancas. Envolver os
colaboradores faz com que eles se sintam parte integrante de um time e donos do

projeto em questao.

A andlise dos fatores identificados pressupde que toda e qualquer empresa,
independente do porte, esteja apta a adotar o programa Seis Sigma em seus processos, pois 0s
fatores apresentados fazem parte do senso comum de qualquer iniciativa de negdcio. Ressalta-
se, entretanto, que isto é possivel desde que sejam observadas as particularidades da empresa,
tais como aspectos socioecondOmicos e culturais e que se promovam adaptagdes na

metodologia dos projetos e nos treinamentos ministrados.

Entendendo estas particularidades, o estudo de caso apresentado no Capitulo 5
procurou avaliar a extensao dos fatores identificados dentro da empresa pesquisada, e sugerir

métodos para o aprimoramento destes fatores.
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Capitulo 3

Metodologia da Pesquisa

O propésito deste capitulo é apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados na
busca dos objetivos estabelecidos, resolvendo assim o problema da pesquisa. Este trabalho
possui duas etapas bem definidas: a primeira busca através de uma pesquisa exploratorio-
descritiva identificar as caracteristicas econdmicas e sociais do universo em que estao
inseridas as empresas que atuam no mercado de telecomunicacdes e, também, levantar os
fatores determinantes para a implementacdo bem-sucedida de um programa Seis Sigma em
pequenas e médias empresas (PMEs). A segunda etapa consiste em um estudo de caso
realizado em uma PME do setor, em que se busca identificar de que forma a empresa poderia

alcancar os requisitos levantados.

Primeiramente, apresenta-se a caracterizagcdo e classificacdo da pesquisa quanto aos
métodos e objetivos utilizados (tipologia da pesquisa), tomando-se o cuidado de relacionar os
métodos adotados com as acgoes realizadas. Em seguida, s@o feitas a delimitacio de escopo, a
defini¢ao do problema de pesquisa, seu objetivo, as varidveis selecionadas para observacao,

os procedimentos de pesquisa e os critérios para a andlise dos resultados.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Quanto aos objetivos especificos que se pretendem alcancar, pode-se definir a
pesquisa realizada como exploratério-descritiva. Segundo Gil (1991), o aspecto exploratério
caracteriza-se por uma visdo geral, do tipo aproximativa, acerca de determinado fato e o
descritivo, pela descricdo das caracteristicas de uma determinada populagdo ou fendmeno, ou

mesmo o estabelecimento de relagdes entre varidveis.
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Segundo Gil (1991), a pesquisa exploratéria tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores. Além disso, este

tipo de pesquisa € utilizado quando o tema escolhido € pouco explorado.

Estas caracteristicas encaixam-se perfeitamente no estudo desenvolvido, pois a
pretensdo do mesmo €, dentro da metodologia Seis Sigma, propor modificacdes de cultura,
métodos e modos de se pensar a qualidade em uma organizacdo, quebrando paradigmas e
orientando a implementacdo de ferramentas. Outro aspecto relevante diz respeito a baixa
exploracdo do tema, ja que o nimero de publicagdes e a ado¢do do Seis Sigma em empresas
nacionais € minimo. Segundo Reis (2003), os relatos dos trabalhos realizados sdo sucintos,
com nivel de detalhamento limitado; e a adocdo da metodologia nas empresas ocorre, em
geral, em empresas multinacionais, que adequam a realidade brasileira as técnicas

implantadas na matriz.

Também, segundo Gil (1991), uma das caracteristicas mais significativas da pesquisa
descritiva estd na utilizag¢do de técnicas padronizadas de coleta de dados. Esta abordagem é de
fundamental importancia para o entendimento e a estruturagdo de processos e contribui

também para um melhor delineamento de suas inter-relacdes (visao holistica).

Dados os objetivos especificos da pesquisa, adotou-se, quanto as fontes de
informacdo, a pesquisa baseada em bibliografia e a pesquisa de campo. A pesquisa baseada
em bibliografia foi realizada no inicio dos trabalhos e foram levantados dados a respeito do
mercado de telecomunicagdes, caracteristicas de PMEs, aspectos da metodologia Seis Sigma e
os fatores para sua implantagcdo. A pesquisa de campo foi utilizada para coletar os dados e as
caracteristicas especificas da empresa em que foram realizadas as atividades, tais como

principais produtos e servicos, posi¢do de mercado, estrutura funcional e processos essenciais.

Quanto aos procedimentos de coleta, a pesquisa pode ser classificada como um estudo
de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. Ainda segundo o autor, o estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas
pelas pesquisas histdricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente nio sao
incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta dos acontecimentos que estao

sendo estudados e entrevistas com as pessoas envolvidas.

51



No presente trabalho, foram utilizadas as duas formas de coleta de evidéncias. A
observacdo direta para a apreensdo dos fluxos organizacionais da empresa e a entrevista semi-

estruturada para coleta de informagdes especificas.

Finalmente, quanto ao envolvimento do pesquisador, pode-se classificar a pesquisa
como uma pesquisa-acao, pois a atividade profissional do autor na empresa se confundiu com
os rumos metodolégicos adotados neste trabalho e os esforcos nao pretendiam se limitar a

aspectos académicos.

Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-acdo possui um cardter participativo pelo fato de
promover ampla interacdo entre pesquisadores € membros representativos da situacdo
investigada. Para tanto, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas para a coleta de dados

especificos aos processos relacionados.

Esta definicdo se enquadra no estudo de caso realizado, onde se buscou, junto a
diretoria e aos funciondrios, identificar os fatores necessdrios a implantacao do Seis Sigma em

uma PME do setor de telecomunicagdes e as iniciativas para alcangé-los.

3.2. Delimitacao do Escopo

Este estudo pretende investigar a viabilidade de implantacdo da metodologia Seis
Sigma em empresas de pequeno e médio porte (menos de 500 colaboradores), provedoras de
solucdes para o setor de telecomunicagdes. Para tanto, elaborou-se um estudo de caso em uma
empresa de pequeno porte, fornecedora de solucdes de hardware e software para o mercado
de telecomunicacdes. Estas solu¢des atendem a dreas distintas de empresas de telefonia (fixa e

celular), tais como Engenharia, Garantia de Receita (GR) e Desempenho de Rede.

Fazem parte do escopo deste trabalho apenas a investigacdo e a proposi¢do das
técnicas e métodos contidos no programa Seis Sigma, cabendo a empresa estudada acatar ou
nao as recomendagdes. Nao faz parte do escopo a implantacio efetiva do programa e a anélise

dos resultados e beneficios advindos do mesmo.

3.3. Definicao do problema de pesquisa

Considerando as mudancas ocorridas no mercado nacional de telecomunicagdes e
também a evolucdo dos conceitos de qualidade ao longo dos anos, conforme abordado no
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Capitulo 2 deste trabalho, a pesquisa busca responder ao seguinte problema: Por que auxiliar

empresas de pequeno e médio porte do setor de telecomunicacdes a implantar o Seis Sigma

como cultura norteadora de seus processos e como auxilid-las a alcancar tais niveis excelentes

de qualidade?

3.4. Selecao de Variaveis

Considerando o levantamento bibliografico realizado e tomando conhecimento das
dificuldades e restricdes presentes em pequenas e médias empresas, foram selecionadas as

seguintes varidveis para o estudo de viabilidade de implantagao:
a. Confianca na eficicia do programa;
b. Custos envolvidos;
c. Recursos necessarios;
d. Prazo de execugao;
e. Impacto nos lucros.

Estas varidveis serdo tratadas posteriormente, na fase de execucdo do trabalho, e serdo

de fundamental importancia para avaliar seus impactos no resultado da pesquisa.

3.5. Escolha do Caso

Para se adequar ao escopo definido pelo trabalho, a empresa pesquisada deve
apresentar caracteristicas que constem do problema de pesquisa enunciado. Os pré-requisitos

definidos foram:
a. Porte adequado ao escopo;
b. Nao ter implementado um programa amplo de gestdo da qualidade;
c. Possuir processos de pesquisa e desenvolvimento e prestacdo de servigos.

Diante dos requisitos expostos, escolheu-se para o desenvolvimento do trabalho a
AsGa Sistemas, empresa de pequeno porte, atuante no setor de telecomunicacdes como

fornecedora de solugdes (sistemas) para provedores de servicos de comunicagao.
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3.6. Procedimentos de Pesquisa

O desenvolvimento do trabalho teve inicio com a identificacdo dos fatores necessarios
a implantacdo dos Seis Sigma em pequenas e médias empresas. Primeiramente, foram
indicadas perguntas-chaves divididas em trés categorias: avaliacdo de perspectivas, avaliacao
do desempenho atual e capacidade de absorcao de mudancas. Estas questdes permitem a
empresa uma auto-avaliacdo, analisando se a mesma possui condi¢des para implantacdo de
um programa amplo de melhorias ou se essa iniciativa tende a sobrecarregar ainda mais os

processos existentes.

Complementando as perguntas-chaves, foram sugeridos ainda trés acessos de
mudancas: transformacio de negdcios, melhorias estratégicas e solu¢do de problemas. Cada

acesso indica a profundidade das mudangas desejadas.

Em seguida, foram apontadas as principais caracteristicas encontradas no ambito das
pequenas e médias empresas e as dificuldades para se implementar o programa Seis Sigma
neste contexto. Apontaram-se, ainda, os fatores criticos para o sucesso da implantagdo do Seis

Sigma em PMEs.

Com base nas perguntas-chaves para a implantacdo dos Seis Sigma, nos acessos de
mudanca, nas caracteristicas inerentes as PMEs e nos fatores criticos para o sucesso de
implantacdo do programa em pequenas € médias empresas, sugeriram-se cinco elementos
basicos como necessdrios a implantacdo do Seis Sigma. Apds as recomendacdes para
obtencdo dos fatores identificados, deu-se inicio ao estudo de caso. Foi realizado o
mapeamento dos processos essenciais da empresa, procurando conhecer as principais
entradas e saidas de cada processo, os procedimentos de trabalho e os responsdveis por cada
setor. E importante ressaltar que a empresa passava por um processo de estruturagdo formal
de seus setores, dada a necessidade de novas contratacdes. Neste caso, a adocdo de normas e
procedimentos com niveis de qualidade Seis Sigma, concebidas na fase de planejamento e

organizacgio da nova estrutura, tornava-se extremamente interessante.

Grande parte do trabalho de coleta de dados foi realizado utilizando a observagdo
participante (GIL, 1991), uma vez que o autor exercia atividades na empresa em questdo. Em
alguns momentos, no entanto, tornou-se necessaria a utilizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, por se tratar de informagdes estratégicas ou pela necessidade de conhecimento

técnico mais profundo acerca do assunto.
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Dois roteiros de entrevista foram utilizados para a coleta de informacdes, um a nivel

gerencial (Quadro 3.1) e outro operacional (Quadro 3.2).

1. Quais sdo os produtos e servigos principais da empresa?

2. Quem ¢€ o principal cliente da empresa?

3. Quantos colaboradores existem atualmente?

4. Qual € a sua posicao de mercado?

5. Quais sdo os principais concorrentes?

6. Qual € a estrutura funcional da empresa?

7. Quais iniciativas de qualidade ja foram empreendidas?

Quadro 3.1 - Roteiro de entrevista para informacoes gerenciais (adaptado de Pinho,
2005).

1. Quais sdo as tarefas necessarias a producdo dos

produtos ou servicos a serem entregues ao cliente?

2. Quais sao as principais entradas desse processo?

3. Quais sao os responsaveis por cada fase do processo?

4. Quais sdo os resultados parciais do processo?

5. Quais sao os clientes de cada etapa do processo?

6. Quais sdo as dreas envolvidas no processo?

7. Quais sio os pontos criticos do processo que, se tratados,

poderiam trazer grandes ganhos para a organiza¢ao?

8. Qual dentre os pontos criticos enumerados possui a

maior complexidade de solugdao?
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9. Quais sdao os fatores que mais influenciam na

ocorréncia dos pontos criticos?

10. Quais sdo os critérios de selecdo de projetos para a
melhoria considerados mais importantes? (Ex.: Retorno
financeiro, complexidade, baixo custo, tempo de duragdo do
projeto, necessidades do mercado, satisfacdo do cliente,

modermizagao tecnoldgica, adequagao a legislagao.)

11. Qual a prioridade dentre esses critérios € que outros

podem ser considerados importantes para a empresa?

Quadro 3.2 - Roteiro de entrevista para informacoes operacionais (adaptado de Pinho,

2005).

Apds o mapeamento da empresa e coleta de informacdes pertinentes aos processos, foi

proposto um conjunto de acdes integradas baseado nos principios béasicos da metodologia

Design for Six Sigma (DFSS), uma extensiao do Seis Sigma para o desenvolvimento de novos

produtos e processos.

Segundo Werkema (2002), os principios basicos do DFSS sio:

1.

2.

3.

4.

Identificacdo das especificacdes do cliente;
Desdobramento das especificacdes;
Construcdo da capacidade;

Modelagem.

O modelo construido a partir das caracteristicas da empresa € apresentado na Fig. 9.
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Figura 9 - Modelo de DFSS proposto.

A proposta consistiu na elaboragdo de um questiondrio para avaliar os niveis de
qualidade de produtos e servico da empresa. Este questiondrio foi respondido por uma
amostra de colaboradores do seu principal cliente e serviu para alimentar a tabela de
levantamento de requisitos da Casa da Qualidade, também conhecido como Desdobramento

da Funcdo Qualidade (QFD).

A partir do levantamento de requisitos, procedeu-se ao Desdobramento da Fung¢ao
Qualidade, avaliando suas correlagdes, quantificando e ordenando aquilo que € importante
para o cliente e estabelecendo metas para os niveis de qualidade. Um trabalho de
benchmarking pode (e deve) ser feito para comparar os niveis de qualidade da empresa com
seus concorrentes. Todo este trabalho servird para alimentar o setor de pesquisa e
desenvolvimento com informagdes importantes para a modelagem de novos produtos
(softwares). Além da aplicacdo de questiondrio e do desdobramento de requisitos, foram
propostas estruturas funcionais de teste e indicadores para controle e avaliacdo da qualidade

de produtos e processos.
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Capitulo 4

Recomendacoes para Implantacao do Seis Sigma

Baseado na revisdo bibliografica, este capitulo visa apresentar técnicas, métodos,
conceitos e estruturas que podem colaborar, quando presentes, para a implantacdo do Seis
Sigma em pequenas e médias empresas. Apds consideracdes breves acerca de cada um dos
fatores levantados na pesquisa bibliografica e suas respectivas discussdes, escolheu-se o fator
“Percepg¢ao do conceito de qualidade, indicadores e métricas” para a elaboracdo de um estudo
de caso, em que se realizou uma pesquisa de campo com o principal cliente da empresa e

foram levantadas percep¢des e opinides referentes aos softwares utilizados por este cliente.

4.1 — Recomendacoes

Nesta secdo foram feitas recomendacdes de técnicas, métodos, conceitos e estruturas
baseadas na revisdo bibliografica e nas caracteristicas peculiares a empresa estudada. Isto
significa que estas recomendag¢des consideraram a empresa em questdo e nao devem ser
encaradas como absolutas, sendo substituidas e adequadas a cada realidade, seja em servicos
ou manufatura, seja no setor de telecomunicac¢des ou outro qualquer. Além disso, buscou-se
relacionar as técnicas recomendadas com os principios contidos na metodologia Seis Sigma,

demonstrando a sinergia entre as partes.

4.1.1 — Missao, objetivos e valores.

A missd@o € a razdo de ser da empresa. A missao da empresa exerce a fungdo
orientadora e delimitadora da ac¢do empresarial, e isto dentro de um periodo de tempo
normalmente longo, em que ficam comprometidas as crencas, expectativas, conceitos e

recursos (OLIVEIRA, 1992).
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Além disso, o estabelecimento da missdo pressupde uma andlise externa (ameaga de
novos entrantes e oportunidades de novos negdcios) e interna (pontos fortes e fracos) da
empresa, traduzindo seu planejamento estratégico, direcionando esfor¢os e consolidando o

entendimento.

Os objetivos podem ser conceituados como o estado, situacao ou resultado futuro que
o executivo pretende atingir. Possuem prazo de realizacdo e resultam da somatéria e
composi¢ao dos objetivos de seus dirigentes. Tém como finalidade fornecer as pessoas um
sentimento especifico e adequado de seu papel na empresa; dar consisténcia a tomada de
decisdo, estimular o empenho e a realizacdo baseada em resultados esperados; e fornecer a

base para as acdes corretivas e o controle (OLIVEIRA, 1992).

Complementando os elementos anteriores na formagao de uma identidade corporativa,
tém-se os valores da empresa. Segundo Licio apud. Silva (2003), a constru¢do de um sistema
de valores é essencial para a determinagdo de diretrizes e linhas de acdo em uma organizagao.
E o inicio da construcdo € a definicdo da visdo corporativa, um ‘“sonho impossivel” que
deverd guiar a missao corporativa. Uma vez definidas a visdo e a missdo corporativas, a

empresa deverd traduzir estes valores em seus sistemas de gestao.

Apesar de ser funcdo da alta administragdo definir os valores que embasardo a visdo de
futuro da empresa, estes valores corporativos devem traduzir os valores individuais dos
empregados. Para Licio apud. Davies et al (2002), existe uma elevada correlagdo entre a visao
dos publicos externo e interno. Dessa forma, torna-se extremamente importante ouvir a
opinido dos empregados na constru¢do da identidade corporativa, para que esta possa ser

construida com base nos valores e crencas importantes para o grupo.

Conforme abordado no Capitulo 2, o conceito de qualidade evoluiu de procedimentos
meramente operacionais para uma dimensdao mais estratégica, em que a vontade do
consumidor passou a ditar as regras do mercado. Segundo Carvalho (2005), essa nova direcao
passou a considerar o mercado consumidor como elemento prioritdrio na definicdo das
politicas gerenciais da organizacdo. Os principais fatores para essa mudanca foram: a
globalizacdo da economia, a redu¢do do poder de compra, a facilidade no acesso a
informacdes e o aumento da concorréncia. Ainda segundo o autor, o programa Seis Sigma
promove um alinhamento da drea de qualidade com as estratégias de negécio da organizagao.
Esse desdobramento € feito por meio de uma estrutura hierdrquica que alinha as estratégias e

objetivos de negdcios com o portfolio de programa e projetos, os quais estdo na base da piramide
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apresentada na Fig. 10. Desta forma, percebe-se a importancia da miss@o, objetivos e valores na

orientacdo das diretrizes estratégicas da empresa e estas na sele¢do de projetos Seis Sigma.

Estratégia

Portfolic

Projetos Seis Sigma

Figura 10 - Alinhamento estratégico dos projetos Seis Sigma (Carvalho, 2005).

Por fim, Carvalho et. al (2005) resumem a dimensao estratégica da qualidade através
de 17 principios, dos quais trés foram selecionados para consubstanciar os aspectos aqui

abordados:

1. A qualidade se produz por um processo de evolucdo (alteracio de valores de pessoas e

organizacdes), e ndo por simples mecanismos de implantacao pratica.

2. A qualidade € gerada a partir de conceitos e filosofias, ou seja, da compreensao de que
ela ¢ um valor estratégico. Somente depois destes valores serem definidos é que se

selecionam as ferramentas, as técnicas e os métodos para produzi-la.

3. A qualidade deve ter objetivos de longo prazo, ancorados em metas de médio prazo e

em resultados praticos constantes de curto prazo.

Balanced Scorecard (BSC)

Por se tratar de um trabalho que exige avaliacdes de mercado, de concorrentes e
também da visualizacdo de ameagas e oportunidades para a formulacdo da estratégia, a missao
da empresa, bem como sua visao, objetivos e metas, devem ser elaborados pela alta direcao, ja
que esta possui as informagdes, o conhecimento e a experi€éncia necessdria para a execucao

desta tarefa.

60



Oliveira (1992) ressalta alguns cuidados que devem ser observados pelo executivo na

definicdo da missdo da empresa:

e Naio explicitar o que estdo fazendo, pois tais definicdes ndo cumprem a sua finalidade

bdsica, ou seja, a de provocar decisdes de mudancas;

e Naio relacionar diretamente com os produtos e servicos oferecidos, pois reduz, em

muito a amplitude da missdo da empresa;

e Naiao procurar definicdes curtas e objetivas em excesso, pois este aspecto pode
prejudicar a sua clareza e entendimento. Nao estabelecer também defini¢des longas,

que podem prejudicar a sua assimilagdo; e

e Naio estabelecer uma frase definitiva para a missdo da empresa, pois esta nio esta

isenta das mudancas no tempo e nas circunstancias internas e externas a empresa.

Além disso, o autor alerta que a missdo da empresa deve satisfazer a critérios racionais
e sensatos como foco na satisfacao do cliente, ser capaz de refletir as habilidades essenciais da

empresa, ser realista e motivadora.

Como exemplo de definicdo da missdo, adotou-se aquela declarada pela propria
holding para o atendimento do mercado em que atua (Quadro 4.1). Essa defini¢do serviu de
base para o desenvolvimento de um modelo de integracio de metas e indicadores

operacionais, alinhados a missao da empresa, conhecido como Balanced Scorecard.

“Satisfazer as necessidades e expectativas dos Clientes.

Obter lucratividade visando o desenvolvimento da empresa e o retorno do
investimento dos acionistas.

Contribuir para a qualidade de vida e o progresso profissional de seus
colaboradores.”

Quadro 4.1 - Declaracio de Missao da AsGa S.A.

Na Fig. 11, apresenta-se o Balanced Scorecard desenvolvido sob suas quatro

perspectivas: Financeira, do Cliente, Interna, de Inovagdo e Aprendizado.
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Perspectiva financeira

Metas Indicadores
Sobreviver Fluxo de caixe
Vencel Vendas (receita de

vendas dividide
pela receita de
vendas previstas)

Prosperar Participagéo de
mercado e dc
retorno sobre o
patriménio liquidc

A
Perspectiva do Cliente \ 4 Perspectiva Interna da Empresa
Metas Indicadores “Satisfazer as Metas Indicadores
necessidades e
Fornecedor Avaliagéo pelos expec}atlvas"dos Produtividade dos | Eficiéncia em F&D
preferide clientes-chave Clientes projetos
Eficiéncia em
Exceléncia de NUmero de fatores ‘Obter lucratividade Operagdes
produtos e de insatisfacéc visando ¢
servigos desenvolvimento da Capacitacéc Investimento e
interna treinamento divididc
Fornecimenta Pontualidade no empresa e o retorno do pela receita
responsivc prazo de entregz 'nveslt'm.ento 905
de projetos acionistas Eficacia Tempo real do
operacional projeto dividido pelc
. Contribuir para a qualidade de vida tempo previsto
e 0 progresso profissional de

seus colaboradores ”

Perspectiva de Inovagéo e Aprendizada
Metas Indicadores

Time to market Lancamento de
novos produtos x
concorrentes

Aprendizadc Percentual
dominado das
tecnologias
necessarias

Aprimoramento Utilizagéo das

continuo ferramentas Seis
Sigma

Figura 11- Balanced Scorecard proposto para AsGa Sistemas (adaptado de Harvard

Business Review, 2000).

Definidos os indicadores, pode-se elaborar scorecards organizados hierarquicamente entre

as diretorias e os niveis gerenciais da empresa. Para Mergulhdo er. al (2003), os diretores,
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gerentes e funciondrios podem, com isso, monitorar o desenvolvimento de suas contribuigdes

para os objetivos da organizacao.

Completando a hierarquia estdo os dashboards, que detalham os indicadores do
scorecards associando-os aos seus proprios indicadores e promovem um nivel mais apurado

de informagoes. A Fig. 12 exemplifica esta estrutura.

Nivel de Gerentes

Dashboards |
Z=f(wj, |

)

Dashboards ||
Y=f(X1 2X2. )

Dashboards
J=f(kq,kz...)

Figura 12 - Hierarquia dos Scorecards (adaptado de Mergulhao et. al, 2003).

Para Pyzdek (2003), o BSC e o Seis Sigma sdo perfeitamente integraveis. Segundo o
autor, o Seis Sigma ¢ utilizado tanto para aproximar os espacos entre os indicadores criticos,
quanto para ajudar no desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos consistentes
com a estratégia da alta diretoria. Essa visao € compartilhada também por Mergulhao et. al
(2003), que defende que a integracdo entre o BSC e o Seis Sigma, se efetuada de forma
construtiva, promove o aprimoramento das mesmas, possivelmente garantindo que os ganhos

também possam ser potencializados.

Segundo Mergulhdo et. al (2003), esta integracdo pode ser feita através de
desdobramentos consecutivos dos indicadores contidos nos dashboards e nos scorecards.
Para isto, utilizam-se matrizes de relacionamento que priorizam os indicadores de acordo com

o grau de importancia dado pelo cliente. Os indicadores selecionados sdo confrontados com
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aqueles de hierarquia inferior para que se possa definir quais estdo mais alinhados com a
estratégia organizacional. O processo termina com a selecdo dos indicadores em nivel
operacional, que sao finalmente transformados em projetos Seis Sigma pelos proprietarios dos

processos. A sintese do processo € apresentada na Fig. 13.

Missdo, visdo e estratégia
da empresa

Balanced
N\ scorecard

el Matriz de
Relacionamento

O que precisa ser melhorado? P—

—

Quais os indicadores
envolvidos ?

—

Quais os departamentos
envolvidos ?

Quais os projetos Seis Sigma e
quais pessoas escolher?

Figura 13 - Processo de integracao entre o BSC e o Seis Sigma (adaptado de Mergulhao

et. al, 2003).

Finalmente, duas consideracdes podem ser feitas com relagdo a esta etapa de criagdo

de missao, objetivos e valores:

1. Em um grupo de empresas, empresas distintas devem possuir missoes e objetivos
também distintos (OLIVEIRA, 1992). O BSC elaborado utilizou defini¢des préprias
da holding para sua confeccdo, e deve servir apenas de exemplo para a constru¢do de
um BSC préprio da empresa estudada, cuidando para que haja sobreposi¢do de

algumas partes das missoes.
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2. Os indicadores devem ser poucos e essenciais. Os dashboards devem possuir o
menor nimero de indicadores possivel, para que a PME ndo perca boa parte do tempo
com seu preenchimento e, com isso, perca seu principal ponto forte: agilidade nas

decisdes de execucdo e implementacao, e resposta rapida as necessidades do mercado.

4.1.2 - Conhecimento do negdcio, dos clientes, dos concorrentes e do

mercado.

Uma pesquisa realizada pelo Sebrae (2004), intitulada “Fatores Condicionantes e
Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil”, concluiu que a principal causa de mortalidade
em micro e pequenas empresas estd na falha gerencial na conducao dos negdcios. Segundo a

pesquisa:

As falhas gerenciais, por sua vez, podem ser relacionadas a falta de planejamento na abertura
do negdcio, levando o empresdrio a ndo avaliar de forma correta, previamente, dados
importantes para o sucesso do empreendimento, como a existéncia de concorréncia nas
proximidades do ponto escolhido, a presenca potencial de consumidores, dentre outros
fatores. (SEBRAE, 2004, p.16).

Um bom planejamento € fundamental ndo s6 na fase anterior a abertura de um negécio
como também durante toda a existéncia de uma empresa, independente de seu porte. O
conhecimento dos processos internos da organizagdo, dos clientes, dos principais concorrentes
e do posicionamento no mercado em que atua sdo fatores essenciais para a estruturagdo do
planejamento estratégico da empresa. O plano estratégico guia as a¢des, buscando maximizar

o desempenho da empresa.

Oliveira (1992) ressalta que a postura (ou planejamento) estratégica é direcionada por

trés aspectos:
1. A missdo da empresa;
2. A relacdo (positiva ou negativa) entre as oportunidades e as ameacas;

3. A relagdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que a empresa dispoe

para fazer frente as oportunidades e ameacas do ambiente.

Por oportunidades entendem-se as varidveis externas e nao controldveis pela empresa,
que podem criar condi¢des favordveis para a empresa, desde que a mesma tenha condi¢des

e/ou interesse de usufrui-las. As ameacas, ao contrario, tendem a criar op¢des desfavordveis a
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empresa. Cabe a empresa desenvolver uma visdo voltada para a transformacdo de ameacas em
oportunidades. Como pontos fortes, entendem-se as varidveis internas e controldveis que
propiciam uma condi¢@o favoravel para a empresa. Os pontos fracos sdo também de origem

interna e controldvel e provocam uma situacdo desfavordvel para a empresa.

A combinacido desses fatores pode ser elaborada com o auxilio de uma matriz
denominada Matriz SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats). A matriz SWOT
organiza de forma integrada as informagdes pertinentes as andlises interna e externa da
empresa, sintetizando claramente estas informagdes e facilitando a visualizacdo. Cada
quadrante representa uma postura estratégica, adequada a andlise conjunta dos itens

selecionados (Quadro 4.2).

Fatores Internos

Pontos Fortes

Pontos Fracos

ameagas em
oportunidades.

(Strengths) (Weaknesses)
Gerar estratégias que Gerar estratégias que
” Oportunidades usem os pontos fortes tomam vantagens das
g (Opportunities) | paratomar vantagens oportunidades para
5 nas oportunidades vencer as fraquezas
*
11}
g Gerar estratégias que | Gerar estratégias que
S usem os pontos fortes | minimizem as
u“_’ Ameagas para evitar as fraquezas e evitem as
(Threats) ameagas. Transformar| ameacgas. Transformar

ameacgas em
oportunidades.

Quadro 4.2 - Matriz SWOT (adaptado de Oliveira, 1992; Heizer et al, 1999).

Por questdes de confidencialidade, a matriz SWOT para a AsGa Sistemas ndo ¢é
apresentada. A ferramenta SWOT é abordada, no entanto, pois faz parte da estrutura final

recomendada para a aquisi¢ao dos fatores identificados.

O benchmarking € outra ferramenta que pode auxiliar na identificacdo dos fatores
internos e externos uteis para a formulacao da estratégia. Por benchmarking entende-se: “[...]
a procura continua dos melhores métodos que produzam um maior desempenho, quando

adaptados e implementados na prépria organizacdo” (BOGAN & ENGLISH, 1996, p:5). Por
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benchmarks entende-se que sdo: “[...] medi¢Oes para calibrar o desempenho de uma fungao,
operacdo ou empresa em relacdo a outras” (BOGAN & ENGLISH, 1996, p:5). No processo
de formagdo da estratégia, o benchmarking se apresenta como um forte instrumento na
defini¢do de marcos de referéncia, nos quais a empresa ird se basear para fixar seus objetivos

€ metas.

Bogan & English (1996) defendem que antes de definir a estratégia, a organizacio tem
de estabelecer a sua atual posi¢do. Segundo os autores, os gerentes podem fazer isto mais
eficazmente desenvolvendo algumas medidas de referéncia ou benchmarks para ajudar a
definir onde estdo em relacdo a sua concorréncia, bastando para isso comparar as medidas de
benchmark desta com as suas para identificar seus pontos fortes e fracos e definir as

oportunidades ou ameacas competitivas.

As inter-relacdes do benchmarking com a Matriz SWOT para o desenvolvimento da
estratégia sdo representadas na Fig. 14. Por condicdes ambientais e tendéncias entendem-se
os rumos técnicos, econdmicos e sociais. Por oportunidades e riscos ressalta-se a capacidade
de identificacdo, a realiza¢do de pesquisas e a avaliagdo de riscos. A competéncia diferencial
diz respeito a capacidade financeira, gerencial e organizacional da empresa, e os recursos da

empresa referem-se aos programas para aumento da capacidade e ampliagdo/restricdo de

Empresa C

Benchmarks

7=
o2t

» SWOT <

oportunidades.
> | Desenvolvimento de
Condigdes A Perfil Competitivc
Q Ambientais e Cg;;”r:‘nec"i:" E (principais concorrentes)
Tendéncias |
Empresa A Empresa E
| Benchmarks Benchmarks
7
| = =
A P
Oportunidades Recursos dz @ | ¥l 5%
e Riscos empress

” Benchmarking aplicado ao ambiente Benchmarking aplicado ac
| competitive processos e exigéncias do cliente desenvolvimento tecnolégico

enchmarking aplicado & analise de F%™¢] Benchmarking aplicado as
scos (mercados financeiro.. ) "Q‘QA capacidades metas e planos

Figura 14 - Integracao entre o Benchmarking e a Matriz SWOT (Baseado em Oliveira,

1992; Bogan & English, 1996; Montgomery apud. Andrews, 1998).
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Devido a sua caracteristica de gestdo baseada em fatos e dados, a implantacio do Seis
Sigma beneficia-se fortemente dos resultados encontrados nas pesquisas de benchmarking.
Segundo Pyzdek (2003), o benchmarking é uma das muitas ferramentas do Seis Sigma que
pode auxiliar a resolucdo de problemas, aprimoramento de processos e reengenharia. O
benchmarking é compativel e complementar a outras ferramentas que podem ser usadas para
encurtar tempo de ciclo, reduzir custos e minimizar variagdes. O autor ressalta ainda que
todas as atividades de benchmarking devem ser langadas pela geréncia como parte de uma
estratégia total que alinha a missao e a visdo da organizagao, conectando metas de curto prazo

e de longo prazo.

4.1.3 - Estrutura organizacional e procedimentos.

A estrutura organizacional tem fundamental importancia na definicdo de papéis e
atribuicdo de tarefas no ambiente empresarial. Sua finalidade €: “[...] harmonizar as atividades
de duas ou mais pessoas através da divisdo do trabalho e da hierarquia de autoridades
objetivando assim alcangar um propdsito comum ou uma meta.” (PINTO apud. TREWATHA
etal., 1982, p.38)

Desta defini¢cdo, pressupde-se a delegacdo de autoridade e responsabilidades entre os
colaboradores da empresa a fim de que eles possam alcancar os objetivos estabelecidos. A
delegacdo de autoridade pode ser feita de modo formal ou informal. A estrutura formal “[...] €
aquela deliberadamente planejada e formalmente representada em alguns dos seus aspectos,
pelo organograma” (PINTO apud. OLIVEIRA, 1990, p.42). A estrutura informal é aquela
criada por uma rede de relacOes interpessoais que podem influenciar no processo decisorio

(PINTO, 2002).

Na visdo de Oliveira (1992), o funcionamento de uma empresa é assegurado quando as
pessoas desempenham o seu papel de acordo com as prescricdes para satisfazer ou exceder
padrdes quantitativos e qualitativos de desempenho estabelecidos pelos objetivos e desafios
empresariais. Nesta concep¢do, observa-se o aprimoramento da performance como
conseqii€éncia da construg¢io da estrutura organizacional. Para Pinto (2002):

Quando a estrutura organizacional é estabelecida de forma adequada, ela propicia para a

empresa alguns aspectos:

o Identificagdo das tarefas necessdrias;
e  Organizagdo das fungées e responsabilidades;
e Informagées, recursos e feedback aos empregados;
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® Medidas de desempenho compativeis com os objetivos e

e  Condigoes motivadoras (PINTO apud. OLIVEIRA, 1990, p.43).

Certamente, a concep¢do de uma estrutura organizacional ndo ¢ uma tarefa simples.
Existem fatores condicionantes que orientam a construcdo desta estrutura. Estes fatores estdo
intimamente ligados a andlise dos pontos fortes e fracos, e das ameacas e oportunidades
impostas a organizacdo. Para Pinto (2002), quatro sdo os fatores condicionantes do processo

de organizar: meio-ambiente, estratégia, tecnologia e recursos humanos.

Estes fatores influenciardo processos decisérios referentes a definicdo da divisdo do
trabalho, defini¢do de um sistema de autoridade e a defini¢do de um sistema de comunicagao,
importantes na constru¢do da estrutura (PINTO apud. MAXIMIANO, 2000;
VASCONCELLOS et al., 1986). O autor esclarece que em cada uma destas categorias
existem diversos aspectos a serem considerados. A defini¢do do conjunto de aspectos define

os respectivos sistemas (Quadro 4.3).

Tipo de decisdo Aspectos principais a considerar

o ¢ Definigdo do grau de especializagéo.
Divisdo do trabalho . -
(Sistema de ¢ Definigao de responsabilidades e tarefas.

responsabilidades) e Definicdo de unidades de trabalho.

e Definigdo dos tipos de autoridade.

e Definigao dos niveis hierarquicos.
Sistema de autoridade e Definigdo das amplitudes de controle.
e Definigdo dos graus de centralizagédo e

descentralizacao.

e Definicdo dos meios de comunicacgao.

Sistemas de comunicagao D . L
¢ e Definigao dos tipos de comunicacao.

Quadro 4.3 - Tipos de decisao tomados durante o processo de organizar e principais

aspectos a considerar (Pinto, 2002).

Vale ressaltar que os fatores condicionantes, assim como os sistemas construidos a
partir dos processos decisorios, foram elucidados no intuito de relacionar o processo de
constru¢do da estrutura organizacional a anélise dos fatores internos e externos a empresa, €

também a seqiiéncia de a¢des encadeadas na busca dos fatores necessarios a implementacao
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do Seis Sigma. O detalhamento destes condicionantes e a constru¢do dos sistemas, no entanto,

nao fazem parte do escopo da pesquisa.

Inserido neste contexto encontram-se os procedimentos. Os procedimentos podem ser
definidos como regras pré-determinadas para a execucdo de uma dada atividade. Por
condicionar o operador a seguir um conjunto ordenado de regras, os procedimentos facilitam

a deteccdo de desvios, o estudo de possiveis erros e o controle de todo o processo.

Obviamente, nem todas as atividades podem ser regidas por procedimentos. As
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de software, por exemplo, quando tratam da
definicdo de parametros personalizados exigidos pelo cliente, t€ém de lidar com um conjunto
de varidveis e excecdes que ndo sao prontamente analisdveis. Por outro lado, uma vez
definidos os requisitos, ao longo do desenvolvimento do software uma série de procedimentos
de avalia¢do da qualidade pode ser coordenada para validagdo das etapas subseqiientes. Este
simples exemplo denota a necessidade da divisdo de tarefas e responsabilidades contidas no

sistema de responsabilidades comentado anteriormente.

Organizacoes organicas

Segundo Pande et. al (2001), uma das tarefas fundamentais, ao iniciar os esforcos Seis
Sigma, é a definicdo dos papéis apropriados a organizacdo e o esclarecimento de
responsabilidades. A constru¢do de uma estrutura organizacional facilita a identificacdo e a
escolha dos atores para os projetos Seis Sigma. Uma vez que a estrutura organizacional se
relaciona com a estratégia adotada pela empresa, a escolha dos integrantes da equipe de

projeto Seis Sigma retirados desta estrutura traduzird, em seu intimo, a prépria estratégia.

Mintzberg (1995) classifica as estruturas organizacionais em dois tipos: burocraticas e
organicas. As estruturas burocrdticas sdo aquelas em que o comportamento é previsivel e
padronizado. A estrutura organica se caracteriza pela combinacdo flexivel do trabalho,
baseando sua coordenacdo no ajustamento mutuo ou na supervisdo direta. Dentro desta
classificacdo, o autor propde cinco esquemas de operagdo da organizacdo. Estes esquemas
refletem em maior ou menor grau o tipo de estrutura organizacional. S@o eles: Estrutura
Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional, Forma Divisionalizada e

Adhocracia (Quadro 4.4).
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Estrutura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
Simples Mecanizada Profissional Divisionalizada

Mecanismo Supervisao Padronizagdo | Padronizagdo | Padronizacao Ajustamento

chave de direta do trabalho de habilidades | dos resultados mutuo

coordenacao

Especializacao Pequena Muita Muita Alguma Muita

de servicos especializagdo | especializagdo | especializagdo | especializacdo | especializacédo

horizontal e horizontal horizontal e horizontal
vertical vertical

Treinamento e Pouco Pouco Muito Algum Muito

doutrinacao treinamento e | treinamento e | treinamento e | treinamento e treinamento
doutrinacdo doutrinacéo doutrinacédo doutrinacdo

Formalizacao Pouca Muita Pouca Muita Pouca

do formalizagdo, | formalizagéo, formalizagdo, | formalizagéo formalizagéo,

comportamento, | organica burocratica burocratica (dentro das organica

burocratico/ divisdes),
| orgénico burocratica

Sistema de Pouco Planejamento | Pouco Muito controle Planejamento

planejamento e | planejamento | para a acédo planejamento | do desempenho | para a acao

controle e controle e controle limitado

Fluxo de Significante, Significante Insignificante | Significante por | Insignificante

autoridade vinda do topo | por toda parte | (exceto na toda parte

acessoéria de
apoio)

Fluxo de Significativo Desencorajado | Significante Alguma entre o | Significante

comunicacao na escritorio por toda a

informal administragdo | central e as parte

divisdes

Fluxo de De cima pra De cima pra De cima pra Diferenciado Mesclado, em

tomada de baixo baixo baixo entre o todos os

decisao escritorio niveis
central e as
divisdes

Idade e Caracteristica- | Caracteristica- | Variadas Caracteristica- Caracteristica-

tamanho mente jovem e | mente antiga e mente antigae | mente jovem
pequena grande muito grande
(primeiro (segundo (terceiro
estagio) estagio) estagio)

Ambiente Simples e Simples e Complexo e Relativamente Complexo e
dindmico, estavel estavel simples e dindmico;
algumas estavel; algumas
vezes hostil mercados vezes

diversificados diferente

Quadro 4.4 - As dimensoes das cinco configuracoes (baseado em Mintzberg, 1995).

Os cinco esquemas de operagdo ndo definem isoladamente a estrutura. Ao contrario,

estas configuracdes coexistem dentro da empresa, tracionando a organizag¢do cada qual para

sua direcao (MINTZBERG, 1995). Segundo o autor:

-

A organizagdo, na busca por harmonia em sua estrutura, freqiientemente é conduzida na

dire¢cdo de uma das configuracées. Ela pode sofrer solicitacdes na direcdo de diferentes

configuragbes, mas comumente mostra uma tendéncia a favor de uma delas. (MINTZBERG,

1995, p.281)
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Sob o ponto de vista do autor, pode-se considerar a AsGa Sistemas uma adhocracia:
uma empresa jovem (5 anos), atuando em um ambiente tecnoldgico extremamente dinamico e
complexo (desenvolvimento de softwares e consultoria), com profissionais altamente
especializados (Analistas de Sistemas, Engenheiros e Administradores), em que a principal

caracteristica € a inovagao.

Sob o aspecto da adhocracia, Mintzberg (1995) entende que a formalizacdo de
procedimentos para coordenacdo do processo produtivo se torna extremamente prejudicial,
pois a inovacdo daria lugar a padronizacdo e retiraria da organiza¢do sua flexibilidade.
Entretanto, o préprio autor reconhece que a medida que as organizacdes ‘“adhocréticas”
envelhecem tendem a se burocratizar, fendmeno que também € perceptivel na AsGa Sistemas.
O desafio que fica, entdo, consiste em: configurar uma estrutura organizacional com um
minimo de controle e mecanizacdo, que permita uma maior assertividade na identificacao de
desvios processuais, garanta uma maior efici€éncia nas operacdes, € que sejam mantidas a

flexibilidade necessdria a inovagdo e a visao sistémica presentes na adhocracia.

4.1.4 - Percepcao do conceito de qualidade, indicadores e métricas.

Conforme discutido no Capitulo 2, o acirramento da competi¢cdo contribuiu para a
evolugcdo do conceito da qualidade da simples inspecdo de produtos defeituosos para a
concepcdo da qualidade desde o projeto. Esta nova percepcao trouxe para dentro da qualidade
os principios da estratégia, baseando o desenvolvimento de produtos nas expectativas e

aspiracoes do cliente.

A valorizacdo das necessidades do cliente e seu entendimento de qualidade, tornam-se,
entdo, os elementos diretores das acdes para o aprimoramento de produtos e servigos. As
pesquisas de opinido e os bancos de dados ganham significante importancia na coleta e

armazenamento dessas informacoes.

Neste ponto, as normas e certificacdes de qualidade, das quais a série ISO 9001:2000 é
a mais difundida, apenas indicam o que deve ser feito para que os padrdes de qualidade,
eficiéncia e eficdcia sejam atendidos mas ndo dizem como deve ser feito. Sua utilizagdo, no
entanto, garante a qualidade externa e interna da empresa. Segundo Carvalho et. al (2005), a
garantia da qualidade externa diz respeito a garantia a ser fornecida aos clientes de que a

empresa possui condi¢des de fornecer os produtos e os servicos solicitados na qualidade, na
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quantidade e nos prazos acordados. A garantia da qualidade interna visa a fornecer a alta
administracao do fornecedor a certeza de que as operagdes e 0s processos internos estao sendo
realizados conforme o planejado e que um processo de melhoria continua estd em andamento.
Faz-se necessdria, entdo, a utilizagdo integrada das ferramentas e métodos difundidos ao
longo do processo evolutivo da qualidade como forma de alcangar os requisitos estabelecidos

pela norma.

Por agregar todo o ferramental desenvolvido e promover uma utilizacdo logica e
seqiiencial destas ferramentas dentro de uma metodologia dirigida para resultados, o Seis
Sigma se integra perfeitamente as exigéncias normativas, auxiliando na definicdo dos
requisitos do cliente, estabelecendo critérios de medi¢do e andlise para provisdo de melhorias
e, principalmente, alocando recursos em atividades estratégicas, o que garante elevados

padrdes de eficiéncia e eficécia.

Visando contribuir com o processo de desenvolvimento dos softwares da AsGa
Sistemas, elaborou-se um estudo de caso baseado nos principios do Design for Six Sigma
(DFSS) para o desenvolvimento de novos produtos. O estudo de caso € tratado separadamente

no capitulo 5.

4.1.5- Compromisso com a mudanca.

Apesar de ter sido colocado por ultimo na seqiiéncia, 0 compromisso com a mudanca
tem fundamental importancia no inicio das atividades de implantacdo de todo e qualquer
sistema de gestdo. O apoio das camadas gerenciais na aceitacdo e divulgacdo da metodologia

adotada se constitui fator determinante para o sucesso dos projetos.

Mais do que uma imposi¢dao, o compromisso com a mudanga deve permear a cultura
organizacional, fazer parte do cotidiano da empresa e ser um valor para cada colaborador.
Deve possibilitar tomadas de decisdo sempre com o objetivo de melhorar o modo de

realizacdo de uma tarefa.

Para isso, torna-se necessario capacitar o profissional e transformé-lo em um agente de
mudancas. Esta capacitacdo pode ser alcangada encarando a qualidade como componente
estratégico para satisfacdo dos clientes e desenvolvendo um treinamento especifico nas

técnicas e ferramentas da qualidade.
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Sob este aspecto, o Seis Sigma auxilia na expansdo das oportunidades de colaboracdo
J4 que as pessoas aprendem como seus papéis se encaixam na “imagem geral”, e podem
reconhecer ¢ medir a interdependéncia das atividades em todas as partes de um processo

(PANDE et al., 2001).

Conforme abordado anteriormente, os projetos Seis Sigma em PMEs devem possuir
caracteristicas bem particulares: devem ser compactos e objetivos; devem priorizar algumas
poucas ferramentas; nao necessitam de profissionais de elevado conhecimento estatistico
(Master Black Belt e Black Belt); devem estabelecer resultados a curto prazo. Todos estes

fatores devem ser considerados na elaborag¢do de um treinamento.

Outro fator refere-se a quem deve ser treinado. Werkema (2002) sugere para o sucesso
do Seis Sigma o treinamento de pessoas com perfil apropriado. Dentre as caracteristicas
citadas pela autora para a formacdo de um candidato a Green Belt, destacam-se: persisténcia;
motivacdo para alcancgar resultados e efetuar mudancas; habilidade para trabalhar em equipe;
aptiddo para gerenciar projetos; raciocinios analitico e quantitativo; elevado conhecimento

técnico em sua area de trabalho; e capacidade de concentracdo

Empowerment

Uma vez realizado o treinamento, o profissional encontra-se apto a assumir
responsabilidades maiores e mais abrangentes no contexto de seu trabalho. Neste momento, o
conceito de empowerment mostra-se pertinente para a consolidacdo da estrutura de

implantacdo construida.

Segundo Santos (apud. PFEIFFER e DUNLOP, 1990), o empowerment consiste da
capacitacdo e da valorizagdo do funciondrio para contribuir em inovacdo e resolucdo de

problemas em seu local de trabalho.

O empowerment possibilita tomadas de decisao mais rdpidas e permite que as pessoas
crescam e se desenvolvam tanto pessoal quanto profissionalmente. Nesse ambiente, as
pessoas possuem automotivacdo, pois passam a participar das solugdes dos problemas da
empresa, a criar e inovar nas suas atividades e, como conseqiiéncia, a produtividade e a
qualidade aumentam (DALCOL e OLIVEIRA apud. BLANCHARD, 2001). Para Santos

(2001), as discussdes sobre o empowerment estao baseadas em conceitos atrelados a cultura
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de empresas empreendedoras e aos movimentos gerenciais como ftotal quality management

(TQM) e human resource management (HRM).

Entendendo o Seis Sigma como uma evolu¢do das melhores praticas da filosofia da
qualidade, pode-se concluir que a abordagem do empowerment encontra-se completamente
inserida nos grupos de trabalho Seis Sigma. O fato do Seis Sigma basear-se em uma
metodologia estruturada de andlise de dados orientada a estratégia empresarial, possibilita
delegacdo de autoridade com maior seguranga pois difunde uma linguagem unica e
compreendida por todos. Segundo Pande et al (2001), uma meta clara € a peca central do Seis

Sigma.

Além da relacdo com os conceitos de qualidade, “o desenvolvimento do empowerment
necessita de um contexto organizacional que viabilize a descentralizacdo da decisdo, o
compartilhamento da informacao e a autonomia” (SANTOS apud. WILKINSON, 1998). Para
Santos (2004), existe um relacionamento do empowerment com a estrutura organizacional, a
estratégia adotada pela empresa, a gestdo da qualidade, a gestdo de recursos humanos e os

estagios evolutivos das dreas de gestdo. Uma estrutura simplificada é apresentada no Quadro

45.

ESTRUTURA ESTRATEGIA QUALIDADE TIPOS DE EMPOWERMENT

Gerenciamento

Adhocracia Inovagao estratégico da Auto-gerenciamento
qualidade
Forma Inovacao Garantia da Estabelecimento de atividades ou
Divisionalizada ) Qualidade participativo
Qualidade
Burocracia Qualidade Contr,olt.a Nenhum empowerment ou
) Estatistico de ; L
Mecanizada estabelecimento de atividades
Processos
Custo
Inspecgéo da

Estrutura Simples Custo Informal

Qualidade

Quadro 4.5 - Relacionamento do empowerment com a estrutura organizacional, a

estratégia da empresa, e a gestio da qualidade (baseado em Santos, 2004).

O Quadro denota o processo de evolugdo do empowerment na medida em que a
estrutura organizacional migra de uma estrutura simples para a adhocracia. Segundo Santos
(2001), “Ele sofistica-se a medida que se aumenta a autoridade para a tomada de decisdo
sobre o contetido e o contexto do trabalho [...]”.
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No estudo em questdo, a empresa pode se beneficiar de sua estrutura adhocrética e
pular etapas deste processo evolutivo, capacitando equipes interfuncionais para tratar da
qualidade do sistema produtivo e identificar necessidades prementes dos clientes,
promovendo assim o auto-gerenciamento dos colaboradores. Por fim, devem ser estabelecidos
sistemas de avaliagdo e remuneracdo associados ao desempenho de funciondrios e das
equipes. A remuneracdo e o reconhecimento estimulam a participacdo das pessoas e

fortalecem o empowerment.

A estrutura discutida neste capitulo é apresentada na Figura 15.
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Figura 15 - Estrutura para a implantacao do Seis Sigma.
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Capitulo 5

Estudo de Caso

Neste capitulo apresentam-se as principais caracteristicas da empresa onde o estudo foi
desenvolvido, sua estrutura organizacional e o fluxograma de seus macro-processos.
Apresentam-se ainda os resultados de uma pesquisa realizada com o principal cliente da
empresa, originando a identificacdo de suas queixas e a prioridade com que as mesmas devem

ser tratadas.

5.1 — A Empresa

Para o desenvolvimento deste trabalho contou-se com a cooperacdo e
comprometimento dos gestores e colaboradores da AsGa Sistemas, empresa que atua no setor
de telecomunicacdes como fornecedora de solucdes para provedores de servicos de
comunicacdo, especificamente em sistemas de monitora¢io de canais de sinalizacdo SS7. Por
sinalizacdo SS7 entende-se o conjunto de mensagens, trocadas seqiiencialmente por centrais
telefonicas e responsdveis pelo estabelecimento de uma chamada. A monitoracdo desses
canais permite um melhor gerenciamento da qualidade de servico da rede (QoS), além de

prover meios para auditoria de perda/evasao de receitas e identificacao de fraudes.

A empresa foi criada em 2001 e compde um grupo de empresas formado pela AsGa
Wireless e pela AsGa Acesso, sendo esta ultima a controladora das atividades (holding).

Atualmente, setenta e uma pessoas trabalham na AsGa Sistemas.

A AsGa Sistemas possui uma linha de doze produtos que juntos compdem o sistema
HORUS® de gerenciamento de rede. Os moddulos possuem enfoques distintos, tais como
avaliacdo de desempenho da rede, monitoramento de sinalizagdo e andlise de registro de

chamadas (CDRs), gerando informagdes para diversas dareas da operadora.

Além das ferramentas de geréncia de rede, a empresa possui servigos de auditoria de

rede e bilhetagem, em que se faz a andlise de toda a cadeia de receita da operadora,
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identificando falhas de sinalizacdo nas centrais, congestionamentos, falhas na formagdo do

registro de chamadas, falhas nos principais elementos da rede e chamadas fraudulentas.

O conjunto de doze moédulos que compdem o sistema e as respectivas dreas da

operadora atendidas podem ser visualizadas na Fig. 16.
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Figura 16 - Produtos e servicos oferecidos pela AsGa Sistemas (AsGa Sistemas, 2006).

A AsGa tem como clientes as principais empresas de telefonia fixa e mével do pais,
dentre elas Claro, TIM, Telefonica, e Telemar. Em 2005 foi adquirido pela Telemar o sistema
de bilhetagem Horus SS7 Billing, conjunto de plataformas responsdveis pela montagem e
armazenamento dos registros de chamadas locais. A aquisi¢do do sistema teve por objetivo
atender a exigéncia da Resolucdo 423/2005, da ANATEL, para a mudanga do critério de

tarifacdo da telefonia fixa de pulso para minuto.

Dentre seus concorrentes estdo os principais fabricantes de equipamentos e sistemas
de anélise e monitoracdo de rede. Por se tratar de uma empresa nova e pela impossibilidade de
acesso a pesquisa especializada, ndo foi possivel avaliar a participagdo de mercado da

empresa.

Organizacionalmente, a empresa apresenta trés diretorias ligadas a Presidéncia: a
Diretoria Comercial, situada no Rio de Janeiro; a Diretoria Técnica e Diretoria
Administrativa, situadas no Rio Grande do Norte. Ligados a Diretoria Administrativa estao os
setores de Recursos Humanos, Marketing e Financeiro. Ligados a Diretoria Técnica estdo a

Geréncia de TI e a Geréncia de Operacoes. A Geréncia de TI € responsavel pelas equipes de
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Pesquisa e Desenvolvimento, uma situada em Paulinia-SP e outra situada no CEFET-RN, em
Natal. A Geréncia de Operacdes coordena as agdes de implantacdo e suporte de hardware e
softwares, os servicos de auditoria de rede, trials e treinamentos e as acdoes do NOC (Network

Operation Center). O organograma da empresa € apresentado na Fig. 17.

Presidéncia

Diretorie Diretorie 2:’?“?2:
Comercial Administrativa
. . Pesquisa e R
Vendas | | Financeiro Desenvolvimentc Operagoes
Recursos Sordenad
Humanos ordenador
Regiona - RN H NOC
. Coordenador Implantagéo e
Marketing Regional - SF H suporte
Servigos

Figura 17 - Organograma simplificado da AsGa Sistemas.

A estruturagdo da empresa e a contratacdo de novos funciondrios tém obrigado a
empresa a reavaliar suas normas e refazer procedimentos, além de criar alguns outros.
Somando-se a isto, o crescente reconhecimento no mercado impde critérios mais apurados de
qualidade de produtos e servigos para suportar reagdes de seus concorrentes. Desta forma, a
empresa tem iniciado, com o auxilio da holding, a implantacdo de normas e procedimentos

em consonancia com as recomendacdes da ISO 9001:2000.

Esta situacdo mostra-se extremamente interessante para a integracdo da filosofia e
ferramentas contidas no Seis Sigma com os requisitos apontados pela norma, dados os
beneficios sinérgicos advindos dos dois programas. Segundo Antony, Kumar e Madu (2005),
o Seis Sigma pode ser uma metodologia efetiva para PMEs e torna-se o elemento principal

nos esfor¢os de aprimoramento continuo baseado nos requerimentos da ISO 9001:2000.
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5.2 — Processos

O mapeamento de processos caracteriza-se como acdo primordial nos esfor¢os de

aprimoramento contidos na filosofia Seis Sigma. O mapeamento possibilita o entendimento

dos caminhos adotados por uma empresa para a entrega de um bem ou servi¢o ao cliente,

reconhecer se uma determinada etapa agrega ou nao valor ao processo em questao e permite

visualizar com maior clareza a empresa oculta por baixo das divisdes setoriais e

departamentais.

Como primeira medida de andlise, fez-se 0 mapeamento dos processos essenciais da

empresa englobando basicamente os processos de desenvolvimento, oferta do produto ou

servi¢o, venda do produto e sua implantacdo (Fig. 18). Cada uma das etapas do processo é

descrita a seguir.

N Diretrizes Mapeamentc o| Apresentagac
Estratégicas "] do Cliente do produtc

A

Desenvolvimentc
do produto (P&D)

A

Controle de
qualidade

» TRIAL —

Possibilidade de
TRIAL ou Auditoria?

Convidado pare
rticipar de licitagéc 2

NAC

(voc)

Voz do Cliente |

SIN—p] Licitagéc

Ganhou &

licitaggo?

SIV

Implantagéc |«

Venda

Figura 18 - Mapa de processos da venda de produtos e servicos.

DIRETRIZES ESTRATEGICAS

Papel da Diretoria Técnica, esta é responsavel pelas estratégias de mercado e co-

responsavel pelo desenvolvimento dos sistemas da empresa. A diretoria técnica fornece os
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rumos que devem ser adotados pelo setor comercial. Estes rumos, no entanto, sdo pautados
nas informacdes recebidas pela voz do cliente que € de responsabilidade do setor comercial,
caracterizando a interdependéncia entre os dois processos. Além disso, a diretoria técnica €
responsavel pela apresentacao formal do sistema para a alta dire¢cdo das empresas interessadas

em adquiri-lo, e pela formulagdo e negociacao de propostas nos processos de licitacdo.

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO (P&D)

Responsdvel pela concepgdo e especificacdo dos sistemas da empresa. Este setor é
constituido de analistas de sistemas, analistas de bancos de dados e engenheiros, os quais
trabalham na elaboracdo de rotinas de coleta de sinaliza¢do, na manipulacdo de tabelas SQL e

no aperfeicoamento dos programas desenvolvidos.

Todo trabalho é desenvolvido em conjunto com a Diretoria Técnica, pois esta detém o
conhecimento necessdrio do processo de sinalizacdo telefonica. A cooperagdo da diretoria €
essencial para que os sistemas desenvolvidos estejam conforme as normas e recomendagoes
do ITU-T (International Telecommunication Union). Um detalhamento do setor de P&D €

apresentado no subitem 5.2.1.

CONTROLE DE QUALIDADE

Responsdvel pela conferéncia de especificagdo dos sistemas e pelo aprimoramento
continuo dos processos e das ferramentas desenvolvidas. O controle de qualidade atua em
conjunto com o P&D avaliando as ndo-conformidades encontradas e retornando as corre¢des
que devem ser feitas. Atua também na fase de planejamento dos sistemas, participando da

formulacao das especifica¢des do programa.

MAPEAMENTO DO CLIENTE

De responsabilidade do setor comercial. O setor comercial € responsavel pelas visitas
técnicas, apresentacdo informal das ferramentas, pelo mapeamento das empresas, pelos novos
contatos e pelo feedback de informagdes que auxiliarao as decisdes da empresa. Além disso, €
o principal responsdvel pelas pesquisas de opinido acerca do produto, pois estd em contato
permanente com o cliente, coletando dados importantes para o continuo aprimoramento dos

sistemas e dos servigos.
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APRESENTACAO DO PRODUTO

Responsabilidade da diretoria técnica. A apresentacdo comercial é de fundamental
importancia para o processo de compra do sistema, uma vez que cria a motivagao para se
adquirir o produto. Mais ainda, permite que dudvidas a respeito da ferramenta possam ser
sanadas e mostra a qualificac@o profissional da equipe e seu conhecimento acerca do assunto.

A apresentacdo do produto pode desencadear dois processos distintos: o trial e a consultoria.

TRIAL

O trial é a realizacdo da proposta feita na apresentacdo do produto. Neste processo €
feito todo o trabalho de levantamento da rede, suas particularidades, as pessoas que estardo

envolvidas no projeto, configuracao e instalacdo dos equipamentos, etc.

O trial tem o objetivo de demonstrar as caracteristicas e funcionalidades do produto,
sem nenhuma obrigacdo de aquisicdo por parte do cliente. No entanto, tem um papel
importante na familiarizacdo deste com o produto, uma vez que ndo se resume apenas em
apresentar os dados coletados, mas também disponibilizar seu uso para avaliagdo durante o

processo.

AUDITORIA

A auditoria consiste na contratacdo efetiva de um servico. Ela possui as mesmas
caracteristicas operacionais do frial. Entretanto, deve ser conduzido com maior cuidado, pois
sua conclusio retornard ao cliente um verdadeiro raio-x da rede, exibindo erros de

configuracdo e defeitos internos.

O processo de auditoria possui duas modalidades: auditoria de rede e auditoria de
bilhetagem. Na auditoria de rede buscam-se todos os problemas relacionados as centrais
telefonicas, tais como: erro de encaminhamento de chamadas, chamadas em loop, nimero de
chamadas OK, bloqueio de CSP, etc. Na auditoria de bilhetagem, solicita-se a abertura do
bilhetador da operadora e realiza-se o batimento dos CDRs deste com os CDRs gerados pelo
bilhetador AsGa. Esse processo € realizado em dois momentos distintos, considerando,

alternadamente, as centrais como paradigma.
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E importante observar que os processos de frial e auditoria contribuirdo fortemente
para gerar as informacOes necessdrias a voz do cliente, j4 que estes se constituem nos
processos de maior proximidade com o cliente. Novamente, tanto o trial quanto a auditoria
possuem as mesmas caracteristicas operacionais. Mas a auditoria gera receita e o trial,

despesas.

LICITACAO

Responsabilidade da diretoria, o processo de licitacdo pode ser conseqiiéncia direta do
trial ou da auditoria, mas pode também ser resultado da apresentacao do produto. A licitagdao
pode ocorrer de forma aberta, em que qualquer empresa interessada pode participar, ou na
modalidade de carta-convite, em que apenas aquelas empresas convidadas podem enviar suas
propostas. As propostas devem ser elaboradas dentro de padrdes e normas especificadas pela
licitante, e € importante o miximo cuidado e aten¢@o na formulacido da proposta, sob pena de

ser rapidamente excluido do processo.

VENDA

Aquisicdo do sistema pelo cliente. Este processo envolve a alta direcdo e nele sdo
definidas as cldusulas contratuais para a entrega do produto adquirido (topologia,
configuragdes de equipamentos, prazos de entrega, multas, precos e condicdes comerciais),
bem como o0s servigos agregados, tais como treinamentos, garantias e suporte técnico. O

processo de compra desencadeard o processo de implantacdo de todo o sistema.

IMPLANTACAO

De responsabilidade da Diretoria de Operacdes, o processo de implantacdo contempla
as mesmas agdes do trial e da auditoria. No entanto, os processos de implantacdo nao se
constituem em uma Unica acdo isolada, mas em diversas frentes concomitantes de trabalho.
Sado de proporcdes grandiosas e de alta complexidade, exigindo planejamento e coordenacao

rigorosos para que todas as a¢des sejam cumpridas dentro do cronograma estabelecido.
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VOICE OF COSTUMER (VOC)

O dltimo processo diz respeito a coleta de informacdes dos clientes. Este processo
busca levantar a percep¢cao do cliente frente aos produtos e servigos prestados, identificar
pontos de falha e possibilidades de melhoria, e também reconhecer necessidades especificas
como forma de antecipar tendéncias para o desenvolvimento de novos produtos. O VOC

retorna a empresa os anseios € necessidades dos clientes e norteia o aprimoramento do

produto dentro da perspectiva mais importante: a do préprio cliente.

O processo de VOC tem se realizado informalmente, sendo coletadas opinides
isoladas acerca dos softwares desenvolvidos. Além disso, a coleta de opinides desencontrada
de indicadores de qualidade especificos pode conduzir a solu¢des de problemas irrelevantes e
ao desperdicio de recursos, acarretando baixos niveis de satisfacdo e performance. Sendo
assim, o VOC e o controle de qualidade se apresentam como fortes candidatos ao
aprimoramento e a implementagdo de melhorias, possibilitando a coleta de informacdes sobre

o produto (softwares) e o desdobramento dessas informagdes em melhorias especificas.
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Figura 19 - Candidatos para melhorias Seis Sigma.
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5.2.1 Pesquisa e Desenvolvimento

O setor de Pesquisa e Desenvolvimento de softwares da AsGa Sistemas estd dividido
basicamente em trés equipes: uma equipe de Protétipos e uma Fabrica de Softwares, situados
em Natal/ RN; e uma equipe de Desenvolvimento situada em Campinas, nas dependéncias da

AsGa S.A.

Para o desenvolvimento dos softwares, utiliza-se um processo conhecido como
Microsoft Solution Framework (MSF). O MSF surgiu em 1994 como um conjunto de boas
praticas compiladas pela Microsoft a partir de sua experiéncia na producdo de software e em
servicos de consultoria. O MSF tem por base um modelo de equipe, em que os atores se
interrelacionam sem uma hierarquia direta (Time de Pares). Cada ator possui uma
responsabilidade especifica e um objetivo importante para o projeto (Fig. 20). As responsabilidades

dos integrantes das equipes da AsGa Sistemas estao resumidas no Quadro 5.1.

Gerente de .
@ Projeto @ Arquiteto

. /\ .
Gerenciamenta Arquitetura

de Programa

Analista de Desenvolvedor
Negocic
Desenvolvedor de

Gerenciamentc Banco de Dados
do Produtc Timegls Desenvolvimento
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Experimentacéo
do Usuario Teste

| / Testador
Analista de Operagdes de @
Negécic
Release
Gerente de
@ Release

Administrador de
Banco de Dados

Figura 20 - Modelo de time do MSF.
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Papel

Responsabilidade

Gerente de Produto

Responséavel por receber as requisicbes do gerente do projeto e criar um
planejamento do desenvolvimento e da arquitetura do produto.

Gerente de Projeto

Responsavel geral pelo projeto. Tem por objetivo gerenciar o andamento do
projeto e atuar como um facilitador.

Analista de Responsavel pela andlise de requisitos e modelagem dos Casos de Uso do
Sistemas sistema.

Analista de Responsavel por analisar os requisitos e definir as interfaces, componentes e
Interface usabilidade do sistema.

Analista de Banco

Responsavel por modelar o Banco de Dados de acordo com os documentos

de Dados recebidos.
Consultor Responsavel por acompanhar o desenvolvimento do produto o qual esta
(Professor) vinculado. Fornece suporte as fases de Especificagdo, Planejamento e

Desenvolvimento do sistema,

Coodenador de
Execucéao

Responsavel por supervisionar diretamente o desenvolvimento do produto e
cumprimento dos prazos anteriormente estabelecidos.

Desenvolvedor

Implementa o Caso de Uso recebido, utilizando a interface anteriormente
especificada.

Testador Responsavel por executar testes operacionais e gerar relatérios de teste.
Gerente de Responsavel por implementar testes de compatibilidade e integragéo.e elaborar
Implantagao Plano de Testes.

Quadro 5.1 - Papéis e responsabilidades dos integrantes do setor de P&D da AsGa

Sistemas.

O processo de desenvolvimento de softwares é configurado por fases cascateadas até o

nivel de Planejamento. Ao entrar na etapa de Desenvolvimento, as fases sdo desenvolvidas

por iteragdo, possibilitando reavaliagdes e testes constantes do projeto. Dirimidas todas as

duvidas acerca do projeto inicia-se a fase de Implantagdo.

87




FROCESSO DE DESENVOLVIMENTO AsGa/CEFET
Microsoft Solution Framework

¥
"\
AN .
FASE 1 A Desenvolvimento
ESPECIFICAGAO \\\ Em Cascata
N\
\\
\\
\\
\\\‘!
FASE 2 )
PLANEJAMENTO _
Desenvolvimento
\ Por Iteragédo
v (Sequencial ou Paralelo)
FASE 3.1 FASE 3
DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO —
(lteragéo 1) (Iteragéo n)

&

Va
[

Retorno Por Iteragao
(replanejamento ou

4

COIregao no TESTE OPERACIONAL FEGTE ORERAGIONAL
desenvolvimento) (lteragao 1) (Iteragdo n)

FASE 3 - IMPLEMENTAGAO - GERENCIA E CONTROLE

A 4

FASE 4
IMPLANTACAO

Figura 21 - Processo de desenvolvimento de softwares da AsGa Sistemas (Asga Sistemas,
2007).

O processo de desenvolvimento de software baseado no MSF teve implementagao
posterior a pesquisa de campo a seguir, € sua adocdo ndo possui relagdo direta com as
recomendacdes contidas neste trabalho. Entretanto, o processo de criacdo de indicadores se
encontra em fase de estudo pela empresa, e as recomendagdes aqui sugeridas contemplarao

esta nova realidade.

5.3 — Desenvolvimento da pesquisa de campo

Para a coleta das informa¢des que compuseram a casa da qualidade desenvolveu-se
uma pesquisa de campo com o principal cliente da empresa. A pesquisa utilizou como base
para amostra os usudrios dos softwares desenvolvidos pela empresa, cadastrados no banco de
dados até o dia 26 de maio de 2006. Dos cento e cinco usudrios cadastrados foram
pesquisados trinta e dois usudrios de departamentos distintos, o que representa
aproximadamente 30% do total de usudrios. Apesar do baixo nimero de entrevistados, este
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nimero se torna representativo na medida em que se valeu dos usudrios com melhores
condi¢des de avaliacdo do produto, segundo os lideres das respectivas dreas. Outro aspecto a
considerar é que, dadas as dificuldades de contato e devolucao do questiondrio, a pesquisa foi

realizada apenas no estado do Rio de Janeiro.

A pesquisa realizou-se entre os dias 11/07/06 e 15/08/06 através de um questiondrio,
elaborado com o auxilio de analistas da AsGa Sistemas e entregue aos usudrios apos

explicacdo de seus objetivos e da forma de preenchimento dos itens constantes no mesmo.
O questionério foi dividido em quatro partes:

1. Informacoes Gerais. Neste topico buscou-se conhecer se o respondente possui algum
cargo de geréncia ou coordenacdo (item 1); como tomou conhecimento das
ferramentas (item 2); e quais ferramentas eram utilizadas pela empresa em que

trabalhava (item 3).

2. Especificacoes Técnicas. Neste topico buscou-se coletar a percep¢do do usudrio em
relacdo aos diversos elementos que compdem o software utilizado por ele (item 4), tais
como Organizacdo do Ambiente de Trabalho, Facilidade de Uso, Tempo de Resposta,
entre outros. Para isso utilizou-se uma escala de 0 (zero) a 15 (quinze), classificada em
EXCELENTE (15 a 12), BOM (11 a 8), REGULAR (7 a 4) e INSATISFATORIO (3 a
0). Uma quarta coluna definida como NAO SEI DIZER foi inserida para o caso de
desconhecimento da ferramenta ou impossibilidade de avaliagdao do item proposto. O
tépico possui ainda um item para classificacio por importancia dos elementos
relacionados anteriormente (item 5). Para a ordenagao utilizou-se uma escala Likert de

1 (sem importancia) a 5 (extremamente importante).

3. Mercado. Este topico buscou avaliar o dominio do respondente em relagdo a outras
ferramentas existentes no mercado — concorrentes aos softwares da AsGa Sistemas —
(item 6), e coletar um comparativo destas com aquelas (item 7). Na avaliagao de
dominio utilizaram-se as classificacoes DOMINO COMPLETAMENTE, DOMINO
PARCIALMENTE, CONHECO E JA UTILIZEI, CONHECO MAS NUNCA
UTILIZEI e NAO CONHECO. Na comparacio entre as ferramentas foram utilizadas
as classificacdes MUITO SUPERIOR, SUPERIOR, SIMILAR, INFERIOR e NAO

SEI DIZER. Disponibilizou-se, ainda, um espago para opinido livre (item 8).
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4. Servico Prestado. Este topico buscou avaliar a percepcao do respondente em relacdo
a qualidade do servigo prestado. Para tanto, buscou-se avaliar com que freqiiéncia o
software era utilizado (item 9); saber se houve a necessidade de auxilio na operagao da
ferramenta (item 10) e quantas vezes foram necessarias (item 11); saber os motivos do
contato e com que freqiiéncia o problema ocorreu (item 12); em quanto tempo o
problema foi solucionado (item 13); o tempo esperado para a solu¢do do problema

(item 14); e a avaliagdo do atendimento prestado (item 15).

O questiondrio contou ainda com um Glossario de termos para dirimir quaisquer
duvidas existentes na definicdo dos elementos constantes na Parte II (Especificagdes

técnicas), item 4. O questiondrio formulado encontra-se no APENDICE.

5.3.1 — Resultados da pesquisa de campo

Antes de apresentar os resultados encontrados, torna-se necessdrio dizer que a
pesquisa foi realizada na fase de adequacdo do sistema. Sendo assim, alguns itens avaliados
(Tempo de Resposta e Confiabilidade) foram fortemente influenciados por intervengdes
operacionais no sistema implantado. Além disso, o sistema de bilhetagem adquirido pela
operadora ndo contemplava a plataforma de servicos que suportam os softwares avaliados,
influenciando na performance das consultas. Estas consideragdes, todavia, ndo invalidam a
pesquisa que buscou avaliar basicamente as caracteristicas das ferramentas (front-end), coletar
sugestdes para o aprimoramento das mesmas e avaliar a qualidade do servico prestado durante

esta fase de adequacao.
5.3.1.1 - Informacoes gerais

Como resultados deste campo, nenhum dos entrevistados possuia cargo de geréncia ou
coordenagdo na empresa; apenas 3 (trés) respondentes tomaram conhecimento dos produtos
por visita técnica contra 27 (vinte e sete) que conheceram o produto apds sua aquisicdo pela
empresa e 1 (um) entrevistado que conheceu o produto no treinamento ministrado; no que se
refere a utilizacdo das ferramentas pela empresa, 29 (vinte e nove) entrevistados entendem
que o CDR Explorer é uma ferramenta amplamente utilizada, 20 (vinte) reconhecem a

utilizagdo do GOLD e apenas 11 (onze) respondentes reconhecem o Link Analyzer.
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Como consideragdes acerca desta primeira parte da pesquisa, o reduzido nimero de
respondentes que tomaram conhecimento dos produtos por visita técnica demonstra
claramente a busca por reconhecimento de mercado dos produtos da AsGa Sistemas. Isso se
explica pela pouca idade da empresa (5 anos), dos quais uma parcela considerdvel foi gasta
com pesquisa e desenvolvimento dos produtos e sistemas. Outra consideracio diz respeito ao
baixo conhecimento da ferramenta Link Analyzer pelos respondentes. O fato é que algumas
ferramentas possuem utilizacdo mais ampla que outras, podendo ser utilizada por diversos
departamentos das operadoras. O Link Analyzer é uma ferramenta de utilizacdo bastante
especifica, limitada aos Centros de Geréncia de Rede (CGRs), Planejamento de Rede, e de

Operacdo e Manutengdo (O&M), sendo seu conhecimento pouco difundido.

5.3.1.2 — Especificacoes técnicas

Como primeiro resultado, apresentam-se as avaliagdes dos clientes referentes aos
critérios especificados no questiondrio. Os resultados dizem respeito as ferramentas CDR
Explorer e GOLD. A ferramenta Link Analyzer nio foi considerada no estudo, pois a maioria
dos respondentes ndao possuia conhecimento suficente para avaliagdo, pelos motivos ja

citados. O Gréfico 5.1 resume os resultados da pesquisa.

CDR Explorer
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5 T SR

D-AC D-AD DFA DFC DUT F-CO FFEX F-Fl FPC F-RE F-SG FTR FAl FFU |OT -GD K-ME
Critério

Griafico 5.1 — Avaliacao da ferramenta CDR Explorer pelo cliente.
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Como pontos a destacar, pode-se perceber a elevada variabilidade dos critérios

referentes a documentagdo. Outro ponto interessante diz respeito a baixa avaliagdo atribuida

ao TEMPO DE RESPOSTA (F-TR) da ferramenta. Os valores niméricos sao apresentados na

Tabela 5.1, a seguir.

Nota Média DP
Critério Legenda  (Avaliacdo) (Avaliacdo)
Organizagao do ambiente de trabalho I-OT 11,1 2,3
INTERFACE Apresentagao visual I-Al 11,6 2,4
Facilidade de uso I-FU 11,3 2,5
Facilidade de uso da Ajuda do sistema D-FA 6,0 53
Facilidade de compreensao D-FC 6,9 5,8
DOCUMENTACAO Apresentagao visual D-AD 6,1 53
Utilidade D-UT 7,3 6,4
Acurdcia do conteudo D-AC 6,0 5,7
Relatérios F-RE 11,3 2,3
Confiabilidade F-CO 9,9 3,2
FUNCOES DA Seguranga de acesso F-SG 12,2 2,8
FERRAMENTA Tempo de resposta F-TR 5,0 41
Filtros* F-Fl 10,0 3,3
Exportagao de consultas para outros formatos(.xls, .pdf, etc)* F-EX 8,8 4.1
Personalizagao dos campos de CDR* F-PC 11,9 3,2
INSTALACAO DA Método It-ME 10,8 3,2
APLICACAO Grau de dificuldade It-GD 11,5 2,5

* Caracteristica exclusiva do CDR Explorer e do Link Analyzer.

Tabela 5.1 - Avaliacao do CDR Explorer pelo cliente.

Com relagdo a ferramenta GOLD, pode-se perceber o elevado indice de avaliacdo dos

diversos critérios (Grafico 5.2), com um ponto de aten¢do para a elevada variabilidade da

funcdo FACILIDADE DE USO da interface da ferrmenta. Os dados numéricos estao

representados na Tabela 5.2.
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Griafico 5.2 — Avaliacao da ferramenta GOLD pelo cliente.
Nota Média DP
Critério Legenda  (Avaliacdo) (Avaliacéo)

Organizagao do ambiente de trabalho I-OT 11,6 2,6
INTERFACE Apresentagéo visual I-Al 10,9 34
Facilidade de uso I-FU 10,0 4.8
Facilidade de uso da Ajuda do sistema D-FA 11,4 2,3
B Facilidade de compreensao D-FC 11,4 2,3
DOCUMENTACAO Apresentagdo visual D-AD 11,6 2,1
Utilidade D-UT 10,8 0,8
Acuracia do conteudo D-AC 11,0 1,9
Relatorios F-RE 11,3 2,0
FUNCOES DA Confiabilidade F-CO 11,8 1,9
FERRAMENTA Seguranga de acesso F-SG 12,1 1,6
Tempo de resposta F-TR 9,8 3,9
Assistente de Consultas™* F-CA 11,9 2,0
INSTALACAO DA Método It-ME 11,0 2,3
APLICACAO Grau de dificuldade It-GD 11,0 2,3

** Caracteristica exclusiva do GOLD.

Tabela 5.2 - Avaliacao do GOLD pelo cliente.
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Em seguida, apresenta-se a classificacdo por importincia dos elementos constituintes
da ferramenta (item 5). Segundo a pesquisa, a atribuicdo de maior importincia foi dada ao

critério CONFIABILIDADE (4,9), seguido de FACILIDADE DE USO (4,6) (Tabela 5.3).

Critério Legenda Nota Média
Organizagao do ambiente de trabalho I-OT 42
INTERFACE Apresentagéao visual I-Al 4,0
Facilidade de uso I-FU 4,6
Facilidade de uso da Ajuda do sistema D-FA 4,3
Facilidade de compreensao D-FC 4.4
DOCUMENTACAO Apresentagao visual D-AD 3,7
Utilidade D-UT 4,5
Acuracia do contetdo D-AC 4,6
Relatérios F-RE 4.5
Confiabilidade F-CO 4,9
Segurancga de acesso F-SG 4.4
FUNCOES DA Tempo de resposta F-TR 4,5
FERRAMENTA Filtros* F-FI 4,6
Exportagdo de consultas para outros formatos(.xls, .pdf, etc)* F-EX 4,3
Personalizagao dos campos de CDR* F-PC 4,3
Assistente de Consultas** F-CA 3,9
INSTALACAO DA Método It-ME 3,3
APLICACAO Grau de dificuldade It-GD 3,1

* Caracteristica exclusiva do CDR Explorer e do Link Analyzer.
** Caracteristica exclusiva do GOLD.

Tabela 5.3 - Classificacao por importancia dos elementos constituintes dos softwares.

Estes dois critérios dizem muito a respeito dos anseios do cliente: a ferramenta deve
ser de fécil utilizacdo, com comandos intuitivos e volume reduzido de interacdes para
realizacdo das agdes; deve ser confidvel, funcionando corretamente e com elevado nivel de
estabilidade. Nao € de se admirar que a confiabilidade seja a maior nota atribuida. Uma
ferramenta com travamentos constantes atrasa consideravelmente a aquisi¢do das
informacdes, gerando gargalos no processo de critica das chamadas. Ampliando este conceito
para confiabilidade do sistema, dados inconsistentes podem gerar perdas de receita se as
chamadas forem descartadas incorretamente, ou podem acarretar reclamagdes do cliente se as

cobrancas forem feitas indevidamente, o que compromete a imagem da operadora.

Outro ponto a destacar sdo as altas notas atribuidas aos demais critérios avaliados
(superiores a 4,0). Este dado demonstra os niveis de exigéncia requeridos dos produtos, fruto

da evolugdo do conceito de qualidade como conseqiiéncia da competicao.
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Correlacionando as notas atribuidas aos critérios avaliados com a importancia
creditada a cada critério, pode-se avaliar mais precisamente quais critérios necessitam de

maior ateng¢do, por se tratarem de potenciais geradores de valor.

CDR EXPLORER

O Gréfico 5.3, a seguir, correlaciona o grau de importancia médio atribuido a cada

critério pelos respondentes (Tabela 5.3) com a média das avaliacdes dos critérios (Tabela 5.1).

Estabelecendo a nota 8,0 como limite minimo aceitdvel para uma boa avaliagdo e a
nota 3,0 como minimo de importancia, t€m-se o 2° Quadrante do grafico como o “ponto 6timo

de operacdo” dos critérios avaliados.

Avaliacs

Importancia

Grifico 5.3 — Grau de Importincia x Avaliacdo do CDR Explorer.

Da andlise do grafico, percebe-se que os critérios do CDR Explorer relacionados a
documentacio (D-FA, D-FC, D-AD, D-UT, D-AC) apresentaram avaliacdes baixas apesar da
elevada importancia atribuida pelos entrevistados. Uma investigacdo simples revelou que, por
se tratar de uma versio DEMO, nem todas as funcionalidades da ferramenta estavam
habilitadas. Outra caracteristica com baixa avaliagdo foi o tempo de resposta (TR),

devidamente justificado no inicio desta secao.
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GOLD

Em relagdo ao GOLD, percebe-se um menor espacamento dos critérios avaliados,
revelando um nivel de satisfacdo maior do cliente pelo produto. Isso se explica pelo fato do
GOLD ter sido desenvolvido em total parceria com o cliente, sendo customizado para atender
necessidades especificas e integrar-se totalmente a realidade da rede da operadora. Um fato
que chama a atengdo € a baixa importancia atribuida ao Assistente de Consulta (CA), apesar

de sua boa avaliagao.

Avaliacs

Importancia

Grifico 5.4 - Grau de Importancia x Avaliacdo do GOLD.

5.3.1.3 — Mercado

Na avaliacio do nivel de conhecimento de outras ferramentas que concorrem
diretamente com os softwares da AsGa Sistemas, a ferramenta da Empresa A é a mais
conhecida entre os participantes da pesquisa, seguida das ferramentas da Empresa B e
Empresa C e por ultimo a ferramenta da Empresa D. Outras empresas foram lembradas, mas
sem muita representatividade. A maioria dos entrevistados ndo conhece nenhuma das
ferramentas. O elevado nivel de conhecimento da ferramenta da Empresa A pode ser

explicado pelo fato de ser utilizada ha bastante tempo pela operadora (Grafico 5.5).
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Grafico 5.5 - Grau de conhecimento dos softwares existentes no mercado.

Considerando apenas os entrevistados que possuem dominio completo ou parcial de
softwares semelhantes aos da AsGa Sistemas, e também os que ja utilizaram outras

ferramentas, tem-se a percepcdo do cliente do CDR Explorer e do GOLD frente a outros

produtos (Gréfico 5.6).

CDR Explorer GOLD

MUTO SUPERIOR SIMILAR INFERIOR MUTO SUPEROR SIMILAR INFEROR

Grafico 5.6 - Percepcio dos clientes dos softwares da AsGa Sistemas frente a seus

concorrentes.
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Importante ressaltar que mesmo com o baixo nimero de respondentes do GOLD, os
dados apresentam elevada relevancia pois representam usudrios habituais do sistema e

participantes das especificacdes do produto.

Outro ponto importante € que devido a sua avaliagdo superior em relacdo aos
concorrentes, o GOLD pode ser utilizado como benchmark das demais ferramentas

desenvolvidas pela empresa.

5.3.1.4 — Servico prestado

No que se refere ao nimero de solicitagdes feitas a AsGa Sistemas, no intervalo de
tempo considerado, 24 (vinte e quatro) pesquisados disseram ter recorrido a algum
funciondrio da AsGa Sistemas ou ao NOC para solucio de problemas. Trés pessoas
recorreram diretamente ao NOC, dezenove pessoas procuraram diretamente um colaborador
da empresa e duas pessoas recorreram a ambos. O elevado nimero de solicitagdes a algum
colaborador pode ser explicado pela proximidade de relacionamento entre os funciondrios da
AsGa Sistemas e seus clientes, caracteristica que procura ser mantida pela alta dire¢do e que

se apresenta como um dos principais pontos de diferenciacao.

De acordo com o Gréfico 5.7, a maioria dos entrevistados (16 pessoas) recorreu a
algum tipo de ajuda de 1 a 5 vezes no periodo de trés meses, 1 (um) entrevistado recorreu
entre 5 e 10 vezes, 3 (trés) entre 10 e 15 vezes, 1 (uma) pessoa recorreu mais de 20 (vinte

vezes) e 8 (0ito) pessoas ndo procuraram qualquer tipo de ajuda.

16
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Grifico 5.7 - Numero de solicitacoes por entrevistado.
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De acordo com a maioria dos participantes (21 pessoas), o tempo esperado para a
resolug@o do problema sem que haja prejuizo de seu trabalho deve ser inferior a 3 horas. Trés
respondentes consideram de 3 a 6 horas um tempo razodvel para terem suas requisicoes

atendidas.

O Griafico 5.8 mostra que onze respondentes tiveram suas requisicoes atendidas em
menos de 3 horas. Entretanto, cinco clientes tiveram suas necessidades resolvidas entre 3 e 6
horas, seis clientes tiveram seus problemas resolvidos em mais de 12 horas e 1 (um) cliente
alega nao ter tido o problema resolvido. A ultima barra (Fim do quest.) refere-se ao niimero
de respodentes que ndo fizeram requisi¢cdes. Apesar dos indices, todos os pesquisados

consideram os servicos prestados pela AsGa Sistemas entre BOM e EXCELENTE (Grafico 5.9).

1
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Griéfico 5.8 - Tempo de solu¢iao de problemas.
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Grafico 5.9 - Qualidade do servico prestado.
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A partir das informacdes adquiridas na pesquisa, utilizou-se o método Quality

Function Deployment (QFD) para selecionar as principais a¢des de melhoria dos produtos,

considerando o grau de importancia dos requisitos revelados pelo cliente e a estratégia da

empresa.

5.3.2 — Desobramento da Funcao Qualidade (QFD)

Uma vez estabelecidos os critérios e coletadas as avaliagdes do cliente, utilizou-se a

NBR 13569 para resumir as principais sugestdes apresentadas. A NBR 13569 € a norma

brasileira, publicada em 1996 a partir da ISO/IEC 9126, que especifica os critérios que devem

ser considerados para garantir a qualidade dos softwares desenvolvidos no pais. Os critérios

estabelecidos por esta norma sio apresentados no Quadro 5.2.

Caracteristica

Subcaracteristica

Significado

Funcionalidade

Adequacao

Propbe-se a fazer o que é apropriado?

Acurécia

Gera resultados corretos ou conforme
acordados?

Interoperabilidade

E capaz de interagir com os sistemas
especificados?

Seguranga de acesso

Evita acesso nao autorizado, acidental ou

deliberado a programas e dados?

Conformidade

Esta de acordo com as normas e convencoes

previstas em leis e descricdes similares?

Confiabilidade

Maturidade

Com que frequéncia apresenta falhas?

Tolerancia a falhas

Ocorrendo falhas como ele reage?

Recuperabilidade

E capaz de recuperar dados apds uma falha?

Usabilidade

Inteligibilidade

E facil entender os conceitos utilizados?

Apreensibilidade

E fcil aprender a usar?

Operacionalidade

E facil de aprender e controlar a operacdo?
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Comportamento em relagcdo | Qual é o tempo de resposta e de

ao tempo processamento?

Eficiéncia
Comportamento em relagao

Quanto recurso utiliza?
a0s recursos

Analisabilidade E facil encontrar uma falha quando ocorre?

Modificabilidade E facil modificar e remover defeitos?

M ibili -
anutenibilidade Ha grandes riscos de bugs quando se faz

Estabilidade _

alteracdes?
Testabilidade E facil testar quando se faz alteragées?

E facil adaptar a outros ambientes sem aplicar
Adaptabilidade outras funcdes ou meios além dos fornecidos

para esta finalidade no software considerado?

Capacidade para ser

Z 7 . . . ,?
Portabilidade instalado E facil instalar em outros ambientes?

Capacidade para substituir E facil substituir por outro software?

) Esta de acordo com padrdes e convengodes de
Conformidade -
portabilidade?

Quadro 5.2 - Critérios de qualidade da NBR 13569.

O QFD foi elaborado considerando a Voz do Cliente (VOC) inserida nos critérios de
qualidade da NBR 13569. Os critérios desenvolvidos junto aos especialistas da Asga Sistemas
e avaliados por seu cliente foram colocados na parte superior da “Casa da Qualidade”. A
andlise dos critérios de qualidade com seus respectivos pesos encontram-se no quadro a
direita. O Valor Atual do CDR Explorer corresponde a média dos valores fornecidos pelos
clientes na Parte II do questiondrio, item 3 — Especificagdes Técnicas. Para o cdlculo desta
média, fez-se a correlacdo dos critérios elaborados no questiondrio com os subcritérios da
NBR 13569 (Quadro 5.2). O Grau de Importancia corresponde a média da classificacao por
importancia dos topicos do questiondrio (Parte II, item 4). A Meta estabelecida corresponde a
média dos valores atribuidos pelo cliente a ferramenta GOLD, utilizado neste momento como
benchmark dos produtos desenvolvidos pela empresa. A Taxa de Melhoria corresponde ao

valor da Meta estipulado dividido pelo Valor Atual do produto. Os Pontos de Venda
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correspondem a “[...] pesos gerados pela equipe Seis Sigma, respeitando as orientagdes vindas
da estratégia da empresa” (ROTONDARO, 2002; p: 61). O Peso Absoluto corresponde ao
produto do Grau de Importancia pela Taxa de Melhoria e pelo Ponto de Venda. O Peso

Relativo representa a porcentagem de contribuicdo do Peso Absoluto.
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Funcionalidade 44 |9[1495| 3] 49,84 3]|49,84| 3| 49,84 3] 49,84 3| 49,84| 9| 150 [9[1495| 9] 150 | 3] 49,8] 9| 1495 9| 150 | 9| 149,5| 9| 1495 9,83 |11,36] 1,16 | 1,20 | 6,10 | 16,61
Confiabilidade 4,9 9| 215 | 3[71,52| 3] 71,52 9,90 |11,80] 1,19 | 1,50 | 8,76 | 23,84
Usabilidade 4,2 | 3|44,52] 9] 133,5]19]133,5] 9| 133,5| 9] 133,5] 9] 133,5 3144,52]| 3| 44,5 1] 14,84 8,38 110,88] 1,30 | 1,00 | 5,45 ] 14,84
Eficiéncia 45 1] 36 9| 324 5,00 | 9,80 1,96 | 1,50 | 13,23| 36,00
Portabilidade 3,2 9|78,37| 9| 78,37 11,15]11,15| 1,00 [ 1,00 [ 3,20 | 8,71
TOTAL |36,75[100,00
Peso Absoluto 194,0 183,4 183,4 183,4 183,4 183,4 149,5 194,0 194,0 300,4 221,0 395,5 149,5 149,5 149,5 78,4 93,2 | 3185,6
Peso Absoluto (%) 6,1 5,8 5.8 5.8 5,8 5.8 4,7 6,1 6,1 9,4 6,9 12,4 4,7 4,7 4,7 2,5 2,9 [ 100,0
Valor Atual 11,1 11,6 11,3 6,0 6,9 6,1 7,3 6,0 11,3 9,9 12,2 5,0 10,0 8,8 11,9 10,8 11,5
Meta (GOLD) 11,6 11,6 11,3 11,4 11,4 11,6 10,8 11,0 11,3 11,8 12,2 9,8 11,0 11,5

Figura 22 - Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) do CDR Explorer.
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Na parte inferior, encontra-se a anélise dos critérios avaliados no questiondrio. O Peso
Absoluto corresponde ao somatério dos valores obtidos a partir do produto do Peso Relativo
com o Valor de Relacionamento atribuido a cada critério. O Peso Relativo corresponde a
porcentagem de contribuicio do Peso Absoluto. O Valor Atual corresponde aos valores
coletados na pesquisa de campo (Questiondrio — Parte II, item 3), referentes a ferramenta em
questdo. A Meta representa o valor que se deseja alcancar. Neste caso foram utilizados os
valores relacionados a ferramenta GOLD, devido a sua elevada pontuacdo. E importante
ressaltar que, sempre que possivel, a meta deve ser estipulada junto ao pessoal de

desenvolvimento.

Como ponto importante a ser destacado na elaboragdo do Desdobramento da Funcao
Qualidade nota-se que a Casa da Qualidade foi construida somente para a ferramenta CDR
Explorer, isso porque todos os critérios avaliados para 0 GOLD ficaram condensados no 2°
Quadrante do gréfico de correlagdo (Gréfico 4), o que denota a superioridade da ferramenta e
a razdo da mesma ter sido usada como benchmark para o CDR Explorer. Outro ponto
importante se refere ao fato do critério MANUTENIBILIDADE nao ter sido avaliado. Este
critério estd estritamente relacionado a l6gica de programacao do software e, por isso, nao foi

avaliado pelo cliente.

Pela construcdo do QFD pode-se concluir que a CONFIABILIDADE e o TEMPO DE
RESPOSTA devem ser os critérios de maior atengdo no desenvolvimento de solugdes da
empresa. Uma vez relacionado o que é importante para o cliente e como podem ser
implementadas acdes de melhoria, pode-se tomar decisdes estratégicas com maior

assertividade.

5.3.3 - Indicadores

A partir do desdobramento das caracteristicas de qualidade mais importantes para o
cliente, pdde-se estabelecer indicadores adequados ao monitoramento do processo de Pesquisa
e Desenvolvimento da Asga Sistemas. A elaboragdo de indicadores permite uma avaliagdo do
desempenho do processo no periodo, em relagdo a meta e a outros referenciais, subsidiando as

tomadas de decisdo e o replanejamento (TAKASHINA, 1996).
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A adog¢do de indicadores no monitoramento do processo de desenvolvimento de softwares da
empresa encontra-se em fase embriondria. Os conceitos pré-existentes se referem a Estatistica

de Ocorréncia (de falhas), Custo Financeiro, Custo de Pessoal e Atendimento de Prazos.

A Figura 23 apresenta o detalhamento do processo MSF da AsGa Sistemas para o
desenvolvimento de seus produtos. A partir de sua anélise, foram recomendados indicadores
divididos em Indicadores de Cobertura, Indicadores de Eficiéncia dos Testes e Indicadores de

Defeitos, conforme Bartié (2002).
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Figura 23 - Processo detalhado de desenvolvimento de softwares da AsGa Sistemas

(AsGa Sistemas, 2007).

O quadro de indicadores determina a Fase a qual o indicador corresponde, o Tipo do
Indicador, sua Definicao, a Interpretacao de sua leitura, a Férmula associada para a
mensuracio dos resultados, a Forma de expressar o indicador e o possivel Responsavel pela

sua elaboracao.
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Tipo Indicador Definicdo Interpretacao Férmula Forma Fase Responsavel
i Total de requisitos com Cobertura dos Testes
Indica quanto pgrcentualmente do CPR, = q ¢ % Gerente de Produto
Cobertura do software possui testes Quanto menor a cobertura dos testes, Total de requisitos
Planejamento dos adequadamente planejados e maior a probabilidade de defeitos no Especificagdo
Requisitos (CPR) automatizados (Requisitos + Céd. ~ ambiente de produgéo. Total de Linhas de Cédigo Cobertas pelos Testes
q PR Fonte). (Red produ CPR o = Total de Li : Jo Codi P % Gerente de Produto
|ndiCad0reS de ota e Limnhas e Codigo
Cobertura
Comortura Dlmetnstljona, perce;tl.ltalr?en.t(,a,f CET, = TTo;a; deCCasosd d; Teste; Exle{cutm?o-s % Gerente de Projeto
I m o .
obertura da quanto dos casos de testes ja 'ora Quanto mais préximo de 100%, maior o otat de Casos de Testes dos Re quisitos =
Execucéo dos executados. Informa como esta . Implementacéo
y = numero de testes executados. ) o
Testes (CET) evoluindo o processo de execugéo Total das Linhas de Cédigo Executadas pelos Testes o .
dos testes. CET . = - e — %o Gerente de Projeto
Total de Linhas de Cddigo a serem Testadas
Busca identificar o maior nimero de . N
Eficiéncia da erros, de forma a reduzir o nimero Quanto maior a incidéncia de erros, idaed 5
e el menor é a qualidade das revisées de Total de Erros da Validagdo + Total de Erros em produgdo % Testador
Verificagao de incidentes nas fases de EV = - Py —
. ~ documentos. Total de Linhas de CédigoFont e ou Total de requisitos
validagao.
Busca avaliar a conformidade do
Indicad. de Eficiéncia Efigiancia da software com os requisitos e Quanto maior a incidéncia de erros em . _ Total t_lf Erros da Validagao Planei
dos Testes Valldacso especificagdes analisadas e produgéo, menos abstratos foram os Total de Erros da Validagdo + Total de Erros em produgdo % anejamento Testador
G revisadas nas etapas iniciais do casos de testes realizados pelo analista.
projeto.
Busca identificar os pontos de A partir de informacdes histéricas, avalia
Eficiéncia das fragllldadx_a ch> perJeto e p_ontos de a eficiéncia dos testes em todgas as NA Histograma Gerente de Produto
Etapas de Teste  maior deficiéncia detecgdo de etapas do processo de garantia de
defeitos. qualidade.
Distribuicéo de Classifica os defeitos para que . .
. X o Quanto maior o nimero de problemas, . =
Defeitos por sejam direcionados trabalhos de maior o ponto de atencdo NA Histograma Gerente de Implantagdo
Categoria prevengéo. P 630
Prioridade dos Prioriza os defeitos classificando-os Quanto maior a urgéncia, maior deve ser . =
. e P . = NA Histograma Gerente de Implantagéo
. Defeitos por niveis de urgéncia. a velocidade de resolugao.
Indicadores de Implantagéo
Defeitos Distribuigao de - - ) O registro de defeito de componentes
. Identifica e classifica os defeitos por S o . =
Defeitos por - possibilita avaliagdes de remodelagem do NA Histograma Gerente de Implantagao
falha de componentes da solugéo.
Componentes produto.
Distribuicéo de Permite avaliar o tempo de solugdo Quanto maior 0 volume de *erros
u ¢ antigos”, mais atarefada esta a equipe de NA Histograma Gerente de Implantagdo

Defeitos por Idade de defeitos.

desenvolvimento.

Quadro 5.3 — Indicadores de desempenho para o setor de P&D.
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Takashina (1996) alerta que os indicadores devem estar orientados para os resultados
do negdcio, direcionando as agdes da organizacdo para agregacdo de valor para o cliente e

aprimoramento de seu desempenho.

Sob este aspecto, o Quadro 5.3 buscou retratar os indicadores de desempenho do setor
de Pesquisa e Desenvolvimento, relacionados ao indicador de Eficiéncia em P&D do

Balanced Socorcard proposto no Capitulo 4.
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Capitulo 6

Conclusoes e Recomendacoes

Este capitulo apresenta de forma resumida os principais pontos abordados na

elaboragdo deste trabalho.

Neste capitulo encontra-se uma sintese da justificativa e da pesquisa bibliogréfica, a
andlise dos objetivos e da metodologia utilizada, a sintese dos resultados encontrados e uma
critica com relacdo aos mesmos, as limitagdes encontradas para o desenvolvimento desta

dissertacdo, a conclusdo geral e as recomendagdes para trabalhos futuros.

6.1. Sintese da Justificativa

Com o fim do monopdlio estatal em 1995, o setor de telecomunicagdes no Brasil
sofreu profundas transformacdes organizacionais. A abertura do mercado objetivava a

universalizacdo e o aprimoramento tecnolégico dos servicos de telefonia no pais.

Controladas pelo Estado, as empresas ganhadoras de concessdo iniciaram as obras de
expansdo e modernizacdo das redes. Os altos investimentos se justificavam pela crenca de um
mercado reprimido. Levados pela onda de otimismo, diversas empresas prestadoras de
servicos contratavam profissionais a altos saldrios, dada a caréncia de mao-de-obra

especializada.

Ao final da década de 90, o mercado comeca a apresentar os primeiros sinais de crise.
A desaceleracdo das economias americana e européia, somada a variagdo cambial do ddlar e a

visdo otimista do mercado, levaram ao endividamento das operadoras no mercado brasileiro.

Como conseqiiéncia, muitas empresas viram-se obrigadas a reestruturar-se como
forma de maximizar os investimentos aplicados. Esta reestruturacdo se traduziu

principalmente no enxugamento do quadro de funciondrios. Neste contexto, 0 movimento de
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fusdes e aquisicdoes que se seguiu entre os principais players do mercado contribuiu para
agravar o indice de demissdes. O setor de telecomunicagdes precisou redefinir suas metas de
lucratividade, de atendimento ao cliente e de qualidade de servigos. A competicdo advinda
com a abertura do mercado fez com que fornecedores e prestadores de servicos (em geral,

pequenas e médias empresas) buscassem nives de qualidade e inovacdo cada vez maiores.

Os processos para a escolha de parcerias ocorrem através de licitagdes, nas quais as
empresas licitantes estabelecem critérios que devem ser atendidos pelas contestantes. Boa
parte das solugdes disponiveis sdo tecnicamente similares obrigando a licitante a atribuir
pesos distintos a seus critérios de escolha. Conseqiientemente, valores como capacidade
técnica e operacional, velocidade na resolu¢do de problemas e garantia de qualidade de

servicos tornam-se importantes para tomada de decisao.

Wessel & Bucher (2004) defendem que o sucesso dos programas de qualidade de
grandes corporacdes € estritamente dependente da qualidade de produtos e servigos de seus
fornecedores, que sdao em sua maioria pequenas € médias empresas. Sendo assim, este
trabalho se justifica na medida em que o Seis Sigma se apresenta como uma metodologia que
busca alinhar a visao do cliente a estratégia e aos processos internos da empresa, € pode
auxiliar pequenas e médias empresas a obter niveis de qualificacdo condizentes com suas
parceiras, visto que grandes operadoras de telefonia ja adotam o Seis Sigma em seus
processos. O objetivo do trabalho foi propor um modelo de aprimoramento de processos
contido na filosofia Seis Sigma a uma empresa de pequeno porte, fornecedora de solucdes de
hardware e software para o mercado de telecomunicagdes, ndo fazendo parte do escopo sua

implantacdo.

Finalmente, pdde-se perceber a caréncia de publicacdes nacionais referentes a
implantacdes bem-sucedidas da metodologia Seis Sigma em pequenas e médias empresas.
Espera-se que este trabalho contribua para o enriquecimento do nimero de publicacdes acerca

do assunto, divulgando ainda mais a metodologia Seis Sigma no contexto nacional.

6.2. Sintese da Pesquisa Bibliografica

A abertura do mercado de telecomunicagdes promoveu a expansao € 0 aprimoramento
tecnoldgico da rede telefonica no pais. O chamado Sistema Telebrés, até entdo extremamente

burocratizado e com diversas limitacdes, flexibilizou-se a partir da Emenda Constitucional n"
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8, sob a justificativa da incapacidade do governo de acompanhar as evolucdes tecnoldgicas
experimentadas mundialmente. Esta emenda propiciou a abertura do mercado a iniciativa
privada, que operava sob o regime de concessao, permissao e autorizacao do Estado, e visava
a universalizacdo e o barateamento dos servicos bdsicos de telecomunica¢des. Com isso, 0
nimero de telefones celulares saltou de 2,7 milhdes em 1996 para 99,9 milhdes em 2006. A
telefonia fixa passou de 16,5 milhdes de acessos instalados em 1996 para 51,2 milhdes em

2006.

Em meados de 2001, os pesados investimentos em infra-estrutura, a variacdo cambial
do ddlar, além da desaceleracdo da economia nos Estados Unidos e na Europa provocaram a
diminui¢do do ritmo das atividades no Brasil (SOUZA, 2001). Este novo cendrio mundial, e a
antecipacdo das metas perante a Anatel, fizeram com que as principais operadoras do pais
reduzissem a necessidade de investimentos no setor. Isso afetou de forma mais severa aquelas
empresas cuja sobrevivéncia estava estritamente relacionada ao progressivo avango das

operadoras.

Com a redugdo dos investimentos, fabricantes e fornecedores tiveram que se adaptar a
nova realidade do mercado. A maior parte desses investimentos se destinaria a atualiza¢ido ou
substituicdo dos softwares antigos, dada a inclusdo de servicos de valor agregado nas redes

legadas.

Este novo cendrio contribuiu para que a maioria dos fabricantes encolhessem suas
estruturas, terceirizassem suas areas produtivas e concentrassem seus esforcos em servigos e
desenvolvimento de produtos. (SANTANA, 2004). Neste contexto, € notdria a necessidade de
evolucdo da qualidade de uma postura apenas de garantia da qualidade para uma visdo mais
estratégica, em que os preceitos da qualidade devem ser atrelados a visdo do cliente e a

superagao de suas expectativas.

Os programas de gestdo da qualidade modificaram-se substancialmente desde a
criacdo dos graficos de controle, desenvolvidos em 1924 por Shewhart. A evolugdo
competitiva dos mercados contribuiu para o aprimoramento de uma visdo puramente reativa
da qualidade, em que apenas a verificacdo dos pré-requisitos de um produto era averiguada,
para uma abordagem mais estratégica, em que as necessidades de mercado e do cliente eram

colocadas em foco.
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As mudancgas de abordagem se traduziam em novos métodos e técnicas de afericao e
controle. A mentalidade puramente estatistica de controle e inspe¢do por amostragem dava

lugar a visdo sistémica e inter-relacional dos processos organizacionais.

Dentre os programas desenvolvidos ao longo do dltimo século destacam-se o Controle
da Qualidade Total (TQC), desenvolvido por Armand Feigenbaum em 1951; o programa Zero
Defeito, lancado por Philip B. Crosby em 1957; o modelo Toyota de produgdao (também
conhecido como produgdo enxuta ou lean production) idealizado por Taiichi Ohno; os
Circulos de Controle da Qualidade (CCQs) e, mais recentemente, o programa Seis Sigma
desenvolvido na Motorola em 1980. Cada programa encerrava as idéias e a visdo de qualidade
de seus idealizadores, aprimorando conceitos e criando novas formas de se pensar a

qualidade, sem contudo abandonar elementos de seus antecessores.

O Seis Sigma foi desenvolvido pela fabricante de eletro-eletronicos Motorola, em
1987. Dois anos apds o inicio do programa, a Motorola a receberia o Prémio Malcolm

Baldrige National Quality Award.

Foi através da General Electric (GE), no entanto, que o Seis Sigma ganhou projecao
mundial. Parte desse sucesso deveu-se ao entdo presidente da empresa, Jack Welch, que ao
acreditar na eficacia do programa, levou a GE a obter um retorno estimado de US$ 320

milhdes.

O Seis Sigma pode ser definido como uma rigorosa e disciplinada metodologia que
emprega dados e andlises estatisticas para medir e conferir as empresas um desempenho
operacional que possibilita a identificacdo e eliminag¢do de defeitos na manufatura e nos
processos de servicos relacionados. Comumente ¢ definido como um processo com 3.4

defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO), ou seja, € 99.9997% livre de defeitos.

Dentre os principais conceitos-chaves presentes na metodologia Seis Sigma,
destacam-se: a visdo sistémica, a utilizacdo de métodos estatisticos, a utilizacdo do modelo de
melhoria de processos conhecido como DMAIC (Define, Mesure, Analyze, Improve, Control),
o foco no cliente, o trabalho em equipe e a maximiza¢do do retorno financeiro. Outra
caracteristica do Seis Sigma € a utilizacdo de ferramentas que possibilitam avaliacdes mais
precisas, acdes pro-ativas na correcdo de problemas e estruturagdo e organizagdo de
procedimentos de trabalho. Apesar das ferramentas do Seis Sigma ndo serem novidade, sua
abordagem e a forma de implementacdo sdo unicas e muito poderosas, o que explica o

suscesso do programa (WERKEMA, 2002).
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A implementacdo do Seis Sigma € relatada em artigos e trabalhos, em sua maioria, no
ambito das grandes empresas. Segundo Reis (2003), a metodologia Seis Sigma vem sendo
introduzida no Brasil por empresas multinacionais, uma realidade distante do cenario

nacional, onde 95,5% das empresas classsificam-se como pequenas e médias.

Quando se trata de pequenas e médias empresas, algumas caracteristicas especificas
devem ser consideradas no esforco de implantacdo do Seis Sigma, tais como: rdpida
introdu¢do de mudangas, nimero reduzido de camadas gerenciais, auséncia de burocracia,
além de baixo grau de padronizacdo, foco em problemas operacionais ao invés de
planejamento, freqiiéncia de operagdes “apaga-incéndio”, treinamento limitado e informal e

processo de formagdo de estratégia intuitivo ao invés de analitico.

Segundo Wessel e Burcher (2004), dez fatores devem ser observados em uma

iniciativa Seis Sigma no contexto de PMEs.
1. Répida amortizacio do investimento;
2. Foco no processo central e ajuste na metodologia de projetos;
3. Atendimento dos dois primeiros fatores;
4. Treinamento rapido e objetivo;
5. Conscientizacdo da qualidade;
6. Reducdo da extensdo das regras;
7. Alinhamento do programa com os valores e a cultura da empresa;
8. Alinhamento do programa com 0s processos gerenciais da empresa;
9. Consultoria externa;
10. Combinagdo com os requerimentos da ISO 9000:2000.

Com base na revisao bibliografica e nos dados levantados a respeito de PMEs, alguns
elementos bdsicos foram identificados como necessarios a implementagdo do Seis Sigma.

Estes fatores sdo:
1. Conhecimento do negdcio, dos concorrentes e do mercado;
2. Missdo, objetivos e valores;

3. Estrutura organizacional e procedimentos;

112



4. Percepcao do conceito de qualidade, indicadores e métricas;
5. Compromisso com a mudanca.

A andlise dos fatores identificados pressupde que toda e qualquer empresa,

independente do porte, esteja apta a adotar o programa Seis Sigma em Seus processos.

6.3. Sintese da Metodologia de Pesquisa

Considerando os objetivos especificos, pode-se classificar a pesquisa como
exploratério-descritiva. A pesquisa exploratéria tem como finalidade esclarecer e modificar
idéias, além de ser utilizada em temas pouco explorados como a utilizacdo da metodologia
Seis Sigma em PMEs. A pesquisa descritiva, por sua vez, utiliza-se de técnicas padronizadas
de coleta de dados, indispensavel no entendimento de processos € no delineamento de suas

inter-relacdes.

Quanto as fontes de informacdo, a pesquisa baseou-se em bibliografias e na pesquisa
de campo. A pesquisa bibliografica foi utilizada no inicio do trabalho para levantamento do
universo estudado, tais como o mercado de telecomunicagdes, a metodologia Seis Sigma e
caracteisticas de PMEs. A pesquisa de campo foi utilizada para coletar dados e caracteristicas

especificas da empresa em que o trabalho foi realizado.

Quanto aos procedimentos de coleta utilizou-se o estudo de caso, estratégia escolhida
ao se examinarem acontecimentos contemporaneos. Foram utilizadas duas formas de coleta
de evidéncias: a observacao direta para a apreensdo dos fluxos organizacionais da empresa e a
entrevista semi-estruturada para coleta de informacdes especificas. Finalmente, quanto ao
envolvimento do pesquisador, pode-se classificar a pesquisa como uma pesquisa-ag¢ao, pois a
atividade profissional do autor na empresa se confundiu com os rumos metodolégicos

adotados neste trabalho e os esfor¢os ndo pretendiam se limitar a aspectos académicos.

Este estudo pretendeu investigar a viabilidade de implantacio da metodologia Seis
Sigma em empresas de pequeno e médio porte (menos de 500 colaboradores), buscando
responder a pergunta: quais medidas podem ser tomadas para se auxiliar uma PME do setor
de telecomunicacdes a implantar o Seis Sigma como cultura norteadora de seus processos? Na
escolha do caso a empresa precisava apresentar os seguintes pré-requisitos: porte adequado ao
escopo definido; ndo ter implementado um programa amplo de gestdo da qualidade e possuir

processos de P&D e prestacdo de servigos.
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A metodologia de pesquisa dividiu-se em duas partes:

a) A primeira etapa buscou levantar as caracteristicas gerais da empresa, através de
roteiros de entrevista semi-estruturadas, documentos e mapeamento de macro-
processos. Foram levantados também os fatores apontados como criticos para
implantacdo do Seis Sigma no contexto das PMEs. Ainda nesta etapa, foram
apresentadas perguntas-chaves para avaliacdo da empresa, divididas em trés
categorias: avaliacdo das perspectivas, avaliagdo do desempenho atual e capacidade de
absor¢do de mudancas. Baseado em toda esta documentacdo foram sugeridos e

discutidos cinco fatores basicos como necessdrios a implantacdo do Seis Sigma.

b) A segunda etapa consistiu na sele¢do e desenvolvimento de um estudo de caso a partir
do fator critico: “Percepcao do conceito de qualidade, indicadores e métricas”, na qual
se recomendou uma metodologia para obtencdo e priorizacdo de sugestdes que
venham a alimentar o setor de P&D. Esta etapa se caracterizou pela aplicacdo de um
questiondrio junto ao principal cliente da empresa e possibilitou ainda a recomendacgdo
de indicadores para melhoria de acompanhamento da qualidade no desenvolvimento

de softwares.

6.4. Sintese dos Resultados Encontrados

Conforme relatado anteriormente, a primeira etapa buscou levantar as caracteristicas
gerais da empresa, através de roteiros de entrevista semi-estruturadas, documentos e
mapeamento de macro-processos. Paralelamente, foram levantados os fatores apontados como
criticos para implantacdo do Seis Sigma no contexto das PMEs. Entdo, baseado na revisao
bibliografica e nos dados levantados a respeito de PMEs, alguns elementos bdsicos foram
identificados como necessdrios a implementacdo do Seis Sigma. Estes elementos foram
tratados e discutidos no Capitulo 4, orientando toda a discussao para a realidade encontrada na

empresa estudada.

Primeiramente, levantou-se a necessidade de “Estabelecimento da visdo, missdo,
objetivos e valores da empresa”. Isto porque o desdobramento dos projetos Seis Sigma deve
fazer parte de uma estrutura hierdrquica alinhada a estes principios. Como consequéncia

direta, sugeriu-se a ado¢do de um modelo de integracdo de metas e indicadores coonhecido
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como Balanced Scorecard. A adogdo de scorecards possibilita o desdobramento da estratégia

em projetos Seis Sigma através de aplicacdes sucessivas de matrizes de relacionamento.

O segundo elemento correspondia ao “Conhecimento do negocio, dos clientes, dos
concorrentes e do mercado”. Todos estes conhecimentos estdo relacionados a formulacdo de
estratégia do negdcio, e a combinagdo desses fatores pode ser elaborada através de duas
ferramentas: a matriz SWOT e o benchmarking. A matriz SWOT organiza de forma integrada
as informacdes pertinentes as andlises interna e externa da empresa, sintetizando as
informacdes e facilitando a visualizagdo. O benchmarking auxilia na identificacdo dos fatores
internos e externos uteis para a formulacdo da estratégia, e funciona como um instrumento na
defini¢cdo de marcos de referéncia para a empresa fixar objetivos e metas. A implantacdo do
Seis Sigma beneficia-se fortemente dos resultados encontrados nas pequisas de

benchamarking.

Em seguida, alertou-se para a necessidade de uma “Estrutura organizacional e
procedimentos”. A estrutura organizacional se mostra importante na definicdo de papéis e
atribuicdo de tarefas no ambiente empresarial. Seu estabelecimento permite a empresa: a
identificacdo das tarefas necessdrias; organizacdo das funcdes e responsabilidades;
informacdes, recursos e feedback aos colaboradores; medidas de desempenho compativeis
com 0s objetivos; e condicdes motivadoras. A constru¢do de uma estrutura organizacional
facilita a identificagcdo e a escolha dos atores para os projetos Seis Sigma, € uma vez que a
estrutura organizacional se relaciona com a estratégia adotada pela empresa, a escolha dos
integrantes da equipe de projeto Seis Sigma retirados desta estrutura traduzird, em seu intimo,

a propria estratégia.

Outro elemento atribuido como necessdrio foi a “Percepgcdo do conceito de
qualidade, indicadores e métricas”. As normas e certificacdes de qualidade, da série ISO
9001:2000 apenas indicam o que deve ser feito para que os padrdes de qualidade, eficiéncia e
eficicia sejam atendidos mas ndo dizem como deve ser feito. Sua utilizacdo, no entanto,
garante a qualidade externa e interna da empresa. O Seis Sigma por agregar diversas
ferramentas desenvolvidas ao longo da evolu¢ao do conceito de qualidade, e promover uma
utilizacdo logica e seqiiencial destas ferramentas dentro de uma metodologia dirigida para
resultados, se integra perfeitamente as exigéncias normativas, auxiliando na defini¢do dos
requisitos do cliente, estabelecendo critérios de medi¢do e anédlise para provisdo de melhorias
e, principalmente, alocando recursos em atividades estratégicas, o que garante elevados

padrdes de eficiéncia e eficécia.
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O quinto e ultimo elemento diz respeito ao “Compromisso com a mudanca”. Este
fator tem fundamental importancia no inicio das atividades de implantacao de todo e qualquer
sistema de gestdo. O apoio das camadas gerenciais na aceita¢do e divulgacdo da metodologia
adotada se constitui fator determinante para o sucesso dos projetos. O compromisso com a
mudanca deve permear a cultura organizacional, fazer parte do cotidiano da empresa e ser um
valor para cada colaborador. Deve possibilitar tomadas de decisdao sempre com o objetivo de
melhorar o modo de realiza¢do de uma tarefa. Recomendou-se, entdo, a ado¢ao do conceito de
empowerment como forma de capacitacdo e valorizacdo do funciondrio, tornando-o apto a
contribuir em inovagdo e resolu¢do de problemas em seu local de trabalho. O fato do Seis
Sigma basear-se em uma metodologia estruturada de andlise de dados orientada a estratégia
empresarial, possibilita delegacdo de autoridade com maior seguranca pois difunde uma

linguagem unica e compreendida por todos.

A partir dos cinco elementos estudados, construiu-se uma estrutura de implantacao,

integrando-os de forma légica e sequencial. Esta estrutura foi apresentada na Fig. 15.

A segunda etapa consistiu na selecdo e desenvolvimento de um estudo de caso a partir
do fator critico: “Percepcdo do conceito de qualidade, indicadores e métricas”, em que se
recomendou uma metodologia para obtencdo e priorizagdo de sugestdes que venham a
alimentar o setor de P&D. Para tanto, elaborou-se um questiondrio que foi aplicado ao
principal cliente da empresa. O questiondrio foi eleborado com o auxilio de analistas da AsGa
Sistemas e entregue aos usudrios apds explicacao dos objetivos. A pesquisa foi realizada entre
os dias 11/07/2006 e 15/08/2006, e buscou avaliar os dois principais produtos da empresa. O
questiondrio é apresentado no APENDICE.

Os resultados foram estudados e tratados segundo critérios e ferramentas estatisticas,
tais como histogramas e matrizes de correlacdo. O desempenho superior apresentado pelo
software GOLD possibilitou sua adogcdo com benchmark interno para o produto CDR

Explorer.

Os resultados encontrados foram inseridos na ferramenta Desdobramento da Fung¢do
Qualidade (QFD), a partir da qual estabeleceram-se os aspectos considerados mais
importantes sob a Optica do cliente. Pela constru¢do do QFD pode-se concluir que a
CONFIABILIDADE e o TEMPO DE RESPOSTA devem ser os critérios de maior aten¢ao no

desenvolvimento de solu¢des da empresa.
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A partir do desdobramento das caracteristicas de qualidade mais importantes para o
cliente, pdde-se estabelecer indicadores adequados ao monitoramento do processo de Pesquisa
e Desenvolvimento da empresa. Estes indicadores visaram contribuir para o aprimoramento

da qualidade dos produtos da AsGa Sistemas.

6.5. Analise Critica do Trabalho

Este trabalho teve por objetivo propor um modelo de estruturagdo de processos
baseado na filosofia Seis Sigma a uma empresa de médio porte, fornecedora de solugdes para
o mercado de telecomunicagdes. A andlise critica quanto aos objetivos, a metodologia e as

dificuldades encontradas € descrita a seguir.

6.5.1. Analise Critica Quanto ao Problema de Pesquisa

O resultado da pesquisa mostrou porque € importante a implantacdo da metodologia
Seis Sigma em PMEs. A utilizagdo de métodos e ferramentas encerrados na metodologia
permitem uma captacdo efetiva das opinides e sugestdes dos clientes, possibilitando tomadas
de acdo conscientes e atreladas as diretrizes estratégicas da empresa. Além disso, possibilita

uma melhor utilizacao dos recursos da empresa, aumentando a assertividade das acgoes.

A pesquisa mostrou ainda como € possivel implementar a metodologia Seis Sigma no
ambito das pequenas e médias empresas. Contudo, é importante ressaltar que devido as
caracteristicas especificas destas empresas, tais como baixo grau de padronizacdo, foco em
problemas operacionais ao invés de planejamento e treinamento limitado e informal, o esfor¢o
se apresentard maior ou menor conforme o maior ou menor atendimento aos fatores

levantados.

Outro aspecto importante se refere as restricoes orcamentdrias de uma PME. Sobre
este aspecto, as acdes e projetos Seis Sigma devem possuir abrangéncia restrita e focalizada, e
possibilitar retornos a curto prazo para que nao haja o risco de se abandonar o projeto pelo

caminho, ou de desmotivacao da equipe alocada ao projeto.
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6.5.2.

a)

b)

c)

6.5.3.

b)

Analise Critica Quanto aos Objetivos
Quanto aos objetivos especificos, procede-se a andlise de cada um deles:

Identificagdo dos macro-processos que caracterizam a empresa: este objetivo foi
atingido quando construiu-se o fluxograma dos processos essenciais da empresa, com
uma descricdo sucinta da operacdo de cada um. Além disso, foi realizado um
aprofundamento do processo de pesquisa e desenvolvimento por se tratar de um

processo-chave para o desenvolvimento do trabalho.

Elaboragdo de roteiro para implementacao de melhorias de qualidade de processos e
posterior adequacao da metodologia Seis Sigma: este objetivo também foi atingido na
medida em que estruturou-se um modelo de implementacdo da metodologia Seis
Sigma a partir das carateristicas da empresa estudada, exemplificado na Figura 15 do
presente estudo.

Proposicao de técnicas e ferramentas de melhoria de qualidade e adaptagcdo as
caracteristicas da empresa estudada: objetivo também cumprido quando foram
propostas ferramentas de aprimoramento da qualidade vinculadas a estrutura de

implantacdo construida.

Analise Critica Quanto as Questoes da Pesquisa
Quanto as questdes da pesquisa, procede-se a andlise de cada uma delas:

Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser implementados em empresas
que ndo sejam de pequeno e médio porte? Sim. Conforme abordado na revisao
bibliografica, a metodologia Seis Sigma, bem como suas ferramentas, t€ém sido
utilizadas com sucesso em muitas empresas de grande porte no Brasil e no exterior. As
ferramentas e métodos propostos compdem o conjunto de conhecimentos ha muito
praticado por estas. A estrutura de implantagcdo apresentada propde uma forma enxuta
e aplicada destes conhecimentos, adequados a realidade socio-econdmica das PMEs.
Em empresas de grande porte, a aplicagdo desta estrutura pode ser facilitada pela
maior quantidade de recursos se comparadas as PMEs, ampliando ndo s6 o escopo das

acdes como também o horizonte de retorno dos resultados.

Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser implementados em empresas

de outro setor, que ndo o setor de telecomunicagoes? Sim. Os métodos e ferramentas,
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bem como a estrutura de implantagdo proposta, ndo guardam relagdo com setores de
mercado, e sim com a realidade e objetivos de cada empresa. Por isso, ressalta-se a
importancia de avaliar as caracteristicas especificas de cada empresa para alinhar quais

feramentas serdo mais apropriadas aos objetivos tragcados.

c) Os métodos, ferramentas e modelos propostos podem ser aplicados em empresas de
manufatura? Sim. Além dos motivos descritos no item b, empresas de manufatura
permitem mapear processos € medir resultados com mais facilidade, por se tratar
muitas vezes de elementos tangiveis. Resta, entdo, tornar aderente as ferramentas que
se pretende utilizar aos objetivos da empresa e ao treinamento customizado para

capacitacdo dos colaboradores.

6.5.4. Dificuldades

Dentre as dificuldades encontradas para a confecc¢io deste estudo podem ser citadas:

a) O volume de trabalho dos colaboradores da empresa, que ndo dispunham muitas vezes

de tempo para responder as dividas e os questionamentos que surgiam;

b) A distribuicdo espacial dos respondentes do questiondrio, que aumentava o tempo para
compilacdo dos dados, pois os questiondrios eram entregues e recolhidos

individualmente.

6.6. Limitacoes

Considerando a aplica¢do do estudo em apenas um caso, o método proposto ndo deve
ser encarado como definitivo. Conforme alertado no Capitulo 4, cada empresa possui
caracteristicas proprias que devem ser consideradas para implantacdo do Seis Sigma. No
entanto, este trabalho pode ser encarado como um roteiro inicial para o dimensionamento das
acoes a serem realizadas rumo ao aprimoramento da qualidade. O maior ou menor
atendimento dos fatores identificados para implanta¢do, implica em um maior ou menor

esforgo inicial.
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6.7. Direcoes de Pesquisa

Ao longo do desenvolvimento do trabalho, surgiram idéias sobre temas a serem

explorados mas que, por estarem fora do escopo definido ou pela restri¢ao de tempo do autor,

ndo puderam ser explorados. Estes temas, no entanto, ndo devem ser esquecidos, pois

certamente contribuirdo para o aprimoramento da metodologia proposta, para a divulgacdo do

Seis Sigma no ambito nacional e para o enriquecimento do acervo académico a respeito do

assunto. Sao eles:

a)

b)

desenvolvimento de um plano de treinamento das ferramentas Seis Sigma para PMEs:
as particularidades de uma PME requerem planos de treinamento mais enxutos, com
nimero limitado de especialistas (blackbelts e greenbelts), e um conjunto de

ferramentas reduzido e simplificado;

estudo sobre a influéncia da estrutura organizacional na implantacdo do Seis Sigma:
no desenvolvimento do estudo, a estrutura adhocrdtica mostrou-se propicia para o
desenvolvimento do Seis Sigma. No entanto, o levantamento de prés e contras para a
implementacdo do Seis Sigma em cada estrutura pode maximizar a propensdo de

acertos.

6.8. Recomendacoes

Considerando a possibilidade de se desenvolver um método genérico para implantacdao

do Seis Sigma em pequenas e médias empresas, recomenda-se:

a)

b)

d)

€)

a aplicacao do modelo proposto em outras empresas do setor de telecomunicacoes,

similares em porte;

a aplicacdo do modelo proposto em multiplos casos, de diferentes setores e similares

em porte;

implantacio do modelo proposto e verificagio dos resultados operacionais e

financeiros;
investigacdo e concepg¢do de outros possiveis modelos;

andlise e comparacdo dos resultados de diferentes abordagens para a implantacdao do

Seis Sigma em PMEs.
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6.9. Conclusao

O presente trabalho pretendeu avaliar que medidas deveriam ser tomadas para se
auxiliar empresas de pequeno e médio porte a implantar o Seis Sigma como cultura
norteadora de seus processos. Para avaliacdo destas medidas, escolheu-se uma empresa do

setor de telecomunicagdes como modelo para um estudo de caso.

A partir de pesquisa bibliografica realizada sobre a implantacdo do Seis Sigma em
PMEs e do levantamento dos processos e particularidades da empresa estudada, concluiu-se a
viabilidade de se implantar a metodologia Seis Sigma em pequenas e médias empresas, desde
que as mesmas atendessem em sua génese cinco elementos bdsicos de estruturacdo:
estabelecimento da visdo, missdo, objetivos e valores da empresa; conhecimento do negocio,
dos clientes, dos concorrentes e do mercado; estrutura organizacional e procedimentos;

percep¢do do conceito de qualidade, indicadores e métricas e compromisso com a mudanga.

A auséncia de qualquer um destes elementos ndo invibializa, de todo, a adogdo da
metodologia. Entretanto, exige um esfor¢co maior de adequacdo da empresa para a
implantacdo do programa. A estrutura apresentada busca minimizar estas lacunas com a
sugestdo de ferramentas e conceitos que, em sua grande maioria, se inserem na prépria
filosofia Seis Sigma, permitindo melhor entendimento e aceitacdo no processo de mudanca.
Por fim, esta estrutura ndo deve ser encarada como unica ou absoluta, mas como uma

contribuicao na busca de um modelo generalista.
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APENDICE - Questionario

Departamento: Data:
Empresa: |Questionario Nam.:

PARTE | - INFORMACOES GERAIS
1. Ocupa cargo de geréncia ou coodenacao na empresa? ()Ssm () NAO

2. Como vocé tomou conhecimento sobre as ferramentas da AsGa?
() Visita de representante
( ) Servico de auditoria
( ) Aquisicao/utilizacao pela empresa em que trabalha
( ) Indicacao
( ) Propaganda
( ) Outro. Especifique:

3. Quais as ferramentas da AsGa que, segundo o seu conhecimento, sao utilizadas pela empresa?
( ) CDR Explorer
()GOLD
( ) Link Analyzer
( ) Outras. Especifique:
( ) Nenhuma

PARTE Il - ESPECIFICACOES TECNICAS

4.]Em relagdo a cada uma das ferramentas utilizadas, como
vocé classifica os seguintes topicos Excelente Bom Regular Insatisfatorio| Nao sei dizer

INTERFACE -
Organizagéo do ambiente de trabalho 15]14]13]12]11]10] 9| 8| 7]6[5]4]3]2]1]0 ||
Apresentacao visual 15]14[13]|12]11{10] 9| 8] 7| 6| 5] 4]|3[2]1]0 |
Facilidade de uso 15/14f13]12|11]10) 9] 8] 7| 6[5]4]3]2]1]0 ||

DOCUMENTACAO _
Facilidade de uso da Ajuda do sistema 15]14|13]12]11{10] 9| 8] 7] 6|5]4]3]2]1|0 ||
Facilidade de compreensao 15]14|13]12]11{10] 9| 8] 7| 6|5]4]3]2] 1|0 ||
Apresentacéo visual 15]14|13]12]11{10] 9| 8] 7| 6|5]4]3]2] 1|0 ||
Utilidade 15014(13]12|11]10] 9|8 7| 65| 4][3]2]1]0 |
Acurécia do conteido 151 14]|13]12]11j10]9|8[7]6f5]4]3]2]1]0 ||

FUNCOES DA FERRAMENTA -
Relatdrios 15014(13]12|11]10] 9|8 7| 65| 4][3]2]1]0 ||
Confiabilidade 15014 13] 12| 11|10} 9| 8| 7|6 5] 4|3]2]1]0 |
Seguranca de acesso 15014[13]12|11]10] 9|8 7| 6[5]4]|3]2]1]0 ||
Tempo de resposta 15| 14|13]12]11{10] 9| 8] 7| 6| 5]4|3]2] 1|0 ||
Filtros 15014(13]12|11]10] 9|81 7| 6[5]4]3]2]1]0 ||
Exportacéo de consultas para outros formatos(.xls, .pdf, etc)] 15 14] 13| 12{11]10] 98| 7| 6| 5] 4| 3] 2] 1] 0 ||
Personalizacao dos campos de CDR 15]14|13]12]11{10] 9| 8] 7| 6|5]14|3]2] 1|0 |

INSTALACAO DA APLICACAO
Método [15114]13[12[11]10] 9] 8] 7]e6[5]4]3]2]1]0]
Grau de dificuldade* [15[14]13[12[11]10] 9[8[ 76 5[4 3]2[1]0]

GOLD

INTERFACE _
Organizag&o do ambiente de trabalho 15]14]13]12]11]10] 9| 8] 7]6[5] 4] 3 1]0 ||
Apresentacéo visual 15014(13]12|11]10] 9|8 7| 65| 4][3]2]1]0 ||
Facilidade de uso 15114(13]12|11]10] 9|8 7|6[5]4]3]12]1]0 |

DOCUMENTACAO _
Facilidade de uso da Ajuda do sistema 15014 13] 12| 11|10} 9| 8| 7| 6[5]4|3]2]1]0 |
Facilidade de compreenséo 15014 13]12|11]10] 9| 8| 7| 65| 4| 3] 2]|1]0 ||
Apresentagéo visual 15114 13]12|11]10] 9| 8| 7| 65| 4| 3] 2]|1]0 ||
Utilidade 15]14]13[12[11[10] 9| 8| 7| 6] 5] 413]2[1]0 ||
Acurécia do conteido 15/ 14]13]12]11}j10] 9|8 7]6[5]4]3]2]1]0 ||

FUNCOES DA FERRAMENTA
Relatorios 1511413 12{11|10} 9| 8| 7] 6] 5] 4]3]2[1]0 :
Confiabilidade 15]14]13[12f11[10] 9| 8| 7| 6] 5] 413]2[1]0 ||
Seguranga de acesso 15014 13| 12| 11|10} 9| 8| 7|6 5] 4| 3] 2] 1]0 |
Tempo de resposta 15014(13]12|11]10] 9| 8] 7| 65| 4][3]2]1]0 ||
Assistente de Consultas 15014(13]12|11]10] 9| 8] 7| 65| 4][3]2]1]0 ||
Tempo de resposta 15114 13]12]11]10] 9| 8| 7| 6[ 5] 4| 3] 2] 1] 0 ||

INSTALACAO DA APLICACAO
Método [15]14[13[12]11]J10[ o[ 8] 7[ 6] 5[ 4]3[2[1]0]

Grau de dificuldade* 115]14]13]12]11]10] 9| 8] 7[6[5[4[3[2[1]0]

* Considerar (15) extremamente facil e (0) extremamente dificil.
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(3

Em relacao a cada uma das ferramentas utilizadas, como
vocé classifica os seguintes topicos Excelente Bom Regular Insatisfatorio | Nao sei dizer
INTERFACE -
Organizacéo do ambiente de trabalho 15]147113]12]11]10] 9] 81 7] 6] 514]3]2]1]0 |
Apresentacdo visual 15]14]13]12)11|10] 9|81 7| 6| 51413]2]1]0 |
Facilidade de uso 15]14]13]12]11]j10] 9] 81 7| 6]514]3]2]1]0 |
DOCUMENTACAO —
Facilidade de uso da Ajuda do sistema 15 14| 13| 12| 11|10 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0 ]
Facilidade de compreensédo 15) 14| 13| 12| 11|j10] 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0 ]
Apresentago visual 15]14f 13| 12|11]10} 9| 8| 7] 65| 4]|3]2]1]0 ]
Utilidade 151 14| 13| 12| 11|10 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0
Acuracia do contetdo 15]14[13]12]11]10[ 9| 8] 7| 6] 5] 4] 3] 2] 1] 0 :
FUNCOES DA FERRAMENTA
Relatérios 15) 14| 13| 12| 11|j10] 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0
Confiabilidade 15(14|13|12)11]10{ 98 7| 6] 514[3]2]1]0 :
Seguranca de acesso 15]14] 13| 12|11]10) 9| 8| 7] 6| 5]4]|3]2]1]0 ]
Tempo de resposta 15) 14| 13| 12| 11|10 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0 L |
INSTALAGAO DA APLICACAO
Método 15 14| 13| 12| 11|10 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0
Grau de dificuldade* 15) 14| 13| 12| 11|j10] 9| 8| 7| 6| 5] 4| 3| 2| 1] 0 L
(outros TN
INTERFACE -
Organizacdo do ambiente de trabalho 15]14]13]12)11|10] 9|81 7| 6| 51413]2]1]0 |
Apresentacéo visual 15]14]13]12)11]10} 9|81 7| 6| 51413]2[1]0 |
Facilidade de uso 15(14]13|12/11j10] 98 7| 6] 5)4[3]2]|1]0 ||
DOCUMENTACAO -
Facilidade de uso da Ajuda do sistema 15]14]13]12)11|10] 9|81 7| 6| 51413]2]1]0 |
Facilidade de compreensao 15]14]13}12)11|10} 9|81 7| 6| 51413]2]1]0 |
Apresentacéo visual 15]14]13]12)11|10} 9|81 7| 6| 51413]2|1]0 |
Utilidade 15014|13|12)11]10{ 98 7| 6]|514[3]2]1]0 -
Acurdcia do conteddo 151 14]13]12]11]10] 9| 8] 7]6]5]4]3]2]1]0 ||
FUNCOES DA FERRAMENTA -
Relatérios 15(14|13|12)11]10{ 918 7| 6] 514[3]2]1]0 -
Confiabilidade 15(14|13|12)11]10{ 9181 7| 6] 514[3]2]1]0 -
Seguranca de acesso 15014|13|12)11}j10] 9|8 7| 6]|5)14|3]2]1]0 |
Tempo de resposta 15]14]13]12)11|10] 9|8 7| 6| 51413]2]1]0 |
INSTALACAO DA APLICACAO
Método 15]14[13]12]11]10] o] 8] 7|6]5]4[ 3] 2] 1] 0]
Grau de dificuldade* 15]/14]13]12]11]10] 98] 7[6][5]4]3]2]1]0]
* Considerar (15) extremamente facil e (0) extremamente dificil.
.|Dentre os topicos avaliados, classifique-os por importancia. Classificagio Obs.:

INTERFACE
Organizacdo do ambiente de trabalho
Apresentacéo visual
Facilidade de uso
DOCUMENTACAO
Facilidade de uso da Ajuda do sistema
Facilidade de compreensao
Apresentacéo visual
Utilidade
Acurécia do contetdo
FUNCOES DA FERRAMENTA
Relatérios
Confiabilidade
Seguranca de acesso
Tempo de resposta
Filtros*
Exportacéo de consultas para outros formatos(.xls, .pdf, etc)
Personalizacao dos campos de CDR*
Assistente de Consultas**
INSTALACAO DA APLICACAO
Método ] | ]
Grau de dificuldade ] |

Utilizar escalade 1 a 5,
sendo 1 sem importancia e
5 extremamente importante.

Considere os itens
independentemente.

* Caracteristica exclusiva do CDR Explorer e do Link Analyzer.
** Caracteristica exclusiva do GOLD.
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PARTE Il - MERCADO

6.

Vocéconhece\outrasferramentasgevi§ibilidadederede Domino Domino Conheco e i4 Conhego,

semelh?ntes as da AsGAa Slster.nas. Indique o grau de completa- parcial- 9 €13l hasnunca |Nio conhego*|

conhecimento que vocé possui desta ferramenta. mente mente utilizei utilizei

1. EMPRESA A

2. EMPRESA B

3. EMPRESA C

4. EMPRESA D

5. OUTROS:

*Ir para o item 8.

.|Comparando as ferramentas da AsGa Sistemas com as Muito

existentes no mercado, vocé as considera: s . Superior Similar Inferior Néo sei dizer
uperior

CDR Explorer 15]14]13|12|11|10] 9[8[ 7[6]514]13]2]1]0

GOLD 15[14]13|1211]10] 98| 7| 6|5]4]3[2]1]0

Link Analyzer 15[14]13|12{11]10] 98| 7|6|5]4]3[2]1]10

Qutra. Especifique: | 15]114)13|12]11]10] 98] 7| 6] 5] 4| 3]2]1]0

muito importante para que continuemos aprimorando a qualidade de nossos produtos e servicos. Obrigado.

.|O espaco abaixo foi reservado para que vocé possa opinar sobre a implantacao de melhorias em nossos produtos. Sua opinido é
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PARTE IV - SERVICO PRESTADO

Outros:

1

1

[{<]

0.

-

.|Com que fregliéncia vocé utiliza os softwares da AsGa Sistemas? (considerando a semana anterior)

Todos os dias 1a2vezes 3 a4 vezes Néo utilizo

CDR Explorer
GOLD

Link Analyzer
Outros. Especifique:

Alguma vez vocé precisou recorrer ao servico de Geréncia de Rede da AsGA (NOC), ou a alguém em particular?

[Isim (Noc) [IsiM (Funcionario AsGa) [_INAO (Fim do questionario)

.|Quantas vezes? (considerar os ultimos 3 meses)

[1as [sato [] 10ai1s [] 15a20 ] maisde20

12.]Quais motivos o levaram a entrar em contato com a AsGa, e com que freqiiéncia eles ocorreram?

CDR Explorer

GOLD

-
Q
N

>
©
c

<
£
=

-

1a3vezes 4 a 6 vezes 7 a9 vezes mais de 10 vezes

Congelamento de tela
Indisponibilidade do sistema
Falha de execucéo
Inconsisténcia de dados
Instalagéo remota de aplicagao
Davidas de operagédo

Outros:

o
©

1a3vezes 4 a6 vezes 7 vezes mais de 10 vezes

Congelamento de tela
Indisponibilidade do sistema
Falha de execugéo
Inconsisténcia de dados
Instalagéo remota de aplicagéo
Duvidas de operagao

Outros:

1Y
©
-

1a3vezes 4 a 6 vezes 7 vezes mais de 10

<

ezes

Congelamento de tela
Indisponibilidade do sistema
Falha de execugéo
Inconsisténcia de dados
Instalagéo remota de aplicagéo
Duvidas de operacao

Outros:

1Y
©

1a3vezes 4 a 6 vezes 7 vezes mais de 10 vezes

Congelamento de tela
Indisponibilidade do sistema
Falha de execugéo
Inconsisténcia de dados
Davidas de operagédo
Outros:

1

1

1

w

S

(3]

.|Considerando o servico mais demorado, em quanto tempo seu problema foi solucionado?

[CImenosde3n [ Jde3ash [ _Jde6aosh [ Jde9at2h [ Imaisde12h [ ]néo foi solucionado

.|Baseado em sua experiéncia, em quanto tempo vocé acredita que um problema deve ser solucionado, sem que

comprometa seu trabalho?

[Jmenos de 3n [Jdesash [Jdesaon [Jde9gat2n [Jde 12.a24n

.|Em relacao ao atendimento prestado, vocé considera o mesmo:

Excelente Bom Regular Insatisfatorio | Nao sei dizer

[i15[14]13]12]11]10[ o] 8} 7[6]5[4]3]2]1]0o] | |

128




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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