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RESUMO

Os indicadores chaves de desempenho (KPIs) se revelam grandes aliados
aos gestores de empresas, e auxiliam para elas se manterem competitivas e ativas
no mercado. Esse trabalho objetivou, através de um estudo de caso guiado pela
metodologia DMAIC, a definicdo e implantacdo de indicadores chaves de
desempenho em uma empresa de tecnologia da informagdo. Para isso utilizou-se o
Goal Question Metric (GQM) na identificacdo das métricas que compdem os KPIs, e
o 5W2H para documentar o plano de medi¢cao estabelecido. Além disso, foram
sugeridas mudangas no processo que contribuem com o KPI referente a melhoria do
suporte, que apresentou o resultado mais critico entre os analisados. Para identificar
as causas do problema fez-se uso do diagrama de causa e efeito em conjunto com o
brainstorming. Como solugdo para as causas apontadas, a matriz de gravidade
urgéncia e tendéncia, foi selecionada para padronizar a prioridade do atendimento ao

cliente.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho; Gestdo de Empresa;

Tecnologia da Informacgéao.



ABSTRACT

Key performance indicators (KPIs) are great allies to business managers, and
help companis remain competitive and active in the market. This work proposes
through a case study guided by the DMAIC methodology, the definition and
implementation of key performance indicators in an information technology company.
The Goal Question Metric (GQM) was used to identify metrics that compose the KPIs,
and the 5W2H to document the measurement plan. Besides that, it was suggested
changes in the process that contribute to KPI referring to the improvement of support,
which presented the most critical result among the analyzed. To identify the causes of
the problem, the cause-and-effect diagram was used in conjunction with brainstorming.
As a solution to the causes mentioned, the matrix of gravity, urgency and trend (GUT)
was selected to standardize the priority of customer service.

Keywords: Performance indicators; Enterprise Management; Information

Technology.



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais, por
serem compreensiveis, me incentivarem a
a aceitar os desafios e propor sempre um
novo mundo de possibilidades.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, por guiar meus passos durante todo meu
caminho.

A minha familia, por acreditar em minhas competéncias e me dar toda a
motivagdo necessaria.

Aos amigos, por serem minha segunda familia e estarem comigo nos
momentos de dificuldades e alegrias.

A orientadora Cynara, pela confianca, oportunidade, conhecimento
compartilhado, e principalmente atencdo e disponibilidade durante a realizagdo do
trabalho.

A Universidade Federal de Uberlandia — campus Pontal, pela

oportunidade e ensino de qualidade.



LISTA DE ILUSTRAGCOES

FIGURA 1 — MORTALIDADE MEDIA DAS EMPRESAS DE ATE DOIS ANOS POR PORTE ............ 12
FIGURA 2 — INFORMAGOES SOBRE AS PMES QUE MAIS CRESCERAM EM 2016...................... 14
FIGURA 3 — ESTRUTURA DO GQM ... 16
FIGURA 4 — REPRESENTAGAO DO DIAGRAMA DE ISHIKAWA .......c.ootimiieieiniririsieieieisesese e 18
FIGURA 5 — DIFERENTES ATIVIDADES PARA O DMAIC ..o 21
FIGURA 6 — VISAO GERAL DA METODOLOGIA. ..ottt 23
FIGURA 7 — CLIENTES NAS ETAPAS COMERCIAL, IMPLANTAGAO E OPERAGAO...................... 26
FIGURA 8 — FLUXO DE SUPORTE AO CLIENTE .......iiiii e 26
FIGURA 9 — FLUXO DE CORREGAO DE NAO CONFORMIDADE NO SISTEMA.......ccccoovevieenne. 27
FIGURA 10 — FLUXO DE IMPLEMENTAGAO DE MUDANGAS NO SISTEMA ......cccooviieieiene. 28
FIGURA 11 — DIAGRAMA DO GQM APLICADO ..ottt e 30
FIGURA 12 — CAPACIDADE DE ATENDIMENTO DO SUPORTE ........ccoiiiiiiiieeee e 32
FIGURA 13 — TEMPO (HORAS) DE RESPOSTA DO SUPORTE ..o 33
FIGURA 14 — DIFERENCA ENTRE TEMPO DE TRABALHO ESTIMADO E REALIZADO ............... 34
FIGURA 15 — CAPACIDADE DE ATENDIMENTO DO SUPORTE MEDIDA PELA EMPRESA.......... 35
FIGURA 16 — TEMPO (HORAS) DE RESPOSTA DO SUPORTE MEDIDO PELA EMPRESA .......... 36

FIGURA 17 — CAUSAS GERADORAS DO DESEMPENHO INSUFICIENTE DO SUPORTE............ 38



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — METRICAS PARA MEDIR O OBJETIVO DE DESEMPENHO.........ccccoovuviiieiieiriennes 15
QUADRO 2 — MODELO DE DESCRIGAO DAS METAS PARA O GQM ......c.ccouviimiirieeininieieieieinienns 17
QUADRO 3 — SIGNIFICADOS DO SW2ZH ... 17
QUADRO 4 — OS 6 MS PARA REPRESENTAGCAO DAS CAUSAS DO DIAGRAMA DE CAUSA E

B EITO et e e n e er e 19
QUADRO 5 — ESBOCO DA MATRIZ GUT ... 20
QUADRO 6 — FASES E DESCRICOES DO DMAIC .....cocuiuiieiiiiiiiieeeeeeeesisisisisis s 21
QUADRO 7 — MTAS ESTRUTURADAS ... .ottt 29
QUADRO 8 — PERGUNTAS E METRICAS OBTIDAS NO GQM .......ccoiueiiireiiieieieieiseeie e 30
QUADRO 9 — DOCUMENTAGAO DO PLANO DE MEDICAO PARA OS INDICADORES.................. 37
QUADRO 10 — PADRAO DE CLASSIFICACAO DOS CHAMADOS..........ccooviriririeieieieieieieieiesesesesenenes 39

QUADRO 11 — EXEMPLOS DE CLASSIFICAGAO DENTRO DA ESTRUTURA PROPOSTA ........... 40



CAEP
DMAIC
GQM
GUT

KPI
PDCA
PMES
SEBRAE

SLA
SRF
Tl
5SW2H

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Centro Avancado de Especializagao Profissional
Define, Measure, Analyse, Improve and Control
Goal Question Metric

Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

Key Performance Indicator

Plan Do Check and Action

Pequenas e Médias Empresas

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas

Service Level Agreement

Secretaria da Receita Federal

Tecnologia da Informacéo

What, When, Where, Why, Who, How, How Much



1.
2.

SUMARIO

INTRODUGAOD .....coeueeeeeceecraeesaestesesssestesessssessssesssssssssessssesssssssssesssssssensessssssensssssssesesesnsssssssss 12
REVISAO DA LITERATURA ........ooiirteteertsesesessssessssessssesasssssssssssssssssssssssssssssssnsssssesssssssssssess 14
2.1 AS EMPRESAS DE Tl FRENTE AO MERCADO......ccccittteeeitteeeeitaeeessasseeessasseessssssesessnssssssssssesessasseseesans 14
2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO .....cceiiitiiieeitteeesitteeeesstaeeesssaeeesssseeesssseeassnssasessnsssesssnssesessnsseseesans 15
2.2.1 Indicadores chaves de desempenho ..., 16
2.3 GQM — GOAL QUESTION METRIC ...ttt ettt sttt ettt ettt sttt et sbe e b e b eneeenneene e 16
A @ XA o ISR PRPRR 17
2.5 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO ...uuttieeeitieeeeiteeeesateeeessatteeessasaeeessseeeesasseeesssseeessnsssesssnsseeessnseeeessnns 18
2.6 O BRAINSTORMING ......uveeeeiteeeeeiteeeesataeeessataeeasstaeeessbaeeaesntaeeasasseeesasseaaeasteeeeaasaeeeesasseeeesnsseeasanns 19
2.7 MATRIZ DE GRAVIDADE, URGENCIA E TENDENCIA .....ceiiiitiieeeitieeeesteeeeesireeesssseeessssseeessnsnesassnssesaesns 19
2.8 O METODO DMAIC ... .ottt ettt e e e ettt e ettt e e e sttt e e e sttt e e e snbteeeeanbeeeeeabteeeeaneeeeeanes 20
METODOLOGIA ...ttt rrcser e s ss e e ssssss e s s s s se e e e s s sss e e ea s s e e easssne e e e s snseea s snnaeasssnnanasssnnenassnnnnan 23
DESENVOLVIMENTO .......cccciiiiiiererserersssssresesssseesssssssesssssssessssssnessssssmensasssmsnsasssmsnsssssnsesssssnsenas 25
o S LU mT@ N o] = 07X 1o TS SRRPPTR 25
A4 A BMPIESA i 25
o B N o] [ Tor=Toz=To o (o J €1 1 PR RSP 29
4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES ....eeiiiuteteeitieeeeiitreeeesatteeeesasseeaesassessesasssseesasssseessssssessassseeesassesessnsseses 30
O O] =1 = o L= F= Lo Lo TSRS 31
4.2.2 Analise dos indicadores referentes a melhora do SUPOrte...........cccccvivieiieeiiiiciiiiieeee e, 31
4.2.3 Analise do indicador referente a lucratividade da produGao ...........cccccoeviieeeiiiieneiniiee e, 34
4.3 IMPLANTAGAO DOS KPIS E DOCUMENTAGAO DO PLANO DE MEDIGAO ......ccccuviieiiiieeeeeireeessnreeeeeineeens 35
4.3.1 Aprovagao e implantagdo das melhorias ............ccccoe i 35
4.3.2 A documentacgao do plano de medigédo através do SW2H ..o 36
4.4 PROPOSTA DE MELHORIA BASEADA NA ANALISE DOS INDICADORES ......cccccvveieeiurieeesanreeesanreeasssneeens 38
4.4.1 Aplicacao do brainstorming e diagrama de Ishikawa..............cccceeiriiiinii e, 38
4.4.2 Priorizagao dos chamados com amatriz GUT ... 39
CONSIDERAGOES FINAIS .......cceteueetreeaeereessseessesssesesssssssssssssssssessssssssensssssssssssssssensessssssssssnses 42
LTt I I i 7Y =2 RS PRPRR 42
5.2 TRABALHOS FUTUROS ....ceeiiutiiieeiteeeeestaeeeesteeeassnsaeeesssaeeasantaeeeeaaseseesansseeesansseeessnssseessassesessasseeaesnns 43

REFERENCIAS ...ttt eeeeeeeeeeaeaeeeesaeeameassasessnseneemsemsamsassassassassasenssnsesseseemsassasaasssensensensennannannn 44



12

1. INTRODUGAO

A atual globalizagdo da economia e a crescente competicao de mercado
marcam a era da informagao, em que o aperfeigoamento e inovagao dos processos e
servigos se conectam com a boa gestdo e com a correta tomada de decisdo para
garantir sobrevivéncia das empresas (CANHADAS, 2010). As microempresas s&o
mais vulneraveis a quebra, de acordo com o estudo realizado em outubro de 2016
pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) com os
dados disponibilizados pela Secretaria da Receita Federal (SRF), cerca de 50% das
microempresas fundadas entre os anos de 2008 e 2012 fecharam suas portas nos

dois primeiros anos de funcionamento, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Mortalidade média das empresas de até dois anos por porte

50%

3% 2% 2%
. ! |

B Microempresas Peguenas Empresas B Meédias Empresas ™ Grandes Empresas

Fonte: elaborado pelo autor baseado em SEBRAE (2016)

Segundo SEBRAE (2016) os principais motivos da grande diferenca entre a
taxa de mortalidade das microempresas sao relacionados com o fato das mesmas
possuirem um poder de capital menor que as empresas maiores (pequenas, médias
e grandes), além de outros fatores, como planejamento precario ou inexistente. O
crescimento desordenado de uma empresa também é capaz de ocasionar a faléncia,
de acordo com Moreira (2010) € comum pequenas empresas que tiveram um rapido
crescimento entrar em uma crise na sequéncia, isto ocorre pois o crescimento

acelerado exige uma gestao mais madura em um curto periodo de tempo.



13

As empresas de Tecnologia da Informacgao (Tl) representam a maior parcela
entre as empresas que mais cresceram no Brasil em 2017. O estudo realizado pela
DELOITTE (2017) mostra que a TI representou 40% das empresas que se
classificaram no ranking de maior crescimento no faturamento. Kaplan e Norton (1997)
afirmam a necessidade da gestao feita com a medigdo do desempenho para que a as
empresas se mantenham competitivas, de acordo com os autores o que néo € medido,
nao pode ser gerenciado. Sabendo disso, 0 presente estudo mostra na pratica a
definigdo e implantacéo de indicadores chaves de desempenho (KPIls) para guiar a
gestdo e assim garantir a competitividade e sobrevivéncia de uma empresa de
tecnologia da informacéao.

O objetivo principal do trabalho esta pautado na definicao e implantagéao de
indicadores chaves de desempenho para uma empresa de softwares. Com isso,
utilizou-se a metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve and Control)
para estruturar as etapas do estudo, que teve como objetivo secundario, analisar os
resultados dos indicadores e estabelecer um plano de melhoria para empresa
alcangar suas metas.

Este estudo esta dividido nesse e em mais 4 capitulos. No segundo capitulo
sera apresentada a revisdo da literatura sobre os temas e ferramentas utilizadas no
estudo. O terceiro traz a metodologia adotada e a divisdo das etapas trabalhadas. O
quarto capitulo apresenta odesenvolvimento do estudo, com informacdes a respeito
da empresa, seus processos, os resultados obtidos, e uma sugestao de melhoria no
processo. Por fim, o quinto capitulo expde as consideragdes finais do trabalho, com

as limitacdes do mesmo e a proposta para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contém a pesquisa efetuada na literatura acerca das empresas
das empresas que mais cresceram no Brasil em relagdo ao faturamento. Também
foram estudados os indicadores de desempenho, os quais serviram de base para o

estudo de caso realizado, além das ferramentas e técnicas utilizadas.

2.1 As empresas de Tl frente ao mercado

A Deloitte, em conjunto com a revista Exame, levantaram as 100 Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) do Brasil que tiveram o maior destaque em relagdo ao
aumento do faturamento. De acordo com a pesquisa, a idade média das empresas
ficou na casa dos 20 anos, e a grande maioria (72%) provinha de controle familiar. O
setor de tecnologia da informagéao se destacou perante os demais, representando 40%
do resultado, conforme Figura 2. Neste cenario fica explicito o papel estratégico da Tl

na evolugcado do mercado e a forte expansao do setor no pais (DELOITTE, 2017).

Figura 2 — Informagdes sobre as PMEs que mais cresceram em 2016

= Tecneologia da
informacio

Construgio e servigos
relacionados

= Maquinas e
equipamentos

= Servigos prestados as
empresas

Alimentos e bebidas

'%6

B Comeércio

® [ndistria quimica

B Servigos de
telecomunicagdes

= Demais manufaturas

= Demais servigos

Fonte: adaptado de DELOITTE (2017)
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De acordo com a Deloitte (2017), as empresas que se destacaram no
resultado da pesquisa mantém algumas praticas comuns, como por exemplo, a
continuidade de investimentos para otimizagdo de processos, a busca da eficiéncia
através da implantacdo de metas, aliadas a boa gestao feita com o monitoramento de

indicadores de desempenho.

2.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho representam a quantificagdo dos processos
e podem ser definidos como numeros que descrevem a realidade de uma organizagao
(FERNANDES, 2004). Todas as operagdes produtivas necessitam de alguma forma
de medida de desempenho para que seja possivel identificar as prioridades de
melhoria dentro das organizagdes. Apds ser medido o desempenho os gestores
devem questionar se o resultado aponta um cenario bom, ruim ou indiferente (SLACK
et al., 2006). De acordo com Fischmann e Zilber (1999) os indicadores auxiliam os
gestores a identificar a performance de seu negocio, e assim dao suporte para tomada
de decisao e reestruturacao dos investimentos para alcance dos objetivos.

Segundo Slack et al. (2006) ha cinco objetivos gerais de desempenho:
qualidade; velocidade; flexibilidade; confiabilidade e custo. O Quadro 1 mostra

métricas tipicas para atingir cada um dos objetivos citados.

Quadro 1 — Métricas para medir o objetivo de desempenho

Objetivo de Possiveis métricas
desempenho
Qualidade Nivel de reclamacgao do consumidor; tempo médio entre falhas; nimero
de defeitos por unidade.
Velocidade Tempo de resposta ao consumidor; tempo de ciclo; frequéncia de
entregas.
Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregues com atraso; aderéncia a
programacao.
Flexibilidade Tempo para mudar programacdes; tempo de mudancga de maquina.
Custo Custo por hora de operacéo; produtividade da mao de obra; variagao
contra o orgamento.

Fonte: adaptado de SLACK et al. (2006)
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2.2.1 Indicadores chaves de desempenho

A sigla KPI é originada da lingua inglesa, e representa a jungdo das 3
primeiras letras das palavras Key Performance Indicator, que pode ser entendido em
portugués como indicador chave de desempenho. De acordo com Parmenter (2007),
os KPIs podem ser representados pela combinagédo de um ou mais indicadores, e
representam um conjunto de medidas focadas nos aspectos mais criticos para o

desempenho satisfatorio e atingimento dos objetivos organizacionais.

2.3 GQM - Goal Question Metric

O Goal Question Metric (GQM) visa identificar através de perguntas
direcionadas as métricas para uma organizagao atingir seus objetivos (BEZERRA,
2008). Ele pode ser dividido em trés niveis: conceitual, operacional e quantitativo. No
nivel conceitual, tem-se a definicdo de uma meta a ser alcangada. O nivel operacional
engloba as perguntas para atingir as metas. Por fim, no nivel quantitativo temos a
definigho das métricas que respondem as perguntas (BASILI; CALDIERA;
ROMBACH, 1994).

Basili, Caldiera e Rombach (1994) esbogam o GQM como uma estrutura
hierarquica, a base da estrutura traz as métricas que sao as respostas para as
perguntas que formam o nivel intermediario. Uma métrica pode estar ligada com uma
ou mais perguntas que por sua vez, levam ao atingimento das metas que se

encontram no topo da estrutura. A Figura 3 apresenta um esboco do GQM.

Figura 3 — Estrutura do GQM

Conceitua Meta 1 Meta 2

Operacional Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Perzunta
AN N \

Quantitativo Métrica Métrica Métrica Métrica Métrica Métrica

Fonte: elaborado pelo autor baseado em BASILI; CALDIERA e ROMBACH (1994)



17

Souza et al. (2009) avaliaram através do GQM a facilidade no entendimento
da documentacao de framework, que faz a reutilizagao de cédigo no desenvolvimento
de softwares. Para auxiliar na descricdo da meta, os autores seguiram a estrutura

descrita no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelo de descrigao das metas para o GQM

Propésito Avaliar a facilidade de entendimento da documentagéo de utilizagdo de
framework

Com respeito a Completude e facilidade de entendimento

Ponto de vista do Desenvolvedor de aplicagbes

Fonte: elaborado pelo autor baseado em SOUZA et al. (2009)

Com a aplicacdo do GQM Souza et al. (2009) conseguiram chegar nas
métricas que avaliam o grau de satisfagdo dos alunos com relagédo a documentagao
de framework e concluiram que o método foi essencial para identificar os pontos de

atencado e melhoria da documentagao em questao.

2.4 0O 5W2H

O 5W2H visa certificar que as informagdes basicas e essenciais estejam
claramente definidas e que as agdes propostas descritas de forma simplificada
(MEIRA, 2003). De acordo com Silva et al. (2013) a ferramenta foi desenvolvida no
Japao para ser aplicada em conjunto com o PDCA (Plan, Do, Check and Action) e
projetos da industria automobilistica. Em linhas gerais, o 5W2H trata de um método
para disseminar informagdes sobre as atividades, no qual o nome provém de sete

perguntas derivadas do inglés, conforme descrito na Quadro 3.

Quadro 3 — Significados do 5W2H

Perguntas Pergunta Basica Significados
Basicas (termo em (termo em portugués)
inglés)
What? O qué? O que sera feito?
When? Quando? Quando sera feito?
Where? Onde? Onde sera feito?
Why? Por qué? Por que sera feito?
Who? Quem? Quem farg?
How? Como? Como sera feito?
How much? Quanto? Quanto custara?

Fonte: elaborado pelo autor baseado em MEIRA (2003) e SILVA et al. (2013)
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Comumente utiliza-se o 5W2H em conjunto com outras ferramentas de
gerenciamento. Apos ser estabelecido o que deve ser feito, o 5SW2H entra para
estruturar, organizar e garantir que as atividades fiquem claras e sejam executadas
com éxito (ESCOLAEDTI, 2016).

Ferreira, Oliveira e Garcia (2014) resolveram o problema da demora na
conclusao dos trabalhos em uma agéncia de comunicagao impressa. Apds a definigao
das agdes, o 5W2H foi escolhido como ferramenta para documentar o plano de

atividades.

2.5 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito também conhecido como diagrama de Ishikawa
e diagrama espinha de peixe, auxilia na identificacdo das causas que levam ao
surgimento de um determinado efeito, ou problema identificado (PEINADO e
GRAEML, 2007). De acordo com Seleme e Stadler (2012), em 1953 Kaoru Ishikawa
criou o diagrama de causa e efeito para consolidar os estudos realizados em uma
fabrica e identificar as causas que deram inicio a ocorréncia de um problema. Por
possibilitar a geracao de melhorias e conhecimento do processo, os gestores utilizam
amplamente o diagrama espinha de peixe (SELEME e STADLER, 2012). A Figura 4

traz uma representagéo basica do diagrama citado.

Figura 4 — Representacao do diagrama de Ishikawa

CAUSAS EFEITO

Materiais Miquinas Método

Fim
Meta
Resultado

NN
o

M3o de obra Medida Meio ambiente

Fonte: elaborado pelo autor baseado em SELEME e STADLER (2012)
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Conforme descrito por Seleme e Stadler (2012), as causas do diagrama de
Ishikawa podem ser representadas através dos chamados 6 Ms, a definicdo de cada

um dos “Ms” e suas respectivas referéncias estdo descritas no Quadro 4.

Quadro 4 — Os 6 Ms para representacao das causas do diagrama de causa e efeito

Definigao Referéncia

Materiais Refere-se a analise das caracteristicas de materiais quanto a sua
uniformidade e padréo.

Maquina Diz respeito a operacionalizagdo do equipamento e ao seu funcionamento
adequado.

Método Considera a forma como serao desenvolvidas as agdes.
Meio ambiente Avalia qual situacéo pode ser a causa de uma determinada situagao de

execugao e/ou de infraestrutura fixa.

Mao de obra Caracteriza 0 padrdo da mao de obra utilizada, se ela é devidamente
treinada, se tem as habilidades necessarias e esta qualificada para o
desempenho da tarefa.

Medida Traduzida pela forma como os valores sao representados (distancia,
tempo, temperatura) e pelos instrumentos de medicao utilizados.

Fonte: elaborado pelo autor baseado em SELEME e STADLER (2012)

2.6 O Brainstorming

De acordo com Godoy (2001) a utilizagdo do brainstorming possibilita a
identificacdo das possiveis causas de um problema através da geragcao de novas
ideias obtidas por uma discussao em grupo. O nome brainstorming é originado da
lingua inglesa, em que brain significa cérebro e storm tempestade, a tradugao
portanto, para a lingua portuguesa, seria chuva, ou exploséo de ideias (MINICUCCI,
2001).

Holanda e Pinto (2009) identificaram as causas do problema de acerto para
o nivel de estoque de matéria prima em uma fabrica de sabao, utilizando o
brainstorming em conjunto com o diagrama espinha de peixe. Ao final do trabalho os
autores concluiram que as duas técnicas utilizadas em conjunto foram de grande

utilidade na identificagdo das causas da questao.

2.7 Matriz de gravidade, urgéncia e tendéncia

De acordo com Marshall et al. (2012) a matriz de Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia (GUT) orienta a tomada de deciséo e estabelece o padrao na priorizagao
e classificacdo de problemas ou riscos potenciais. A construgdo da matriz tem como

base trés categorias: gravidade, urgéncia e tendéncia. As situacbes devem ser
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avaliadas com base em cada categoria da matriz com a atribuicdo de valores
numericos, sendo que quanto maior for a criticidade da categoria maior deve ser o seu
valor associado. ApoOs essa etapa os numeros devem ser multiplicados e o produto
definira o nivel de criticidade e consequentemente a priorizagdo. O Quadro 5 traz um

esboco para classificagao e priorizacao de problemas dentro da matriz GUT.

Quadro 5 — Esbogo da matriz GUT

Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia Criticidade Ordem de
prioridade

A 1 2 3 1x2x3 =6 20

B 1 2 1x2x2 = 4 30

C 3 3 1 3x3x1=9 10

Fonte: elaborado pelo autor baseado em ALVARENGA et al. (2015)

A prioridade de resolucdo dos problemas teve sua ordem definida pelo
resultado da criticidade gerado pela matriz GUT. Os problemas mais criticos tiveram
um valor numérico maior e portanto prioridade perante os com valores menores. Com
isso, o primeiro problema a ser resolvido deve ser o C, seguido do A e do B,
respectivamente (ALVARENGA et al., 2015).

O Centro Avangado de Especializagao Profissional (CAEP) destaca que para
os prestadores de servigo dentro do universo da Tl, a gravidade deve ser avaliada
com base no impacto que o problema traz para a operagdo de um cliente,
principalmente sobre o ponto de vista financeiro. A urgéncia deve ser medida
conforme a velocidade necessaria para resolver um incidente e a tendéncia de acordo
com a propor¢cao que o problema acontece ou tende a acontecer em numero de
clientes ou usuarios (CAEP, 2008).

2.8 O método DMAIC

O DMAIC cujo o nome resultada da jungéo das primeiras letras de cada uma
das palavras em inglés: Define, Measure, Analyze, Improve e Control, foi criado
inicialmente na Motorola, com o foco em um estudo para o desenvolvimento de

projetos que visavam melhorar a satisfagdo dos clientes, aumentar receita e reduzir
custos (PAZEIRO, 2011).
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De acordo com Harry e Schroeder (2000) o método DMAIC esta relacionado
com as técnicas e ferramentas de gestdo da qualidade, sendo que as fases podem

ser divididas conforme descrito no Quadro 6.

Quadro 6 - Fases e descricbes do DMAIC

Fase Descrigao

Define (Definir - D) Definir o projeto ou problemas.

Measure (Medir - M) Coletar os dados para descobrir a situagdo do sistema.

Analyse (Analise - A) Analisar os dados coletados.

Improve (Melhorar - 1) Avaliar e implementar as melhorias.

Aplicar ferramentas para garantir que as agdes propostas sejam
padronizadas.

Control (Controlar - C)

Fonte: elaborado pelo autor baseado em HARRY e SCHROEDER (2000)

De acordo com Siviy et al. (2008) as etapas do DMAIC podem ser divididas
em um conjunto de atividades. A Figura 5 traz alguns exemplos de atividades para

cada uma das fases.

Figura 5 — Diferentes atividades para o DMAIC

Definir (=  Medir |» Analisar 1= Melhorar = Controlar
o Identificar : Obter Definir
Definir Analisar os - i
Equipe Dados_ Dades Aprovacéo Método de
Necessarios do Plano Controle
\/_ﬂ\ &/_qﬁ\ wﬂ &/_ﬁ\ k/_ﬁ\
Definir Obter o Identificar Imilmantar Implementar
Requisitos do| | Conjunto de Causas dos Mpelhorias Método de
Cliente Dados Problemas Controle
\_/_ S “x‘__,// iR “n__‘_//___l\ x._h__,//_ T J S
|dentificar Medir o Proppr o Avaliar Do?umentar
Selecionar : Método de
Problemas Processo 2 Melhoria
Solugdes Controle
Estabelecer Desenvolver
um Projeto Planos de
Formal Melhoria
- o

Fonte: adaptado de SIVIY et al. (2008)

Moreira (2008), utilizou o DMAIC para auxiliar na melhoria do processo de

desenvolvimento de software. Para apoiar na aplicacdo do método em questao, o
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autor reiterou a importancia do uso de outras ferramentas, como por exemplo o GQM
e fluxograma. Guimaraes Neto et al. (2015), com intuito de melhorar a qualidade dos
produtos em uma fabrica de pré-moldados utilizou a metodologia DMAIC como apoio
para melhoria do processo de fabricacdo. O autor concluiu que a separagao das
atividades nas fases do DMAIC contribuiram na compreensdo das operacdes

fundamentais para diminuir a ocorréncia de problemas.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho trata de uma pesquisa descritiva com carater quantitativo
e teve o calculo de indicadores como base de suas analises. A pesquisa foi realizada
através de um estudo de caso em uma empresa de softwares e as etapas do estudo
foram organizadas na metodologia DMAIC para estruturar e avaliar os indicadores e
também identificar e sugerir melhorias para a empresa. Os passos estdo

apresentados na Figura 6.

Figura 6 - Visdo geral da metodologia

D efinir e implantar
os KPls

Sugerir melhoria

Fonte: elaborado pelo autor

O DMAIC, na definicao e estruturacéo dos KPIs teve na etapa definir (D) a
utilizacdo do GQM para identificar as principais métricas a serem analisadas com base
nas metas da empresa. Na segunda etapa, medir (M), coletou-se os dados para
analise, que ¢€ a terceira etapa, analisar (A). Na quarta etapa, melhorar (1), a medigéo
dos KPIs aprovados foi efetuada pelos gestores da empresa. Na ultima etapa,
controlar (C), documentou-se o plano para coletar os dados de acordo com a
ferramenta 5W2H.

Ap6s o processo de implantacdo dos KPls, acbes de melhoria foram
propostas e estruturadas dentro do DMAIC. Para identificar os pontos de melhoria na
segunda rodada do estudo as duas primeiras etapas, definir (D) e medir (M), foram
efetuadas com base na analise das informagdes que os KPIs retornaram na primeira
rodada do DMAIC. A etapa analisar (A) contou com o brainstorming e o diagrama de
Ishikawa para identificar as causas que geraram resultados indesejaveis nos
indicadores e solugdes foram propostas com a utilizagao da matriz GUT. As demais
etapas, se configuraram como trabalhos futuros devido as restricdes de tempo deste

trabalho.
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Para entender a operagcdo da empresa e aplicar a metodologia e as
ferramentas da forma correta, foram feitas diversas visitas ao local, entrevistas com
funcionarios de diferentes setores e também participacdo em reunibes de

planejamento e melhoria dos departamentos.
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4. DESENVOLVIMENTO

Este capitulo traz o estudo de caso e a descricao das atividades realizadas

no trabalho, e em sequéncia, os resultados obtidos e suas analises.

4.1 Estudo de caso

No estudo de caso foi feito o detalhamento das operagdes da empresa e das

acoes desenvolvidas no trabalho.

4.1.1 A empresa

O trabalho foi realizado em uma empresa da cidade de Uberlandia, Minas
Gerais. A organizacao teve sua fundagdao nos anos 2000, atua no segmento de
tecnologia da informagao com o desenvolvimento de softwares para mobilidade. A
empresa possui clientes em praticamente todo territério nacional, e ha dois anos
consolidou seu primeiro contrato internacional e desde entdo vem conquistando o
mercado de paises da Asia e América do sul, prestando atendimento a clientes de
pequeno, médio e grande porte. Com a conquista do mercado estrangeiro a empresa
precisou aumentar o numero de contratagdes e hoje tem um quadro de funcionarios
40% maior que nos ultimos dois anos.

Conforme a empresa aumenta seu volume de clientes, cresce também a
exigéncia em relacado ao servigo prestado, principalmente em relagdo ao tempo de
resposta dos chamados. Para auxiliar no atendimento ao cliente uma ferramenta on-
line exclusiva foi desenvolvida pela empresa. Nessa ferramenta os clientes podem
acessar e abrir chamados solicitando ajuda, duvida ou customizacéo no sistema. Sao
registradas todas as interacdes feitas entre o cliente e o atendente, além do tempo
dispendido nos diferentes servigos prestados pela operagao.

A empresa possui dentro da operacgao trés setores: a producao, a implantagao
e o suporte. Cada setor possui um coordenador responsavel por gerenciar as tarefas
da equipe. Resumidamente, quando um novo contrato € assinado, o setor de
implantacdo fica responsavel por efetuar as parametrizagcdes necessarias para
integracdo do software com o sistema de gestdo do cliente, além disso o setor de
implantacdo efetua o treinamento da equipe que adquiriu o produto. Quando a
implantacédo é encerrada o suporte fica responsavel por apoiar o usuario, seja para

responder uma informacdo, ou resolver um incidente. O suporte identifica se é
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necessario uma corre¢gao no sistema ou quando o cliente solicita uma mudanga no
produto o setor de producao é acionado.

A producéo é formada por analistas de negdcios, responsaveis por entender
e especificar tanto funcionalmente como tecnicamente as mudangas solicitadas pelos
clientes, o time também € composto por programadores, que fazem as alteragdes no
cbdigo do sistema e ainda os analistas de testes, que efetuam os testes para certificar
se as alteragbes ficaram conformes suas especificagdes e ndo geraram nenhum
impacto em outras regras de negdcio.

A Figura 07 mostra as etapas de negociagdo comercial, implantagdo e

operacao de clientes.

Figura 7 — Clientes nas etapas comercial, implantacdo e operagao

Cliente em prospecc&o Cliente em implantacao Cliente em operagéo

Cliente & assistido
pelo Suporte
: . Equipe de sempre que
comercial mantem implantac&o instala houverem duvidas
contato com o o sistema ou problemas
cliente até a .
parametriza as
regras de negécio e
treina o cliente Cliente conta com o
apoio da equipe de
Producéo caso
queira efetuar
alteracdes no
produto

assinatura do

contrato

Fonte: elaborado pelo autor

No nivel o operacional, o cliente é atendido por duas equipes diferentes apos
a implantacéao, a equipe de suporte e a de producao. A Figura 08 engloba o fluxo de

atendimento feito pelo suporte.

Figura 8 —Fluxo de suporte ao cliente
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sua davida

Fonte: elaborado pelo autor
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Quando a equipe de suporte identifica que um incidente foi causado por falha
no desenvolvimento do producdo, a demanda passa a ser considerada como uma
corregao de nao conformidade e o chamado entra no fluxo de corregdes da equipe de

producao, conforme observado na Figura 09.

Figura 9 — Fluxo de corre¢ao de nao conformidade no sistema
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Fonte: elaborado pelo autor

Ha situagbes em que o cliente identifica que o produto precisa de mudancgas
para atender suas necessidades, quando isto ocorre, o chamado de analise de
impacto deve ser aberto, para que se inicie o fluxo de personalizagao, conforme Figura
10.



Figura 10 — Fluxo de implementagdo de mudangas no sistema
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4.1.2 Aplicagao do GQM

O GQM foi aplicado na etapa "Definir" do DMAIC para identificar os
indicadores chaves que estavam relacionados com as metas da empresa. As metas
foram definidas em reuniées com os gestores e coordenadores da empresa e dentre
os topicos citados, dois pontos foram destacados: melhorar o suporte ao cliente e
garantir lucratividade da producao.

Na visdo dos gestores da empresa, a satisfagdo dos clientes em relagao ao
suporte esta diretamente relacionada com o tempo de inicio do atendimento. Outro
ponto destacado foi que em determinados casos o atendimento deve ser imediato e
em outros pode sim haver uma espera maior, mas como ndo ha um padrdo de
classificagdo dos chamados que ajude a classificar a criticidade dos mesmos o ideal
€ que nenhum atendimento demande mais de duas horas para iniciar. A lucratividade
da producao depende do acerto na estimativa do trabalho para analisar, desenvolver
e testar as customizacodes solicitadas pelos clientes, pois o comercial calcula o custo
com base nessa estimativa. Segundo o gerente comercial uma estimativa de trabalho
com até 30% de desvio em relagdo ao tempo real de trabalho, esta dentro da margem
prevista, e os desvios superiores a 50% implicam em prejuizo. As duas metas

descritas foram ilustradas dentro da primeira etapa do GQM, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 — Metas estruturadas

Meta 1 Propésito Melhorar
Com respeito ao Suporte ao cliente
Do ponto de vista do Coordenador de suporte
Meta 2 Propésito Garantir
Com respeito a Lucratividade da produgao
Do ponto de vista do Coordenador de produgao

Fonte: elaborado pelo autor

Apods analisar as metas dentro da estrutura acima, foram feitas as perguntas
e com as respostas obteve-se as métricas. A estrutura obtida esta descrita na Figura
11.



Figura 11 — Diagrama do GQM aplicado

Melhorar o suporte
prestado ao cliente

Garantir a lucratividade
da producéo

Qual a capacidade de
atendimento do suporte?

Quanto tempo um cliente
aguarda em media pelo
inicio do atendimento?

Qual a assertividade
das estimativas?

—

[

Numero de
atendimentos concluidos

% de desvio
entre tempo
estimado e realizado

Numero de chamados

Tempo de resposta
abertos

do suporte

Fonte: elaborado pelo autor

O diagrama acima demonstra os trés niveis do GQM. Para que as perguntas
escolhidas fossem condizentes com as metas e para garantir que elas levariam até
métricas pertinentes, o diagrama foi estruturado em conjunto com os gestores da

empresa. O Quadro 8 traz as perguntas definidas e suas respectivas métricas.

Quadro 8 - Perguntas e métricas obtidas no GQM

Q1 | Qual a capacidade de atendimento do suporte?

M1 | Numero de atendimentos concluidos.

M2 | Numero de chamados abertos.

Q2 | Quanto tempo um cliente aguarda, em média, pelo inicio do atendimento?
M3 | Tempo médio de resposta do suporte.

Q3 | Qual a assertividade das estimativas?

M4 | % de desvio entre tempo estimado e realizado.

Fonte: elaborado pelo autor

Com as métricas, foi possivel determinar as informag¢des que deveriam ser
registradas para gerar os indicadores chaves da empresa, e assim a etapa "Definir"

do DMAIC foi concluida e deu-se inicio a etapa "Medir".

4.2 Resultados e discussoes

Este topico corresponde as etapas “Medir” e “Analisar” do DMAIC e demonstra
os resultados obtidos com a coleta dos dados que compdem os KPls e suas

respectivas analises.
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4.2.1 Coleta de dados

A empresa em estudo possui uma ferramenta de registro para as agdes e
tempo dispendido com os servigos prestados, os funcionarios ja estdo habituados a
efetuar o devido registro o que aumenta a confiabilidade das informacgdes registradas.
Essa ferramenta apesar de nao possuir relatérios vem equipadas com filtros, que
facilitam a obtencao de dados, como por exemplo, a quantidade de chamados abertos
ou fechados em um determinado periodo. Porém, para os dados referentes ao tempo
de atendimento, e estimativas de trabalho, ainda é necessario entrar em cada
chamado e extrair as informagdes, o que demanda um esforgo maior de quem for
efetuar a medicéo.

Os dados coletados foram referentes aos meses de marcgo, abril € maio de

2017, os resultados e as analises estdo documentadas nos topicos seguintes.

4.2.2 Analise dos indicadores referentes a melhora do suporte

A melhora do suporte teve sua analise baseada nos indicadores que
estabelecem a capacidade de atendimento do suporte, e o tempo de resposta do
mesmo.

Para calcular a capacidade de atendimento do suporte, os fatores de analise
foram referentes a quantidade de chamados que sao abertos e encerrados em um
determinado periodo de tempo. Essas duas informagdes nos permite avaliar se a
demanda do servigo esta maior que a capacidade de vaz&o da equipe. Também pode-
se cruzar a informagdo do numero de chamados concluidos com o numero de
atendentes disponiveis no mesmo espaco de tempo para avaliar a média de

atendimentos realizados por atendente. A Figura 12 ilustra estas informacdes.
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Figura 12 — Capacidade de atendimento do suporte
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Fonte: elaborado pelo autor

Conforme demonstrado pela Figura 12, em todos os meses analisados a
demanda de servico ficou acima da capacidade de vazao, esse fato chama a atencéao
para a necessidade de se aumentar a equipe, uma vez que a perenidade desse
cenario implica em um aumento da lista de chamados pendentes com o passar do
tempo.

Para calcular a média de atendimento por colaborador considerou-se 8
funcionarios nos meses de margo e maio, e para abril apenas 7 funcionarios devido
as férias de um colaborador. Em abril, a média de atendimento da equipe foi a que
apresentou o melhor resultado, o que é compreensivel se considerarmos que a
auséncia de um colaborador exige um esforgo maior dos outros funcionarios.

Como os chamados trazem diferentes assuntos, uma maior quantidade de
chamados encerrados em um determinado més nao garante que a equipe teve um
desempenho melhor no mesmo periodo, pois ha chamados que naturalmente
demandam mais tempo de solugdo. Entretanto como a empresa ndo possui nenhum
indicador de auxilio e como nao ha classificagcao para diferenciar os chamados mais
complexos dos simples, as informacgdes obtidas com esses indicadores servirdo como
base para analise da capacidade da equipe de suporte.

O outro indicador analisado esta relacionado com o tempo de resposta da

equipe de suporte. Para medir esse indicador foi necessario entrar em cada chamado
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de incidente e informacdo abertos nos meses de analise e registrar a diferenga entre
a hora da abertura e do inicio do atendimento, os resultados obtidos estdo descritos

na Figura 13.

Figura 13— Tempo (horas) de resposta do suporte
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Fonte: elaborado pelo autor

A partir dessses dados, pode-se observar que para todos 0s meses
analisados a média do tempo para iniciar o atendimento ndo correspondeu as
expectativas do gerente, ficando acima das duas horas. O pior caso foi percebido no
més de abril, o que pode ser compreendido se considerarmos que havia uma
quantidade menor de atendentes disponiveis.

Esse indicador pode ser afetado pela capacidade que o cliente tem de abrir
chamados em qualquer hora e dia da semana, pois a média do tempo de resposta
sera elevada devido aos chamados abertos apds o expediente de atendimento e dias
nao uteis, porém como a quantidade de chamados abertos em dias e horarios nao
Uteis é significativamente menor que as demandas abertas em horarios Uteis, esse
fato nao foi considerado como impeditivo para utilizacdo do indicador. Outro fator de
atencao diz respeito ao esforgo necessario para obter as informacdes desse indicador,
o responsavel pela averiguacédo deve fazer a medi¢ao diaria ou semanal do mesmo,
caso contrario o volume de informacdes a serem anotadas demandara muito tempo o

que pode tornar inviavel a coleta de dados. Também ¢é valido ressaltar que a coleta
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das informacdes deve ser feita com cautela para evitar erro humano, uma vez que a

mecanica de medigao é repetitiva e o volume de dados é elevado.

4.2.3 Analise do indicador referente a lucratividade da produgao

A lucratividade da produgéao esta diretamente relacionada com as estimativas
do trabalho que é efetuado na personalizagdo dos produtos. Quanto mais o tempo
trabalhado se aproxima do estimado mais garantido € o lucro da produgao.

As estimativas de trabalho sao feitas para cada demanda e as mesmas ficam
registradas em uma planilha especifica, porém a informagdes sobre o tempo total
gasto em cada mudancga nado esta disponivel, sendo necessario entrar em todos os
chamados relacionados com demanda e somar o tempo de trabalho registrado. A
diferenca entre os tempos de estimativa e trabalho foram medidos para as quatro

ultimas distribui¢des liberadas, e o resultado esta descrito na Figura 14.

Figura 14— Diferenga entre tempo de trabalho estimado e realizado
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Fonte: elaborado pelo autor

Ao analisar as informacdes apresentadas pelo indicador, percebe-se que dos
quatro pacotes de requisitos analisados, dois ficaram dentro da margem prevista, uma
vez que nas distribuicbes 2 e 4 a diferenga entre o tempo estimado e realizado ficou
abaixo de 30%. As outras duas distribuigdes, 1 e 3, ficaram acima da faixa, porém nao

ultrapassaram os 50%, que é o limite para ndo haver prejuizo. O acompanhamento
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deste indicador é essencial para que os gestores consigam avaliar se as estimativas
estdo sendo realistas e se a faixa de desvio adotada garante a lucratividade da

producao.

4.3 Implantacao dos KPIs e documenta¢ao do plano de medicao
Este topico corresponde as ultimas duas etapas do DMAIC e tem como intuito
implantar as melhorias na empresa e criar um plano de medi¢ao para padronizar a

coleta de dados.

4.3.1 Aprovagao e implantagao das melhorias

Na etapa “Melhorar” do DMAIC, os KPIs foram apresentadas aos gestores da
empresa, e apds avaliagdo concluiram que eles auxiliardo na gestdo e que portanto
devem ser implementados e as medic¢des iniciadas. Com isso, durante o més de junho
de 2017 foi efetuada a primeira medi¢ao pelos colaboradores da empresa, para o KPI
referente a melhoria do suporte. O KPI referente a lucratividade da produgcdo ainda
nao foi medido pelos colaboradores da empresa pois € necessario que acontegca o
langamento de uma nova distribuicdo. O resultado obtido pode ser observado nas

Figuras 15 e 16.

Figura 15 — Capacidade de atendimento do suporte medida pela empresa
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Fonte: elaborado pelo autor
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Conforme observado nas Figuras 15 e 16, o cenario demonstra equivaléncia aos valores dos meses
anteriores. A demanda de servigo continuou acima da capacidade de vazéo, e o tempo médio de

resposta para os chamados do suporte ficou fora da linha da meta.

Figura 16— Tempo (horas) de resposta do suporte medido pela empresa

s Tempo médio de inicio
do atendimento

—&— Desvio padrio

—— \eta

2:00

Marco Abril Maio Junho

Fonte: elaborado pelo autor

4.3.2 A documentagao do plano de medigao através do 5W2H

Para a etapa “Controlar” do DMAIC, foi documentada a dindamica de medi¢ao
dos dados para garantir que todas as informacdes fiquem claras e que os processos
sejam seguidos conforme o esperado. Com isso, o plano de medigdo dos KPIs teve
como estrutura o 5W2H e foi elaborado para cada uma das métricas, conforme o
Quadro 9.



Quadro 9 - Documentacao do plano de medigao para os indicadores
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gg;?::;as o Numero de Numero de Tempo médio de % de desvio entre
(termo em Significados atendimgntos chamados resposta do tempo e:«;timado e
inglés) concluidos abertos suporte realizado
Registrar o numero Registrar o niumero Registrar o Medir a diferenga
de chamados de de chamados de intervalo de tempo entre o tempo
O que sera incidente e incidente e entre a abertura registrado nos
What? feito? informagéao informacgé&o abertos de um chamado e chamados de
encerrados na na central de a interacdo do mudanga e o tempo
central de servigos. Servigos. analista de estimado pela
suporte. equipe.
Quando sera No primeiro dia util No primeiro dia util Apos o langamento
When? feito? do més seguinte ao do més seguinte ao Diariamente. de uma nova
da medicéo. da medigéo. distribuicao.
Onde sera feito? Planilha de registro Planilha de registro Planilha de Planilha de registro
Where? para suporte. para suporte. registro para para produgao.
suporte.
Para avaliar Para avaliar Para avaliar o
Por que sera capacidade de capacidade de tempo médio que Para avaliar o desvio
Why? feito? atendimento do atendimento do um cliente entre o tempo
suporte e melhorar o | suporte e melhorar o | aguarda para ser estimado e realizado
mesmo. mesmo. atendido.
Who? Quem fara? Coordenador de Coordenador de Coordenador de Coordenador de
suporte. suporte. suporte. produgéo.
O coordenador
O coordenador deve | O coordenador deve deve efetuar o
efetuar o filtro na efetuar o filtro na filtro na Central de
Central de Servigos Central de Servigos Servigos para
para chamados de para chamados de chamados de O coordenador deve
incidente e incidente e incidente e entrar em cada
informagéao informacéo abertos informacéo chamado de
Como sera encerrados entre o entre o primeiro e 0 abertos no dia de | mudanga associado a
How? feito? primeiro e o ultimo ultimo dia do més de averiguagao e distribuicdo em
dia do més de medigc&o. Apos registrar a analise e anotar o
medicédo. Apos efetuar o filtro deve diferenga entre o tempo total registrado
efetuar o filtro deve anotar a quantidade horario da pela equipe.
anotar a quantidade de chamados na abertura e do
de chamados na planilha de registro primeiro evento
planilha de registro de suporte. que o analista de
de suporte. suporte registrou.
O custo é O custo é O custo é O custo é relacionado
relacionado com o relacionado com o relacionado com o com o tempo que o
tempo que o tempo que o tempo que o funcionario gastara
funcionario gastara funcionario gastara funcionario para efetuar as a
para efetuar as a para efetuar as a gastara para atividade de medicéo
atividade de atividade de efetuar as a e registro. O
How much? | Quanto custara? medicé&o e registro. medicao e registro. atividade de coordenador
O coordenador O coordenador medigéo e demandara
demandara demandara registro. O aproximadamente 0,5
aproximadamente aproximadamente coordenador minuto por chamado.
02 minutos para 02 minutos para demandara
efetuar o processo efetuar o processo aproximadamente
descrito. descrito. 0,5 minuto por
chamado.

Fonte: elaborado pelo autor

Com a criacao do plano de medig¢ao dos indicadores, o processo padrao fica

descrito e claro para os colaboradores. Caso haja alguma mudancga de indicador ou

no processo descrito, a estrutura criada pode ser mantida e as informacdes

atualizadas.
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4.4 Proposta de melhoria baseada na analise dos indicadores

Apo6s a definigdo, aprovacao, implantacdo e documentacdo dos KPIs, o
DMAIC foi utilizado novamente para sugerir uma proposta de melhoria. Nessa
segunda rodada, as etapas “Definir’ e “Medir” foram baseadas nas informagdes
resultantes com a implantagcédo dos KPIs implantados. Conforme observado a meta de
melhorar o suporte apresentou um cenario mais critico, uma vez que os indicadores
nao atenderam as expectativas do gerente. Com isso, foi definido que o ponto de

melhoria buscara melhorar o resultado desse KPI.

4.4.1 Aplicagao do brainstorming e diagrama de Ishikawa

Na etapa “Analisar” da segunda rodada do DMAIC foi utilizado o brainstorming
em conjunto com o diagrama espinha de peixe para identificar as causas que levaram
o desempenho da equipe de suporte ficar abaixo do esperado, e sugeriu-se 0 uso da
matriz GUT como ferramenta de auxilio para solucionar os problemas. O
brainstorming foi realizado em reunido com os gestores da empresa apés a
apresentacao do resultado obtido com os indicadores relacionados ao suporte. As
causas mencionadas foram descritas na estrutura da espinha de peixe, conforme

Figura 17.

Figura 17— Causas geradoras do desempenho insuficiente do suporte
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Fonte: elaborado pelo autor
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As causas apontadas para o problema de desempenho do suporte foram
relacionadas com o “M” de método, devido a auséncia de um mecanismo para
classificar as demandas, e assim diferenciar a criticidade dos chamados abertos pelos
clientes, uma vez que o tempo de resposta pode variar conforme a criticidade da
situagao relatada. Também relacionou-se as causas ao “M” de mé&o de obra, ja que a
equipe ndo consegue dar uma vazdo maior que a abertura dos chamados e também
pelo fato de ndo haver um treinamento ou padrao para priorizar o atendimento dos
chamados.

Portanto, a sugestao de melhoria para o suporte deve considerar o aumento
da equipe do setor e a criagdo de um método para classificar os chamados em
diferentes faixas, e permitir que a ordem de atendimento siga um padrao, de forma
que futuramente o tempo de resposta possa ser avaliado de acordo com a faixa que

os chamados se encaixarem.

4.4.2 Priorizagao dos chamados com a matriz GUT

O padrao de priorizagao definido juto ao coordenador de suporte sugere que
a classificagdo seja para trés faixas de criticidade: baixa (1), média (2) e alta (3).
Sabendo disso, foi feito um levantamento com a equipe de suporte das situacdes e
problemas comumente relatadas nos chamados. Os tépicos apontados foram
classificados sob a perspectiva de gravidade, urgéncia e tendéncia, o resultado esta

resumido no Quadro 10.

Quadro 10 - Padrao de classificagdo dos chamados

Gravidade Urgéncia Tendéncia
Categoria Faixa | Nivel de urgéncia | Faixa Impacto Faixa
Informagao, problema
em base de teste, Pode aguardar
problema visual ou em 1 disponibilidade da 1 Um usuario 1
relatorios, erro no equipe
modulo de e-mail.
Regras de negécio, erro Requer atengao no Dois ou mais
na inser¢cao de dados 2 curto prazo 2 usuarios 2
no sistema.
Problema de
exportacao, geracéo de
carga, modulo de Requer atengao no
cadastros de cliente, 3 dia ou imediata 3 Todos os usuarios 3
falha de impresséao,
sistema abortando.

Fonte: elaborado pelo autor
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A separacgao feita nas trés faixas de gravidade leva em consideragcéo a
natureza do relato, sendo os casos mais graves aqueles que impedem a operagao do
cliente, como por exemplo, um chamado relatando que o sistema esta abortando &
mais grave do que um chamado em que o cliente reclama do modulo de e-mails. A
tendéncia sera classificada de acordo com o impacto em numero de usuarios que a
situagao ou problema ocorre. Ja a urgéncia avaliara a situagdo em que se encontra o
cliente, por exemplo, um problema de gravidade alta como os de geragao de carga,
que contém as informagdes necessarias para o vendedor efetuar sua venda pode néo
ser urgente se a carga em utilizagdo nao estiver com a validade préxima ou o vendedor
em questao estiver entrando de férias.

A multiplicacao dos valores de classificagao implica em resultados que variam
entre o intervalo de 01 a 27, e a partir de brainstorming com a dire¢gao, os chamados
foram distribuidos em trés faixas de criticidade. Dessa forma foi estipulado que os
chamados que resultarem em um valor igual, ou inferior a 04 devem ser encaixados
na categoria de criticidade baixa, os que ficarem acima de 04 e abaixo de 18,
criticidade média, e os resultados iguais ou acima desse valor, criticidade alta. O

Quadro 11 apresenta alguns exemplos de classificagao dentro da estrutura proposta.

Quadro 11 - Exemplos de classificagdo dentro da estrutura proposta

Chamado Cenério G| U| T| Resultado | Criticidade
Cliente abre chamado relatando que nao esta 112]3 6 Média
A conseguindo gerar o relatério do volume de vendas

semestral de nenhum de seus vendedores e a
auditoria de volume de vendas ocorrera em 10
dias.

Cliente abre chamado solicitando apoio da equipe 111] 1 1 Baixa
B pois um de seus vendedores reclamou que ao
enviar o e-mail de confirmagéo de venda alguns
caracteres ficavam com formato errado.

Cliente abre chamado relatando que alguns de 33| 2 18 Alta
C seus vendedores estéo participando de uma feira
local e o sistema esta abortando no momento de
fechar o pedido.

Fonte: elaborado pelo autor

A utilizagao da matriz GUT ,para efetuar a padronizag¢ao da classificacdo dos
chamados direcionados ao suporte, garante que as prioridades estejam alinhadas
com as faixas de criticidade estabelecidas. Com isso a empresa podera definir
diferentes metas de tempo de atendimento para cada faixa, e com isso avaliar
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futuramente os indicadores de acordo com as metas estipuladas. Para que os
colaboradores e o coordenador de suporte avaliem o método sugerido, foi criada uma
planilha de simulagcdo do mesmo, onde os chamados podem ser devidamente
classificados e a faixa de criticidade configurada de maneira automatica.

Dois pontos de atengdo devem ser considerados dentro do método adotado,
o primeiro diz respeito a classificacdo dos chamados que por ventura nao se
encaixarem dentro dos cenarios pré definidos, e o segundo ao fato de que os
chamados pertencentes a uma mesma faixa de criticidade deverao ter a data e hora

de abertura como método de desempate na prioridade do atendimento.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Efetuar a gestdo por KPIs € um diferencial competitivo para as empresas, e
um fator crucial para a sobrevivéncia e crescimento no cenario em que a concorréncia
esta cada vez maior e os clientes mais exigentes, pois permite que as estratégias
sejam implementadas e constantemente verificadas.

Este trabalho teve o objetivo de definir e implantar indicadores chaves de
desempenho para auxiliar a gestdo de uma empresa de softwares. O método DMAIC
(Define Measure, Analyse, Improve and Control) foi essencial para estruturar e
organizar as etapas do estudo, pois permitiu que as atividades fossem bem definidas
e tivessem um propésito. O GQM teve um papel fundamental na identificacédo das
meétricas necessarias para atingir os objetivos da empresa, pois deixou claro os dados
que deveriam ser coletados para atingimento das metas. O 5W2H facilitou a
visualizacdo das atividades para o plano de medi¢cao dos indicadores, e contribuiu
para a ultima etapa do DMAIC, sendo a documentagao para controle.

Apos a definigao dos KPls, e a primeira medicao feita pelos colaboradores da
empresa, o trabalho teve continuidade em seu objetivo secundario, que consistiu na
analise dos KPIs, e sugestao de possiveis melhorias para empresa. O brainstorming
em conjunto com o diagrama de causa e efeito ajudaram a identificar as causas do
KPI referente ao suporte estar fora da meta, e para resolver o problema foi proposto
a contratagcao de um novo colaborador e a classificagdo dos chamados na estrutura
da matriz GUT, que aparentou ser de facil usabilidade e uma boa alternativa para
padronizar a priorizagdo dos atendimentos.

De maneira geral, a implementacdo dos KPIs teve uma boa aceitagao por
parte dos colaboradores da empresa, que julgaram o trabalho viavel, e reconheceram
sua importancia. Com os KPlIs ficou claro o ndo atingimento das expectativas dos
gestores em relagdo ao desempenho do suporte, e apds a analise das causas, foram

apontadas oportunidades de melhoria para padronizagdo do atendimento.

5.1 Limitagoes

Mesmo com o rigor metodoldgico aplicado neste trabalho, € necessario expor
algumas de suas limitagdes. A definicdo das metas apontadas pelos gestores tém
suas importancias pautadas na experiéncia de trabalho e seus conhecimentos no

segmento do negédcio. A veracidade das informag¢des apuradas pelos indicadores
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estdo sujeitas ao erro humano, ja que ha possibilidade de ocorrer equivoco por parte
dos colaboradores durante o registro das informagbdes. Os dados coletados e
analisados para implantar os KPIs foram de restritos aos meses de margo, abril e maio
de 2017, o que impede uma analise mais profunda com relagcéo a sasonalidade. O
modelo de priorizagcdo de chamados proposto com a matriz GUT facilita a classificacao
dos chamados, porém pode acontecer do assunto tratado no chamado nao se
encaixar nas possibilidades previstas, ou que o cliente ndo passe informagoes
suficientes para classificagao e ainda que o atendente interprete mal as informacgdes
relatadas. Se o plano de priorizagcado for aceito pela empresa, e os chamados se
classificarem em prioridade alta, média e baixa, os KPIs deverédo ser adaptados com

base nas metas para cada uma das faixas estabelecidas.

5.2 Trabalhos futuros

Devido as restrigbes de tempo do trabalho as etapas de melhorar () e
controlar (C) do DMAIC para o plano de melhoria sugerido se configuraram como
trabalhos futuros, sendo assim, a implementagdo da matriz GUT e avaliagdo dos
resultados devem ser feitas em uma outra oportunidade.

Com o controle das informacdes, sobre o tempo de resposta dos chamados,
pode ser proposto um projeto de implantagédo de acordo de nivel de servigo (SLA —
Service Level Agreement) para a empresa oferecer a seus clientes e ganhar
confiabilidade em suas vendas. A classificagdo dos chamados em criticidade alta,
meédia e baixa também favorece para a analise mais aprofundada com relagdo a média
de chamados encerrados por colaborador da equipe de suporte, sendo possivel
verificar a produtividade individual de cada colaborador sob a perspectiva da

criticidade dos chamados.
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