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RESUMO

As organizagées sao constantemente influenciadas pelas mudangas tecnoldgicas,
ambientais, politicas e sociais. Tais mudangas provocam novas maneiras de gestao
e relagdes de trabalho para que as empresas possam continuar competitivas dentro
do mercado em que atuam. A busca pela racionalizagdo e melhor aproveitamento
dos recursos disponiveis esta ligada diretamente & melhoria continua da
produtividade e & um dos focos na formulagdo das estratégias dentro deste
ambiente de concorréncia acirrada. Sem uma boa produtividade, dificilmente uma
empresa obtém sucesso ou sobrevive no mercado. E diante deste contexto, na
busca de melhorar a produtividade, que os indicadores assumem um papel
fundamental e s&o utilizados para medir 0 desempenho dos servicos e das
organizacGes. Este frabalho tem por finalidade mostrar e entender os conceitos de
produtividade, indicadores e qualidade, e analisar modos de medir a produtividade
através de um estudo de caso em uma empresa do setor de telecomunicacgées. O
estudo de caso envolve a criagado de uma proposta de indicadores de produtividade
para os servigos de instalagao e integragdo de estagbes radio base visando medir o

desempenho operacional e auxiliar na gestéo e tomadas de deciséo.

Palavras-chave: Produtividade. Gestéo da produtitividade. Indicadores. Qualidade.

Gestéao da qualidade. Competitividade.



ABSTRACT

Organizations are easily influenced by technological, environmental, political and
social changes. Such changes lead to new ways of management and labor relations
so companies can remain competitive in the market. The quest for rationalization and
better use of available resources is directly linked to continuous productivity,
improvement, and is the focus of formulation of strategies within this fierce
competition environment. Without a good productivity, a company hardly succeeds or
survives in the market. In this context, in order to improve productivity indicators
assume a key role and are used to measure the performance of services and
organizations. This paper focuses on showing and understanding productivity,
indicators and quality concepts. This paper also focuses on analyzing ways to
measure productivity through a case study in a telecommunications company. The
case study involves a proposal for the creation of productivity indicators for base
stations installation and integration services in order to measure the operating

performance and support management and decision making.

Keywords: Productivity. Productivity management. Indicators. Quality. Quality

management. Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E CARACTERIZACAO DO TEMA

Nas ultimas décadas observa-se um ambiente de competicdo acirrada
entre as organizagdes a fim de ampliar a remuneragao de capital. Esta competicao
pressiona as empresas a desenvolver novas ferramentas e métodos de gestdo,
quanto mais rapido as empresas conseguem adaptar seus servicos e produtos aos
novos conceitos, maior a probabilidade de se conseguir sucesso e satisfagdo do
cliente.

Em um mundo onde o mercade consumidor estda cada vez mais
exigente quanto a qualidade dos servicos e produtos, as empresas buscam cada vez
mais diferenciacdes de seus servigos e produtos fabricados através de rapidez,
flexibilizagdo, desenvolvimento de novas tecnologias e melhoria da produtividade,
consequentemente o grau de satisfagao do cliente € influenciado positivamente com
essas diferenciacoes.

Diante deste cenario, é de extrema importancia a criagao de formas de
medicdo e avaliagdo do desempenho das empresas. Entre essas formas esta a
analise da produtividade como ferramenta potencial para que se possa atingir
melhor desempenho e competitividade.

Segundo Garcia, Barros e Panhoca (2007) com o processo de
globalizagdo e a abertura econémica brasileira, as empresas buscaram ampliar a
competitividade utilizando, entre outras estratégias, os beneficios do aumento da
produtividade.

A mensuragdo e analise da produlividade sfo aplicadas para
compreender problemas organizacionais. Por causa disso a forma de medir ou
avaliar a produtividade nas empresas € objeto de estudo enfre muitos pesquisadores,
consequentemente varias formas de avaliagdo da produtividade tém sido aplicadas,
no entando a mais aceita utiliza o estudo de indicadores (RINALDI e MACADA,
2002).

Na medida em que a competitividade estd mais forte, em que

concorrentes estdo cada vez mais preparados e prontos para adquirir novos
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mercados, um melhor aproveitamento e controle dos recursos com o objetivo de se
fazer mais com menos se torna igualmente necessaria.

A partir desta necessidade surge o conceito de monitoramento da
produtividade por meio de indicadores, para melhorar a utilizagdo dos recursos

disponiveis, em especial os recursos humanos, € minimizar o desperdicio de forga.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho & propor indicadores de produtividade em
alguns servicos de uma empresa do setor de telecomunicagbes (servicos de
instalagéo e de integracdo de estagbes radio base), visando medir o desempenho
operacional e auxiliar as tomadas de decisfes gerenciais.

1.2.2 Objetivos especificos

No sentido de alcangar o objetivo geral, alguns objetivos especificos
foram levantados:

» Analisar os conceitos de produtividade;

e Analisar os conceitos de indicadores;

e Analisar a influéncia da qualidade e produtividade na
competitividade empresarial;

¢ Estudo de caso em uma empresa de teilecomunicagdes: tipos de
indicadores existentes, coleta de dados e proposta dos indicadores
de produtividade.

1.3 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente trabalho se limita a explorar os conceitos da literatura para

a analise e apresentacéo dos dados e propor indicadores de produtividade com base
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em um estudo de caso. Nao entra no escopo do trabalho a analise das causas e
planos de ag&o para se continuar com o ciclo de gestédo e melhoria continua da

empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O elevado grau de competitividade hoje em dia leva as organizagdes a
investirem cada vez mais em redugéo de custos e otimizagido de seus recursos e
processos produtivos.

Segundo Carraro e Souza (1998) a gestao eficaz dos recursos fisicos,
especialmente a mao-de-obra, esta entre os principais desafios que a industria
enfrentara no terceiro milénio. Entre os problemas cronicos esta a ma produtividade,
que merece destaque, uma vez que muitas vezes os gestores ndo tém
conhecimento sobre a quantidade de recursos que se despende para produzir
determinado servigo e também nac possuem parametros para gerarem atitudes
corretivas.

Devido a este cenario, em que o gerenciamento produtivo dos recursos
€ um diferencial para a competitividade, a medigéo e avaliagao da produtividade é
uma medida estratégica para a sobrevivéncia da organizagao. A produtividade nao
deve ser tratada como apenas uma ferramenta de controle e monitoramento, e sim
como uma ferramenta de apoio & geréncia da empresa, sendo utilizada como base
para tomada de decisdes e melhoria continua.

O estudo deste tema torna-se necessario para um melhor
entendimento sobre o assunto, ja que a gestdo da produtividade € um dos principais

fatores para a competitividade atualmente.

1.5 METODOLOGIA DO TRABALHO

Para se alcangcar o objetivo proposto anteriormente, a metodologia
utilizada no trabalho se diferencia de acordo com cada fase da pesquisa.
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Para uma primeira analise sobre produtividade, indicadores e qualidade,
com o intuitoc de melhor compreender esses temas, a pesquisa bibliografica é
utilizada. Segundo Gil (2002) “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Os
materiais que explicam os conceitos e as caracteristicas desses temas, s&o
considerados fontes para a pesquisa bibliografica. Através desta pesquisa & possivel
conhecer como os temas produtividade, indicadores e qualidade s&o abordados na
literatura.

Para a segunda parte do trabalho, a modalidade de pesquisa
denominada estudo de caso € utilizada. Este tipo de pesquisa permite explorar
situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos. No estudo de
caso existe uma profunda analise de um objeto de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002). O estudo de caso serve como forma de andlise

para o contexto da proposta de indicadores de produtividade.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho ¢ organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo €
apresentada a introdugdo com a contextualizagdo do tema e sua importancia, o
objetivo do trabalho, a justificativa do trabalho e a metodologia utilizada. O capitulo
dois destina-se as revisdes bibliograficas sobre produtividade, indicadores e
qualidade. No capitulo trés & apresentado o estudo de caso referente ao estudo
pratico em uma empresa do setor de telecomunicagbdes. O capitulo quatro &
destinado & andlise dos resultados do estudo de caso. Para finalizar, no capitulo

cinco s&o apresentadas as consideragdes finais do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para auxiliar no entendimento do estudo de caso, o capitule dois €
destinado a apresentagdo dos conceitos e abordagens sobre os temas:

produtividade, indicadores e qualidade.

2.1 PRODUTIVIDADE: CONCEITUAGAO E GESTAO

2.1.1 Conceituacao de produtividade

Atualmente, a forma de se gerenciar a produgdo (ou operacédo) &
impactada diretamente com as mudangas do mercado, ela tem sofrido grandes
alteragbes para se alinhar com a estratégia e objetivos das empresas.
Constantemente as empresas procuram melhorar a sua produtividade para obter
uma melhor competitividade dentro deste cenario.

Cerqueira Neto' apud Marino (2006) considera produtividade como
uma sincronia de estratégias das organizagdes com o mercado. S&o programas de
qualidade que ndo somente focam na plena satisfagao do cliente, mas tambem tém
como objetivo reduzir os custos da operagdo minimizando as perdas durante o
processo e otimizar a utilizagdo de recursos existentes. Marino (2006) neste mesmo

pensamento sobre produtividade, acredita que:

Tornou-se necessarnio sincronizar estratégias das empresas com o mercado
€ a manufatura, que atendam clientes, usuarios e agueles que 0s
representam e os influenciam, ter consciéncia que a satisfacdo estd
relacionada com ¢ que a concorréncia oferece e que a satisfagéo &
conseguida durante toda a vida util do produto n&c apenas na hora da
compra, significa dizer que produtividade estd baseada em melhorias
continuas internas que refletiram exfernamente.

' CERQUEIRA NETO, E.P. Gestdo da qualidade: principios e métodos. S3o Paulo, Livraria Pioneira Editora,
1991.
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Com um conceito diferenciado, Moreira (1996) define produtividade
como uma relagdo entre producdo obtida e insumos utilizados para a produgéo
durante um periodo. Este conceito pode ser desdobrado em varios tipos de medida
de produtividade, j4 que depende das medidas de produgédo e dos insumos
considerados (combinagdes entre medidas de produgdo e insumos que existirem).

Abaixo a equagéo que apresenta o conceito:

Ot
Rt =i==
It
Sendo:
Pt é a produtividade no periodo t
Ot é a producao final no periodo t (saida do processo/output)
It sdo os insumos utilizados no periodo t (entrada do processofinpuf)

para se conseguir produzir Of

Para Contador? apud Garcia, Barros e Panhoca (2007), produtividade é
a capacidade de produzir, através da utilizagéo de uma certa quantidade de recursos,
ou ainda o estado em que se da a produgéo. A produtividade pode ser medida pela
relacéo entre os resultados efetivos da produgéo e os recursos produtivos utilizados
nela. A produtividade pode ser medida levando em consideragéo tanto o recurso
isoladamente, para uma avaliagdo melhor de desempenho de cada um, quanto a
totalidade de recursos utilizados. A seguir alguns exemplos de produtividade:

¢ Pecas/hora-maquina;

» Toneladas produzidas/homem-hora;

» Quilogramas produzidos/quilowatt-hora;

+ Toneladas produzidas/hectare-ano;

¢ Carros produzidos/funcionario-ano;

» Toneladas de ago/homem-ano.

2 CONTADOR, J C.; et al. Gestdo de operaces: a engenharia de produgéo a servigo da modemizagao da
empresa. 2° ed. Sdc Paulo: Edgard Bluter, 1998.
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A definicdo de Campos® apud Garcia, Barros e Panhoca (2007) mostra
a produtividade de forma monetaria, como sendo a relacéo entre o faturamento da
organizagdo e os custos incorridos para gerar o faturamento. O conceito inclui os
fatores internos da organizagdo e também o cliente como influenciador da
produtividade. Se o cliente ndo comprar e a empresa ndo conseguir vender, a

organizacdo nao tera uma boa produtividade, pois este depende do faturamento.

L
~ Gt

Sendo:

Pt é a produtividade no periodo t

Ft & o faturamento final no periodo

Ct sdo os custos no periodo t para se conseguir o faturamento do

periodo

O conceito de produtividade, para Macedo (2012), vai além dos

aspectos restritos ao processo de produgéo:

[...] © conceito de produtividade se refere & capacidade da empresa gerar
“oroduto” no seu processo produtivo. A eficiéncia desse processo nao se
restringe ao “mundo” da produgao. [...] A geraggo de valor também depende
fundamentalmente das demais efapas do processo produtivo: a compra de
bens e servigos intermediarios ¢ a venda dos bens e servicos que a
empresa produz. Se a estratégia de compras da empresa ¢ inadequada
e/ou sua estratégia e resultados de mercado sdo problematicos, a eficiéncia
de seu processo produtivo pode ficar comprometida.

¥ CAMPOS, V. F. TQC: Controle da qualidade total no estilo japonés. Belo Horizonte, MG: Editora de
desenvolvimento gerencial, 1989.
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Carraro e Souza (1998) por sua vez definem produtividade como “uma
relagéo entre as saidas e as entradas de um processo produtivo, ou vice-versa’. E
uma relagdo entre tudo que entra em um determinado processo e tudo o que sai

deste processo. A figura 2.1 representa esta definigcéo.

Entrada Saida
- Materiais Processo w Prﬁ’dutﬁfi
- Equipamentos - Servigos
- Mio-de-obra

Figura 2.1: Representacao de sistema produtivo
Fonte: Adaptado de Carraro e Souza (1998)

2.1.2 Gestao da produtividade

A gestao da produtividade contempla a analise integrada dos recursos
humanos, materiais, capital e mercado, sem uma boa gestdo ou eficiéncia do
processo produtivo dificilmente uma organizagao consegue sobreviver e ter sucesso
no mercado.

Regianni, Prada e Figueiredo (2005) dizem que a gestao da
produtividade consiste na analise, planejamento e implementacdo de agdes no
negécio sob a otica da avaliagdo da relagdo entre os insumos utilizados e os
resultados obtidos.

Ainda para os mesmos autores, a gestdo da produtividade é
considerada um instrumento no apoic ao processc de gestdo, mostrando-se eficaz
na avaliagdo da organizagao como um todo, e enfoca em trés tipos:

+ Gestdao da produtividade de pessoal: o objetivo € melhorar a
produtividade dos recursos humanos com base em politicas de
motivagao e métodos para melhoria de processos;

e QGestdo da produtividade de materiais: visa reduzir custos dos
materiais na produgac através de redugdo de desperdicios,
desenvolvimento de métodos de trabalho, investimentos em
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equipamentos com melhores rendimentos e substituicdo de
iNsSuUMos;

 (estdo da produtividade de capital: foca em investimentos para
reducéo de custos com alta taxa de retorno para a empresa.

Para Macedo (2012), a gestdo da produtividade compde-se de trés

procedimentos:

» Medicdo da produtividade: primeiro procedimento para a gestéo da
produtividade. E determinada pela relagéo entre valor adicionado
(output) e os recursos utilizados pela empresa (inpuf) no processo,

+ |dentificagdo e analise dos fatores determinantes dos gargalos de
produtividade: segundo procedimento para a gestdo da
produtividade. Essa fase n&o se restringe somente a produgéo
propriamente dita, mas tambem as relagbes da empresa com 0
mercado. Tanto a compra de bens e servigos intermediarios na
cadeia produtiva, quanto as vendas dos produtos/servicos podem
assumir possiveis gargalos de produtividade e eficiéncia do
Processo;

« Definicdo e aplicacdo de propostas de superagao desses gargalos:
terceiro procedimento para gestso da produtividade. E relacionada
a qualquer etapa do processo produtivo: compras, produgdo e

vendas.

Sumanth® apud Garcia, Barros e Panhoca (2007) apresenta a gestéo
da produtividade denominando-a como o Ciclo da Produtividade, que consiste em
um método para melhoria continua da produtividade e é composta por quatro
etapas:

* SUMANTH, D. Productivity engineering and management. New York: McGraw-Hill, 1984.
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» Medida da produtividade: € um diagnostico completo do nivel de
produtividade vigente na organizagao. A medigdo da produtividade
é realizada através de dados histéricos ja existentes, caso
necessario, novos dados sio coletados. A metodologia se
concentra nos indices de produtividade que sdo escolhidos em
fungéo do impacto ou influéncia sobre os custos da empresa;

» Avaliagdo da produtividade: a medigéo realizada &€ comparada com
indices equivalentes de outras empresas, preferencialmente de
empresas concorrentes;

+« Planejamento da produtividade: apds avaliar os niveis de
produtividade medidos, é definido o planejamento dos niveis que a
organizacao deseja alcangar a curto, medio e longo prazo;

« Melhoria da produtividade: criam-se propostas para melhorar a
produtividade. Algumas propostas sdo implementadas e medidas
novamente voltando a primeira etapa do ciclo (medida da
produtividade).

O encadeamento destas etapas é mostrado na figura 2.2.

b Medida da
produtividade a

o

Melhoria da Avaliacdo da
produtividade produtividade
7
Plangjsmentoda
produtividade

Figura 2.2: Ciclo da produtividade
Fonte: Adaptado de Garcia, Barros e Panhoca (2007)
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2.2 INDICADORES: CONCEITUAGAO E ABORDAGENS

2.2.1 Conceituacgao de indicadores

Dentro da literatura existem varios conceitos de indicadores mas néao
existe uma grande diferenciagéo entre eles.

Segundo Rozados (2005), um indicador € “uma ferramenta de
mensuragéo, utilizada para levantar aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um
dado fendmeno, com vistas a avaliacdo e a subsidiar a tomada de decisdo.” Os
indicadores s@o unidades que permitem medir (caso o0s elementos sejam
quantitativos) ou verificar (caso os elementos sejam qualitativos) se os objetivos ou
mudancgas previstas estdo sendo alcangadas. Eles também permitem conhecer
melhor os avangos através dos resultados e impactos,

Para Oliveira (2004) os indicadores sé@o representagdes quantificaveis
de caracteristicas de servigos, produtos e processos. Sao elementos de avaliagédo
de eficiéncia e eficacia dos processos ou produtos de uma organizagdo e s&o
direcionadas as tomadas de decisdes gerenciais.

De acordo com as politicas publicas, o Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestao (BRASIL, 2010) entende que os indicadores sao instrumentos
que permitem identificar e medir aspectos relacionados a um determinado conceito,
fenédmeno, problema ou resultado de uma intervengdo na realidade. Assim, a
principal finalidade de um indicador é traduzir, de forma mensurével, determinado
aspecto de uma realidade dada ou construida, de maneira a tornar operacional a
sua observacao e avaliagdo.

Campos (1992) acredita que os indicadores s&o medidas que
representam ou quantificam um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o
desempenho de um processo, de um servigo, de um produto ou da organizagéo
como um todo.

Para a maioria dos conceitos, os indicadores se relacionam com
mensuragac (item que & medido), aspectos quantitativos ou qualitativos do item

medido e que impactam nas decisfes gerenciais.
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2.2.2 Tipos de indicadores

Dentro de uma empresa, um dos fatores que a leva ao sucesso € a

capacidade de se conseguir medir seu desempenho interno (em relagao aos

processos e produtos) e externo (em relagdo ao mercado). A medigdo do

desempenho ja € muito comum nas organizagdes e € feita através dos indicadores.

Para facilitar as analises referentes as partes de uma organizagao,

existem classificacdes de indicadores. Essas classificagdes permitem sentir o efeito

em um dado agrupamento (area da empresa) e tambem podem influenciar a varios

elementos da cadeia empresarial.

Campos (1992) define alguns tipos de indicadores:

Indicadores estratégicos: informam se a organizagdo estd na
diregao correta e alinhado com seus objetivos principais,
Indicadores de processo: basicamente focam na medigdo da
eficiéncia e eficacia no que diz respeito aos processos da empresa.
Normalmente se baseiam na produtividade, qualidade, efetividade
e capacidade dos processos;

Indicadores de projetos: sao indicadores que medem e avaliam o

andamento do projeto.

Segundo Oliveira (2004} os indicadores podem ser classificados em:

Indicadores estratégicos: determinam © quanto a organizagéo esta
em relagao aos seus obejtivos e metas;

Indicadores de produtividade: estédo relacionados com a eficiéncia
(utilizar produtivamente os recursos). Sao encontrados dentro dos
processos e envolvem a utilizacao dos recursos para a geragéo de
produtos e servigos;

Indicadores de qualidade: estdo relacionados com a eficacia
(capacidade de realizar objetivos). Verificam se o processo
consegue atender as expectativas e necessidades de seus clientes

(satisfazendo-os);
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Indicadores de efetividade: estdo relacionados com o impacto
(fazer a coisa certa para transformar a situagao existente). Medem
o grau de modificagéo de uma situacéo alinhado com a estratégia;
Indicadores de capacidade: estdo relacionados com o potencial
produtivo que o processo dispde. Medem a capacidade de resposta
de um processo.

A Secretaria de Gestdo Publica do Governo de Sao Paulo (SAO
PAULO, 2006) diz que existem varios sistemas de classificagio para os indicadores,

de acordo com sua natureza ou tipo. A clasificagdo pode ser utilizada como auxilio

para o critério de escolha no ciclo de formulagdo, execugdo, acompanhamento e

avaliagé@o de processos, programas e projetos. Ela especifica algumas classificacbes

de indicadores:

-

Indicadores quantitativos e qualitativos: os quantitativos referem-se
as ocorréncias concretas, construidos a partir de estatisticas
disponiveis ou pesquisas de campo. Os qualitativos sdo medidas
com base a partir de avaliagéo de individuos;

Indicadores simples ou compostos: os indicadores simples se
baseiam em uma estatistica especifica. Os indicadores compostos
sdo criados a partir do agrupamento de dois ou mais indicadores
simples;

Indicadores de insumo, processo e resultado: os indicadores de
insumo correspondem a mensuragédo de recursos (humanos,
materiais, etc.) necessarios no processo de produgdo. Os
indicadores de resultado mostram o impacto dos produtos e
servigos relacionados aos objetivos da empresa. Os indicadores de
processo sdo indicadores intermediarios, que traduzem o esforgo
operacional de alocagéo e organizagdo dos recursos para obtencéo
de bens e servigos (produtos) a serem disponibilizados;
Indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade: os indicadores de
eficiencia medem a relagdo entre insumo e produto; quanto menos
recursos forem utilizados para a produgéo, maior sera a eficiéncia.
Esse indicador esta relacionado a produtividade, que avalia a

proporgcdo de recursos consumidos em relagdo as saidas dos
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processos. Os indicadores de eficacia medem a relagao entre o
produto entregue e o resultado alcangado. Esse indicador
influencia a dimensédo qualidade, ele mostra a relacdo entre a
satisfacdo do cliente e o produto entregue. Os indicadores de
efetividade buscam mensurar os impactos dos produtos ou

servigos em relagdo aos objetivos e resultados esperados.

Os indicadores sdo propostos para medir o desempenho de areas

importantes ao neg6cio da organizagdo: produtos, processos, fornecedores,

recursos humanos, etc. Para Martins e Costa Neto (1998), detalhes ndo séo

fornecidos sobre como os indicadores devem ser desdobrados para a organizagao.

Os autores levantam uma proposta de classificagéo dos indicadores para a gestao

da qualidade total:

Indicadores de nivel estratégico: sdo indicadores que permitem
medir o desempenho em relagéo ao objetivo principal da empresa,
sao indicadores de nivel corporativo que informam sobre como
estao os resultados (satisfagao dos stakeholders), mas néo dizem
nada a respeito do que acontece para se chegar nos resuitados;
Indicadores de nivel tatico: sdo indicadores dos macroprocessos,
ou seja, 0s processos de negocio da empresa,

Indicadores de nivel operacional: saoc indicadores dos
microprocessos, possui relagdo direta com as atividades de cada

pProcesso.

Esta sistematizacéo dos indicadores ¢ ilustrada na figura 2.3.

| Indicadores de nivel estratégico |
€=

L&ndimmdenimﬁﬁm ] J

/ N\
| indicadores ae nivel operacional |
Z kY

Figura 2.3: Sistematizacao de indicadores
Fonte: Adaptado de Martins e Costa Neto (1998)




27

2.2.3 Indicadores como tomada de decisdo

As tomadas de decisdo nas organizagdes criaram uma nova forma de
se pensar como elas realmente operam. Tais formas de tomada de decis&do tém
contribuido para a compreensdo do planejamento organizacional (RINALDI e
MACADA, 2002).

Oliveira® apud Rinaldi e Magada (2002) enfatiza que para que se tenha
uma tomada de decisdo adequada, o decisor deve estar informado, ou seja, possuir
informagbes apropriadas em que basear sua decisdo. Os decisores precisam de
mensuracbes adequadas para dar suporte ao processo decisério, para isso os
indicadores sé&o formas de informagao para auxiliar neste processo.

Martins e Costa Neto (1998) reforcam ainda que os indicadores séo
meios para auxiliar na gestéo pela qualidade total, sdo Uteis para que o sistema de
gestao possa controlar e identificar necessidades que estdo relacionadas a
satisfagéo dos principais interessados (stakeholders) da empresa.

Os indicadores permitem o monitoramento, controle e aperfeicoamento
do desempenho das organizagdes em varios niveis. O Ministério de Planejamento,
Orcamento e Gestdo do Brasil (BRASIL, 2010), para auxiliar nas tomadas de
deciséo, entende que os indicadores possuem algumas fungdes basicas:

e Fungdo descritiva: consiste em obter informagdo sobre uma

determinada realidade existente, descreve a realidade;

o Funcdo valorativa: é também chamada de avaliativa, foca em

agregar valor a situagdo, a fim de avaliar a importadncia de
determinado problema ou verificar a adequagao do desempenho do

processo/produto.

Com essas fungdes, os indicadores sao utilizados como suporte a
tomada de decisao e nos diferentes momentos em um ciclo de gestao:
¢ Antes do evento: no diagnéstico da situagio, para identificar e
definir o problema;

® OLIVEIRA, M. Um método para oblengdo de indicadores visando a tomada de decisdo na etapa de concepgéo
do processo construtivo: a percepgéo dos principais intervenientes. Tese de Doutorado. Porto Alegre, 1999,
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Durante o evento: para o0 monitoramento e avaliagdo da execucgéo,
revisdo do planejamentc e corregcio de desvios;
Apos o evento: para avaliagdo do aicance de metas, dos resultados

e dos impactos verificados.

Ainda para o Ministério de Planejamento, Orgamento e Gestdo do

Brasil (BRASIL, 2009), os indicadores s&o instrumentos de gestio essenciais e

contribuem:

Nas atividades de monitoramento e avaliagdo das organizagdes;
Nos projetos, programas e politicas, pois permitem acompanhar o
alcance das metas, identificar avangos, melhorias de qualidade,

corregdo de problemas, necessidades de mudanga e etc.

Assim, os indicadores nédo resultam apenas em indices numéricos, ou

seja, sao instrumentos que influenciam diretamente a gestdo organizacional.

Possuem atribui¢oes descritivas e avaliativas, como por exemplo, eficacia, eficiéncia

e efetividade. Em resumo, de forma a auxiliar na gestdo organizacional, os

indicadores sao utilizados para:

Mensurar o0s processos, produtos, resultados e gerir ©
desempenho;

Permitir uma analise critica dos resultados obtidos e do processo
de tomada decisao;

Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;,
Facilitar o planejamento e o controle dos processos e desempenho;
Viabilizar uma comparagéao do desempenho da organizagdo com o

ambiente externo (mercado e concorrentes).
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2.3 QUALIDADE, PRODUTIVIDADE E COMPETITIVIDADE

2.3.1 Qualidade e gestio da qualidade

Com as intensas mudangas no mercado atual, as empresas se véem

obrigadas a fabricar produtos e gerar servicos de qualidade para conseguir o

sucesso desejado.
Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), “qualidade é a
consistente conformidade com as expectativas dos consumidores”. A definicéo

mostra que existe uma necessidade de atender a uma especificagdo utilizando

caracteristicas do produto ou servigo, com base no usuario e no valor.
Garvin® apud Slack, Chambers e Johnston (2009), categoriza algumas

abordagens de qualidade:

Abordagem transcendental: vé a qualidade como sindnimo de
exceléncia. A qualidade é definida como absoluta, o melhor
possivel em termo de especificagdo do produto ou servigo;
Abordagem baseada na manufatura: produtos ou servigos sem
erros e que sigam precisamente as especificagdes de projeto. Nao
sdo os melhores produtos disponiveis, mas sdo considerados de
qualidade;

Abordagem do usudrio: o produto ou servigo € adequado ao seu
propoésito. Mostra o atendimento das especificacbes do produto e
também a adequacao das especificagdes ao consumidor;
Abordagem baseada no produto: vé a gualidade como um conjunto
mensuravel e preciso de caracteristicas para satisfazer o
consumidor;

Abordagem baseada no valor: define qualidade em termos de custo
e preco. A qualidade & percebida em relagéo ao preco.

® GARVIN, D. What does "Product Quality" really mean? Sfoan Management Review, Fall 1984,
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Em uma visdo mais simplista, Montgomery (2009) diz que qualidade
significa adequagéo ac uso. Dentro desse conceito de adequag&o ao uso existem
dois aspectos:

¢ Qualidade de design: relacionada as variagdes do nivel do produto

(tamanho, aparéncia, desempenho, tipo de material, especificagcio
de materiais, etc.);

¢ Qualidade de conformidade: relacionada as variagbes das

especificacbes do projeto. Ela € influenciada pelo processo de
fabricagéo, treinamento dos recursos, controle de processo, testes

¢ atividade de inspecao.

Marino (2006) diz que a qualidade representa hoje um modo de gestao
dentro das organizagdes. As pessoas precisam fazer as coisas certas, no tempo
certo e com o menor custo possivel para que a oferta de produtos e servigos possa
atender as necessidades e expectativas do mercado.

De acordo com a NBR ISO 9000 (ABNT, 2005), a gestiao da gualidade
¢ apresentada como um “sistema de gestéo para dirigir e controlar uma organizagao,

no que diz respeito a qualidade”, e ainda mais:

O sistema de gestao da qualidade representa a parie do sistema de gestao
da organizagdo cujo o enfoque é alcangar resuitados em relagdo aos
objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, expectativas e
requisitos das partes interessadas, conforme apropriado. Os objetivos da
gualidade complementam outros objetivos da organizagéo, tais como os
relacionados ao crescimento, capacifagdo de recursos financeiros,
lucratividade, meio ambiente, seguranga e salde ocupacional.

A gestdo da qualidade significa um modo de organizagdo das
empresas para garantir produfos e servigos com qualidade. A gestao da qualidade
envolve alta conformacdo as especificagdes, aparéncia atrativa do produto,
respostas rapidas as mudancas de especificagdes, baixas taxas de defeitos, tempo
curto de manufatura e aspectos tecnoldgicos, tais como tecnologia de processos,
materiais @ manuseio e producdo (MARINO, 20086).
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2.3.2 Competitividade influenciada pela gestao da qualidade e produtividade

A produtividade e a qualidade se tornaram fatores chaves para se
alcancar uma melhor competitividade no mercado, s&o constantemente
preocupacdes nos diversos setores produtivos.

Machado da Silva e Fonseca (1996) apresentam a competitividade em
relagdo direta com eficiéncia, a habilidade da organizacdo em fabricar seus produtos
ou prestar seus servicos melhor do que seus concorrentes, de acordo com as
limitagdes impostas pela sua capacitagdo tecnoldgica, gerencial, financeira e
comercial.

Segundo Degen’ apud Marino (2006), “competitividade é a base do
sucesso ou fracasso de um negécio onde ha livre concorréncia. Aqueles com boa
competitividade prosperam e se destacam dos seus concorrentes”, € a correta
adequacao das atividades do negdcio no seu ambiente. Marino (2006) complementa
a definicao de competitividade dizendo que é um termdmetro para as adaptagdes
das atividades de uma empresa.

As organizagdes necessitam constantemente melhorar a produtividade
e qualidade, mas para isso €& preciso ter uma boa estrutura empresarial,
comunicagao assertiva e um ambiente que valorize o ser humano. Para que se
encaixem neste coniexto, a readequacao de técnicas de qualidade, queima de linhas
de produtos nac competitivos, mudangas no fluxo de produg¢éo para aumentar a
eficiéncia operacional, foram formas que as empresas adotaram para se tornarem
mais competitivas (MARINO, 2006).

A utilizagdo de métodos de melhoria continua e de tecnologias
associadas ao processo de gestdo da qualidade possibilita o aumento da
produtividade empresarial, consequentemente influencia o grau de competitividade
da empresa em relagdo aos concorrentes e mercado. A gestdo da qualidade,
segundo Marino (2006), € uma alavanca potencial de competitividade, ja que dentro

das estratégias estao:

"DEGEN, P. J.; MELLO, A. A. A. O empreendedor: fundamentos da iniciativa empresarial. S0 Paulo; McGraw-
Hill, 1989.
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¢ Produzir sem erros;

¢ Entregar rapidamente ao consumidor;
o Cumprir prazos de entregas;

¢ Colocar novos produtos no mercado;

¢ Produzir a baixo custo.

Em suma, o modelo de gestao da qualidade é utilizado com o objetivo
de auxiliar o setor operacional a administrar redugo de perdas e custos, aprimorar
metodos e testes de processos, otimizar o uso do tempo e eliminar o retrabalho.
Automaticamente este modo de gestdo se relaciona com o fator produtividade, em
que um dos objetivos principais das organizagdes é fazer mais com menos para ser

mais competitivo dentro do mercado.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a empresa estudada,
alguns indicadores ja existentes na empresa e a proposta de indicadores de
produtividade.

3.1 METODO DE PESQUISA

3.1.1 Caracterizagao da pesquisa

Para se alcangar o objetivo deste trabalho, & realizada uma pesquisa
aplicada e de abordagem quantitativa. De acordo com Siiva e Menezes (2005), a
pesquisa de natureza aplicada tem como objetivo gerar conhecimentos para
aplicagao pratica e dirigidos a solugdo de problemas especificos. A abordagem
quantitativa considera que tudo pode ser quantificado, as opinides e informagdes
s&o transformadas em numeros para classifica-las e analisa-las.

A escolha pela utilizagdo da abordagem quantitativa & devido ao fato
de que o objetivo principal do trabalho, gerar uma proposta de indicadores de
produtividade, esta diretamentamente relacionado a coleta e quantificagdo de dados
em numeros.

Visto o objetivo do trabalho e baseando-se nele, esta pesquisa é
caracterizada como sendo do tipo descritiva, ja que visa descrever as caracteristicas
de um fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (GIL, 2002).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos para a coleta de dados
em contexto real, é realizado o estudo de caso. “O estudo de caso € um estudo de
natureza empirica que investiga um determinado fenémeno, geralmente
contemporaneo, dentro de um contexto real de vida" (MIGUEL, 2007). No estudo de
caso existe uma profunda anélise de um objeto de maneira gque permita seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002).

Dentro do estudo de caso a pesquisa documental & adotada em
primeiro momento, desenvolvida a partir de materiais que ainda nao receberam
tratamento analitico, e posteriormente é adotada a pesquisa participante,
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desenvolvida a partir da interagdo do pesquisador e os membros da situagao
analisada. Através de observacbes, coletas de dados e entrevistas é possivel
compreender e interpretar as informagbes coletadas e elaborar uma proposta de

indicadores de produtividade.

3.1.2 Atores da pesquisa e instrumentos de coleta de dados

Para o estudo de caso deste capitulo serao utilizadas coletas de dados
atraves de sistemas de informacédo da empresa, relatérios existentes no processo
atual de trabalho e entrevistas com alguns recursos humanos da empresa para
recolher um conjunto de informagGes capazes de contribuir com o objetivo deste

trabalho.

3.1.3 Premissas para a coleta de dados

Os dados coletados através de sistemas de informacgéo e relatérios
existentes para o estudo de caso s&o considerados corretos dentro do atual cenério
da empresa. A verificacao e analise destes dados para ver se estio certos/corretos

nao & escopo deste estudo.

3.1.4 Aspectos a serem analisados

Na coleta de dados em contexto real, busca-se obter informagbes que
possam medir a produtividade dos servicos de instalagdo e de integracao de
estagbes radio base. Essa obtengdo de dados e elaboragdo da proposta dos
indicadores levam em considerac¢éo alguns aspectos:

¢+ Dados da quantidade de instalagdes de estagbes radio base

realizadas no passado;

» Dados da quantidade de integragbes de estagbes radio base

realizadas no passado;
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e Dados da quantidade de recursos utilizados nos servicos de
instalagdo e integragdo de estagdes radio base;

 Coeréncia da proposta de indicadores de produtividade com os
envolvidos no processo;

e Dificuldades na elaboragdo da proposta de indicadores de

produtividade.

3.2 A EMPRESA

3.2.1 Apresentagcao da empresa

A empresa estudada atua na industria de telecomunicagbes e &
caracterizada como uma empresa de tecnologia. Com origem sueca, foi fundada em
1876 como uma pequena loja que reparava aparelhos de telegrafia. Em 1878 a
empresa comegou a fabricar seus préprios aparelhos de telefones. Atualmente a
empresa fabrica equipamentos de telefonia fixa e moével, além de prestar servicos e
desenvolver softwares no ramo de telecomunicagdes.

A historia no Brasil se iniciou quando seu fundador demonstrou
interesse em investir no Brasil. Em 1891 a empresa consegue instalar seu primeiro
equipamento no pais. Em 1924, no Rio de Janeiro, forma-se a sociedade limitada da
empresa no Brasil. Através do grande retorno que a empresa obteve, em 1955 foi
inaugurada a fabrica de equipamentos de telecomunicacbes de Sao José dos
Campos em S&o Paulo.

Em 1970 foi inaugurada o escritorio central da empresa em Séo Paulo,
que abriga a administragdo central, centros de processamento de dados,
laboratérios, centro médico, restaurante, clube, além de outros modernos recursos
administrativos. Atualmente possui também um centro de pesquisa e

desenvolvimento de softwares em Indaiatuba, no interior de Séo Paulo.
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3.2.2 Caracterizagao do setor

As telecomunicagfes estdo inseridas no setor de Tecnologia de
Informagao e Comunicacdo no Brasil. O setor de telecomunicag¢des engloba
basicamente:

e Telefonia fixa;

o Telefonia celular;

» Servigo moével especializado;

¢ Telecomunicagbes por satélite;

¢ Provedores de acesso & internet;

* Transmisséo e recepcgéo de sinais de TV e radio;

* Servicos de instalagéo de redes e entre outros.

O setor de telecomunicagdes atualmente € dividido em 3 segmentos:

¢ Servigos de telecomunicacdes: empresas que detém concessao ou
autorizagéo para prestagéo de servigos, tais como telefonia fixa,
comunicagdes moveis, comunicagao multimidia, TV por assinatura,
radiodifusao e outros;

o Produtos e servigos para as prestadoras de servigos de
telecomunicagdes: fornecedores de equipamentos e prestadores
de servico que dao suporte a prestagdo de servicos de
telecomunicagdes;

e Servigos de valor agregado: empresas prestadoras de servigos que

tém como suporte principal servicos de telecomunicag¢des.

Segundo Galina e Plonski (2005), o setor de telecomunicagdes sempre
foi caracterizado pelo desenvolvimento tecnoldgico. Em geral as estruturas de
pesquisa e desenvolvimento das empresas que atuam neste setor estédo cada vez
mais internacionalizadas. Quanto mais complexo o desenvolvimento de um produto,
no caso os produtos de telecomunicagbes, maior € o envolvimento de outras
unidades da organizacéo e de clientes localizados em varias partes do mundo.

Ainda para os mesmos autores, pesquisa e desenvolvimento no setor

de telecomunica¢des baseava-se principalmente em desenvolvimento de hardware,



37

mas ap6s o aumento da digitalizacdo no setor, o desenvolvimento de soffware
tornou-se essencial. Atualmente grande parte do desenvolvimento de produtos esta
relacionada a soffwares, ja que para os especialistas, permitem o aumento da

vantagem competitiva para as empresas.

3.2.3 Negocios da empresa

As operadoras de telecomunicagbes atualmenie vivem um grande
desafio: aumentar sua lucratividade a partir de receita de servigos. Para que isso
aconteca € necessario que exista um equilibrio entre a oferta de servicos de
qualidade e o controle das operagbes da rede. Este equilibrio é alcangado
mantendo-se os custos operacionais em patamares adequados de forma a néo se
perder a competitividade.

A empresa estudada contribui para que as operadoras de
telecomunicagbes consigam ser mais competitivas dentro deste mercado. Seus

negocios estao separados basicamente em duas grandes frentes:

¢+ Operagdo e manutengao de redes de telecomunicagdes:

S80 servigos que incluem qualquer aspecto de operagao e

manutengéo de rede de telecomunicacdes (rede fixa, moével, fibra

optica), os servicos também incluem o gerenciamento e reparo de
equipamentos sobressalentes.

O objetivo principal € assegurar que os servigos das operadoras

permane¢am constantemente disponiveis aos clientes finais

(usuarios), favorecendo o controle das operagcées da rede em

areas de alta complexidade geografica.

A operagdo e manutencdo € classificada do pontc de vista

contratual em:

o Manutengéo preventiva: atividade de manutencio realizada
periodicamente com o objetivo de manter os equipamentos
operando dentro de suas caracteristicas técnicas. O foco é a
prevenc@o dos equipamentos contra deficiéncias, desgastes e
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degradacbes ao longo do tempo. Além disso, a manutengio
preventiva procura reduzir ao méaximo as intervengdes corretivas,
aumentando a vida Util do equipamento;

o Manutengéo corretiva: atividade que é realizada através da
solicitag&o ou devido a observagao da necessidade de corregéo
de falhas ou defeitos de equipamentos da rede da operadora. A
finalidade € corrigir as causas que prejudiquem o funcionamento
dos equipamentos e do sistema. A manuteng&o corretiva visa:

* Evitar eventos que possam acarretar a interrupgao total ou
parcial dos equipamentos e da rede da operadora;

* Restabelecer as condigdes normais de operagdo dos
equipamentos e sistemas.

o Manutengdo programada: atividades de manutengdo que s&o
agendadas em horarios de baixo trafego da rede e que possam
causar interrupcao de servico;

o Gerenciamento de sobressalentes: o gerenciamento de
sobressalentes envolve a troca, o armazenamento e a logistica
de distribuicdo de equipamentos sobressalentes (placas,
modulos, componentes para radio base). Em alguns casos,
dependendo do contrato com o cliente, o reparo e transporte
dos sobressalentes fazem parte desta atividade;

o Gerenciamento de rede — NOC (Network Operational Center):
envolve as atividades de suporte e corre¢gido remota na
manutengao preventiva e corretiva das estacdes radio base dos

clientes.

Do ponto de vista técnico, a operagéo e manutencgéo é classificada

em:

O Manutengédo de estagdes radio base: refere-se aos servigos de
manutencdo em sistemas de telecomunicagbes em estagbes
radio base (2G, 3G, 4G), utilizando mao-de-obra técnica
especializada e instrumentos (ferramental) necessarios;

o Manutengéo de fibra éptica: refere-se ao conjunto de servigos de
manutengio executados na rede de cabos de fibra dptica. O
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objetivo & assegurar o perfeito funcionamento dos meios fisicos
atraves do fornecimento dos materiagis necessarios e
gerenciamento dos recursos;

Servicos de planta interna e planta externa (instalagdo e
manutenc¢éo): atividades relacionadas a rede de disperséo
(infraestrutura de cabos e fios) e rede de telefonia basica, ADSL,
TV (DTH, IPTV), assim como qualguer novo servigo (dados,
FTTX, centrais, PABX, etc).

Implantagédo de redes de telecomunicacgdes:

Séao servigos que visam implantar novas estruturas (estagdes radio

base, pontos de transmisséo, torres, centrais, etc) na rede de

telefonia dos clientes (operadoras). O objetivo principal deste
servico é ampliar a capacidade de prestagdo de servico dos

clientes.

Basicamente englobam os servigos de;

o]

Q

area responsavel

Infraestrutura e obras civis para as novas estruturas de rede;
Projetos de engenharia de acesso (estagbes radio base),
transmisséo e core (centrais de telefonia) para se realizar a
instalac&o dos equipamentos;

Instalag&o e integragéo de equipamentos na rede do cliente.

3.3 ESTRUTURA E DIVISAO DA AREA DE OPERACOES

A area de operagdes da empresa que é responsavel pela implantagédo
de redes de telecomunicagdes no Brasil € separada em regionais de implantago,

pela engenharia e area responsavel pelas obras civis.

Basicamente a 4rea de operagdes é composta por:

Diretor de operacgdes;

Gerentes de regionais: sdo responsaveis pela implantagéo

propriamente dita;
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e Gerente de engenharisa;

¢ Gerente de obras civis.

A figura 3.1 mostra o organograma da area de operacdes.

Diretor de
operacoas
I | | b |
Regional Regional Sio Regional Sdo RegionalRio ’
Mordeste Pauto Capital Paule Interior deJaneiro Engenharia
Regional . Regional Regional -
Centro-Oeste Regions! Sul Marte Minas Gerais Obres Civis

Figura 3.1: Organograma de operagdes

As areas de engenharia e obras civis atendem todo o pais. As
regionais de implantacdo estdo divididas, conforme mostrado na figura 3.2, para
facilitar o gerenciamento no vasto territrio brasileiro. As regionais ndo seguem a

divisdo geografica do Brasil, elas foram definidas conforme o atendimento e volume

de demanda dos clientes existentes.

Nordeste

Centro-Oeste +~ (/. Minas Gerais

—» Rio de Janeiro

S3o Paulo Capital

S30 Paulo Intenior

Figura 3.2: Regionais de implantacéo
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3.4 PROCESSO DE IMPLANTAGAO DE REDES DE TELECOMUNICAGOES

Como mencionado anteriormente, os servigos de implantacdo de redes
focam em implantar novas estruturas na rede de telefonia das operadoras, uma das
estruturas de rede mais comum é a estagio radio base (ERB).

As estacbes radio base sdo equipamentos que ficam no fina! da rede
de telefonia movel e sdo chamados de equipamentos de acesso a rede (fambém s&o
chamadas de Sites). A figura 3.3 mostra as estagGes no final da rede de telefonia.

* Esta¢do Radio Base (ERB)

Figura 3.3: Exemplo de rede de telefonia mével
Fonte: adaptado de pt.kioskea.net

Fles sdo responsaveis por fazer a conexdo entre os aparelhos
celulares e as centrais de telefonia. Atualmente existem dois tipos de estagéo radio

base:
« Estacdo radio base instalada em terrenos abertos (Greenfield);

» Estacado radio base instalada em cima de prédios (Roof top).

A figura 3.4 ilustra uma estagdo radio base instalada em terreno aberto.
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Figura 3.4: llustragdo de estag¢do radio base
Fonte: www.edn.com

Para a implantagdo de estacbes radio base, algumas atividades s&o

realizadas durante o processo, abaixo € mostrado o macroprocesso deste servigo da

empresa estudada.

Agquisicio do 5
site

>

™, ™, N,
Investigagio do LN >, \ %
: . Qbras civis/ o - s N
site! Lls_ta_ de \\ Producio de HW Instalacéo > Integracdo Aceitacdo ‘-
materiais /

Figura 3.5: Macroprocesso de implatagédo de redes

Qualificagdo do site: é a atividade que visa obter as primeiras
informagdes de uma futura estacio celular, através de visitas no
lugar, realizam-se analises e registram-se os principais dados de
interesse (enderego, relevo, altitude, latitude, longitude e outros

dados que influenciam a estagao celular),

servicgo de aquisicdo do site para
de

Aquisicao do site:

implementagdao de  equipamento. Envolve:  busca
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documentagbes, compra ou aluguel do terreno, solicitagdo de

permissao junto aos 6rgaos competentes;

Obras civis: sdo as obras civis e a construgéo da érea do site para
possibilitar a implementagdo dos equipamentos. Envolve: projeto
técnico, limpeza de terreno, construcdo de bases de concretos,

instalagao de torres e estrutura de energia;

Investigagdo do site: apdés a finalizacdo das obras civis, &
realizada novamente uma visita ao local em que deverdo ser
instalados os equipamentos. Tem como principal objetivo coletar
informagdes detalhadas para composigcdc de um projeto de
instalagdo (onde se deve instalar o equipamento e tipos de
materiais necessarios para a instalagao), alem de prever situagdes
que possam causar impactos na instalacdo, evitando possiveis

prejuizos;

Lista de materiais de instalagdo: € o dimensionamento dos
materiais de instalagdo baseado na analise das informagdes
coletadas em campo e no tipo de equipamento que sera instalado,

quantificando os materiais necessarios para instalagéo;

Linha de vis&o: o objetivo principal desta atividade é verificar a
viabilidade de radios terrestres bem como determinar as alturas

minimas para a instalagio das antenas de transmisséo;

Caiculo de desempenho do enlace: a atividade caracteriza-se
pela andlise de desempenho e disponibilidade do enlace de

transmisséao entre estacdes radio base;
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Planejamento de frequéncia do enlace: tem como objetivo
minimizar a interferéncia e maximizar a reutilizagdo de frequéncias

nas redes de telefonia de acesso:

Rota de transmisséo: servico de planejamento e documentagéo
do meio de transmissdo de forma a possibilitar a equalizacdo das

redes;

Projeto Preliminar de Instalagdo: atividade que gera o manual
preliminar de instalagdo dos equipamentos, elaborado com
infformagdes de outras areas, juntamente com as obtidas em
campo. O objetivo deste manual preliminar é dar as equipes de
instalagdo em campo todas as informagdes necessarias para

instalacdo dos equipamentos;

Producdo de equipamentos: apds as definigbes da investigacao
do site & gerado uma ordem de produgdo de equipamentos para a
fabrica. O equipamento deve ser entregue no local definido;

Instalacéo: atividade de instalagéo dos equipamentos, através de
uma equipe de instalag@o (propria ou terceirizada), com base nas

instrugdes do Projeto Preliminar de Instalacgao;

Integracdo: atividade de configuragio, integracdo e testes (voz,
dados e video) da estagdo radio base na rede da operadora
através de um técnico em campo e a central da operadora;

Aceitagio: atividade de aceitacéo do site por parte do cliente apés

a integracgao. Esta atividade pode ocorrer de duas maneiras:

o Aceitacio lbgica: compreende testes remotos junto ao cliente
para verificacédo das funcionalidades do site;
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o Aceitacdo fisica: compreende a visita do cliente ao sife para
verificagdo da instalagdo dos equipamentos, funcionalidades e
aceitagdo do servigo;

» Projeto Definitivo de Instalagdo: é o manual definitivo de
instalagéo. Seu objetivo € documentar junto ao cliente a situagao
do site apdés as instalagbes. Contém informagbes dos

equipamentos e configuragdes dos novos equipamentos instalados.

3.5 INDICADORES EXISTENTES NO PROCESSO

A empresa estudada j& possui alguns indicadores gerenciais no
processo de implantacdo de redes. Dentre esses indicadores, dois deles se
destacam e s&o monitorados pela geréncia: Sistema de Garantia da Qualidade para
Implementagédo de Servigos e tempo gasto entre instalagéo e aceitagéo.

3.5.1 Sistema de Garantia da Qualidade para Implementagao de Servigos

Grande parte das instalagbes de estagdes radio base s&o realizadas
por equipes terceiras contratadas, o que gera uma necessidade maior de controle da
qualidade neste tipo de servico. O Sistema de Garantia da Qualidade para
Implementagéo de Servigos tem como objetivo principal monitorar a qualidade das
instalagdes dos elementos de redes executadas pela empresa ou por terceiros. A
seguir algumas informacgdes sobre este indicador:

+ Frequéncia de medigdo: mensal;

¢+ Forma de coleta de dados: auditorias da qualidade sdo realizadas

apos a atividade de instalagio das estacgbes radio base. O auditor
da qualidade se dirige até o site e realiza a auditoria com base em
uma lista de verificagdo e pontua defeitos e falhas encontradas nos
equipamentos instalados. A lista de verificagdo engloba itens
variados, desde seguranga geral de montagem dos equipamentos,
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passando por aterramento, bateriais, sistema de energia até a
forma de cabeamento dos equipamentos. Para cada defeito ou
falha encontrada nos itens de verificagdo, o auditor pontua como
critico, maior ou menor;

Local de coleta de dados: em todas as regionais de implantagao
existem auditores regionais da qualidade para realizar as
auditorias;

Amostragem de dados: para o indicador foi definido que no minimo
20% das instalagdes de estagdes radio base realizadas no més
passam por auditorias;

Calculo do indice (quanto menor melhor):

(D1 * P1) + (D2 * P2) + (D3 * P3)
1Q = -

Sendo:

D1 é o n° de defeifos encontrados com valor critico
D2 & o n°® de defeitos encotrados com valor maior
D3 é o n° de defeitos encontrados com valor menor
P1 € o peso do defeito com valor critico (1,0)

P2 é o peso do defeito com valor maior (0,5)

P3 € o peso do defeito com valor menor (0,1)

N € o n° de auditorias realizadas (sites)

Metas: as metas para o indicador sdo revisadas todos os anos,
para ¢ ano de 2013 sdo:

o Otimo (Stretched) — Menor ou igual a 0,68;

o Bom (Commitment) — Maior que 0,68 e menor ou igual a 0,77;

o Regular (Robust) — Maior que 0,77 e menor ou igual a 0,86;
Ruim (Warning) — Maior que 0,86 e menor ou igual a 1,50;

o 0

Péssimo (Off track) — Maior que 1,50.
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O indicador é mostrado para todas as regionais de implantacédo e para
o diretor de operacBes da empresa a nhivel Brasil em reunides mensais para se
discutir os nimeros. Caso os nimeros estejam muito altos, significa gue as equipes
de instalagdo estdo realizando um trabalho com muitos defeitos, sendo necessario
criar planos de acédo para melhorar a qualidade das equipes e das instalagbes. As
figuras 3.8, 3.7 e 3.8 mostram alguns graficos relacionados ao indicador.

BRASIL - Sistema de Garantia da Qualidade para implementacio de Servigos
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Figura 3.6: Indicador da qualidade - Brasil
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Figura 3.7: Indicador da qualidade - Sao Paulo Capital
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Nordeste - Sistema de Garantia da Qualidade para [Implementacéo de Servigos

190
160
P
k-]
S 120
] 0.0
0,93
& 080 il o —. -
E 0.60
k-
B
0,40 g
0.20
oco . NN 0,30 0,92 1,50 0,74 072
Janfi3 Fevj13 Marf13 Abrf13 Maif1s Junf13 Jalf13 Agof13 Setf13 Ouj13 Nouwf13 Derfia
il Vator acumudago em 12meses. — Streched Cammitment Robusi Wammng e O Tracx

Figura 3.8: Indicador da qualidade - Nordeste

3.5.2 Tempo gasto entre instalagao e aceitacao

Os indicadores de tempo gasto entre instalagéo da estagéo radio base

e sua aceitacdo por parte do cliente tem como objetivo mostrar para a operagao se

as atividades levam mais tempo do que realmente deveriam, pois a demora impacta

diretamente o cronograma dos projetos.

Frequéncia de medigdo: semanal;

Forma de coleta de dados: através de relatérios do sistema de
informacao da empresa que controla as atividades do processo e
projetos existentes. No sistema existem dados referentes as datas
de planejamento e de finalizagédo de cada atividade do processo;
Local de coleta de dados: a coleta de dados é realizada na matriz
da empresa em Sao Paulo Capital, pois € feita através de extracao
de relatdrios do sistema de informagdo, mas os dados séo
referentes ao Brasil todo;

Amostragem de dados: para o calculo do indicador, 100% dos sites
que possuem data de término de aceitagdo preenchidas na
semana entram na amostragem;

Calculo do indice (quanto menor melhor):
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TG = £1( A =)

Sendo:

Ai é a data de término da atividade de aceitagao

li & a data de inicio da atividade de instalacéo

R é o n°® de sifes que possuem data de término da atividade de

aceitacao

e Meta: a meta para o indicador é revisada todos os anos, para o ano
de 2013 se espera que os dias gastos com as atividades de
instalagdo, integragdo e aceitagdo da estagdo radio base nao

supere 25 dias.

O indicador de tempo gasto & mostrado para os gerentes de projetos,
para as regionais de implantacéo e para o diretor de operagdes da empresa a nivel
Brasil em reunides quinzenais. Quando ¢ nimero de dias estd acima da meta é
analisado as possiveis causas da demora das atividades e definido planos de agéo
para se melhorar o indicador. As figuras 3.9, 3.10 e 3.11 mostram alguns gréficos

relacionados ao indicador.

BRASIL - Tempo gasto entre instalagdo e aceitagao
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Figura 3.9: indicador de tempo gasto - Brasil
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$3c Paulo Capital - Tempo gasto enfre instalacdo e aceitacdo
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Figura 3.10: Indicador de tempo gasto - Sao Paulo Capital

DIAS

w
-]

e
-]

Nordeste - Tempo gasto entre instalagdo e aceitagao

50

30

DIAS

20

win Wil waz waa Wit w3k WiB waz Y38 W33 WAl Wl

—— META (25 drms) * RESLA TADO MELHOR PARA BAIXOD

Figura 3.11: Indicador de tempo gasto - Nordeste

3.6 PROPOSTA DOS INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

Como observado anteriormente, a empresa possui indicadores de
qualidade e indicadores a nivel de projeto, mas ainda n&o possui um indicador que
mede a produtividade dos recursos. A importdncia desta informagao é de

conhecimento da area de operagdes, ja que recursos mal utilizados além de
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aumentarem os custos dos servigos, ndo contribuem para entregar o resultado no
tempo esperado. Dentro do processo de implantacdo de redes, duas atividades
merecem destaque devido a dificuldade de gerenciamento dos recursos em campo:

e Instalagéo de estagdes radio base: realizada por equipes de campo,
cada equipe € composta por 3 recursos instaladores. As equipes
podem ser terceiras contratadas somente para realizar esta
atividade ou proprias (a empresa possui algumas equipes
proprias);

e |Integracdo de estagbes radio base: realizada por técnicos de

campo. Todos os técnicos de integracao s&o recursos da empresa.

Atraves da analise da literatura realizada no capitulo 2, o conceito
adotado para a proposta dos indicadores de produtividade, e que mais se encaixa
no atual momento da empresa estudada, &€ o apresentado por Moreira (1996) e
Oliveira (2004), em que produtividade é a relagdo entre produgdo obtida e insumos
utiizados para a produgéo durante um periodo (MOREIRA, 1996) e o indicador de
produtividade estd diretamente relacionado com a eficiéncia em utilizar
produtivamente os recursos (OLIVEIRA, 2004).

Ot

Pt = —
It

Sendo:
Pt & a produtividade no periodo t
Ot ¢ a produgéo final no periodo t (saida do processo/output)

It sdo os insumos utilizados no periodo t (entrada do processo/inpuf)

para se conseguir produzir Ot

A seguir sdo mostradas as etapas para a criagdo dos indicadores de
produtividade.
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3.6.1 Coleta de dados das instalagoes e integragdes realizadas

A coleta de dados das atividades de instalagdo e integragdo de
estagOes radio base foi realizada através de um sistema de informagéo da empresa
que possui dados do processo de implantagéo e projetos existentes.

Referente aos dados do processo, as principais atividades, como por
exemplo investigacdo de site, produgéo de equipamentos, instalagdo, integragao,
aceitacéo, etc, possuem datas de planejado (quando a atividade precisa ser feita) e
real (quando a atividade foi efetivamente realizada).

Através de relatérios do sistema com base na data real das atividades,
foi possivel coletar os dados de todas as regionais de implantacéo referente ao ano
de 2013 das instalagdes e integracdes de estagdes radio base executadas. Apds a
extracao dos relatérios, os dados foram fratados para uma melhor vizualizagdo de

modo que fossem geradas as tabelas 3.1 e 3.2

Tabela 3.1 - Estagdes radio base instaladas - 2013
Estagdes radio base instaladas - 2013

'Regional | Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
Nordeste 63 53 53 136 58 49 59 68 42
Centro-Oeste 70 40 89 201 106 89 80 107 156
Sao Paulo Capital | 138 91 276 390 388 370 252 404 394
Sul 52 40 11 34 19 20 12 24 27
Sao Paulo Interior | 61 50 113 183 118 162 253 190 169
Norte | 46 36 36 27 51 86 101 112 103
Rio de Janeiro 62 59 47 63 47 43 41 52 125
Minas Gerais | 69 58 216 177 105 97 92 101 136
Brasil | 561 427 841 1211 893 915 891 1.058 1183 |

Tabela 3.2 — Esta¢des radio base integradas - 2013
' - E_sfag_é_e_s___rédio baée _iriteg_ra&a_s -2013

Regional 'Jan Fev Mar Abr Mai Jun  Jul Ago  Set
Nordeste 45 58 64 102 62 64 51 65 35
Centro-Oeste 115 97 128 222 109 148 184 195 186
S&o Paulo Capital | 133 94 164 495 473 432 347 497 439
sul 91 71 30 3 23 30 14 25 43
Sao Paulo Interior | 59 58 82 121 190 169 244 191 199
Norte 72 71 62 52 41 73 92 65 69
Riode Janeiro | 27 38 129 103 69 51 46 43 132
Minas Gerais 71 41 92 217 125 93 103 108 101

Brasil | 613 528 751 1.351 1.092 1.060 1.082 1.188 1.203
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3.6.2 Coleta de dados dos recursos utilizados nas atividades

Para a coleta de dados dos insumos utilizados, que s8o as equipes
(para instalag&o) e técnicos de campo (para integragéo), foram utilizados relatorios
existentes no processo, chamados de:

» Planilha de mapeamento de capacidade - Instalagao;

e Planilha de mapeamento de capacidade - Integragéo.

Os relatérios sdo feitos manualmente com base na coleta de dados de
cada regional de implantagdo. Cada regional envia os dados das quantidades de
equipes e tecnicos que foram utilizados no més para o responsavel por gerar os
relat6rios. Uma vez por més o responsavel consolida o relatério e faz a divulgagdo
para as areas interessadas: operagdes, qualidade e compras.

Utilizando-se os relatérios divulgados em 2013, foi possivel consolidar

os dados dos recursos utilizados nas duas atividades, tabela 3.3 e tabela 3.4.

Tabela 3.3 - Equipes de instala¢io utilizadas - 2013

_Equipes de instalagdo de estacoes réd_ii_) base utilizadas - 2013

Regional ' Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set .
Nordeste 13 10 10 25 22 26 19 17 16
Centro-Oeste 20 15 20 38 28 30 29 25 33
Séo Paulo Capital | 25 23 37 53 60 48 29 41 39
Sul 16 12 8 7 4 6 3 6 6
Sao Paulo Interior | 13 13 14 16 12 15 31 21 26
Norte 20 19 15 12 17 18 23 17 18
Rio de Janeiro 14 18 14 14 14 11 10 10 24
Minas Gerais 14 10 29 48 29 33 26 32 34
!Brasi[ \ 136 | 117 146 212 185 186 171 168 197 |

Tabela 3.4 - Técnicos de integragédo utilizados - 2013

| Técnicos de integragdo de estagdes radio base utilizados - 2013 |

'Regional ' Jan Fev Mar Abr Mai Jun ~ Jul Ago Set
Nordeste 15 14 | 15 | 19 | 16 | 18 | 15 14 | 10
Centro-Oeste 31 29 28 33 35 34 28 29 31
S840 Paulo Capital .47 47 47 47 45 52 A7 45 49
Sul 20 13 10 10 7 5 3 5 7
Sao Paulo Interior | 21 18 20 16 28 30 29 29 29
Norte 19 16 16 16 14 16 15 13 13
Rio de Janeiro 12 12 20 19 18 13 11 11 25
Minas Gerais 24 17 28 34 26 21 23 23 23

Brasil [ 188 166 184 193 190 189 171 168 184
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Apoés a coleta e tratamento dos dados referentes & produgéo obtida

(instalacdes e integragdes de estagdes radio base realizadas) e aos insumos usados

(equipes de instalagao e técnicos de integragao utilizados), a relagdo apresentada

por Moreira (1996), citada anteriormente, foi utilizada para se calcular a

produtividade por insumo, por més e por regional, conforme as tabelas 3.5 e 3.6.

Tabela 3.5 — Estacées radio base instaladas por equipe - 2013

Fev
5.4
2,6
39
3,5

| 40

1,9
37
56

Mar
53
4.4
7.5
1,5
8.1

2,4
3,4

7.'6 —
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~ Estagdes radio base instaladas por equipe - 2013

_Abr |
5,5

5,2
7,3
53
11,2
2,3
45

8.7 |

5,7

i

3.8
6,4
4.8
10,2
3,0
3.4

E 7 4

4,8

Jun

e

3.0
7,7
3,6
A2
4,8
3,9
2.9
4,9

Jut

1 30

2,8
8,6
3,7

8.1

44
4,0

36
52

Ago
4.0
42
8.9
4,3
910
6,5
53
3.2
6,3

Tabela 3.6 — Estagdes radio base integradas por técnico - 2013

' Regional | «an
Nordeste 47
Centro-Oeste 5
Sao Paulo Capital | 5,5
Sul 3,2
Sao Paulo Interior | 4,7
Norte 2,3
Rio de Janeiro 4.3

'Minas Gerais | 4,9

 Brasil R
Regional | Jan

| Nordeste ' 3,1
Centro-Oeste 3,7
Séo Paulo Capital | 2,8
Sul | 4,6
S&o Paulo Interior | 2,7
Norte 3,7
Rio de Janeiro 2,3

Minas Gerais | 2,9
Brasil | 3,2

3.6.4 Defini¢do das metas de produtividade

Fev  Mar Abr Mai
41 43 54 39
3,4 4.6 6,8 31

2.0 3,5 10,6 10,5
55 3,0 4,0 3,1

3,3 4.1 7.5 6,9
4.3 3,9 3.4 2,9
31 65 54 38

25 32 6,4
32 41 70 58

48 @

3.4

67

7,5
4,2
8,4
6,2
4,1
45

168

_ E_s_tg_gées_rédio baée int_eg;'_a_das por t_éc_nicq - 2013___ i
Jul

Ago

46
6,7
11,1
4.9
8,6
5,2
40
4,7
71

Set

2,7
47
10,0
4.3
6,5
5,7
52
4,0
5,9

Set |

_ 3.7

6,0 |
9,0
66
8,9
5,4
54 |

45
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As metas de produtividade foram levantadas através de reunibes

individuais com cada gerente de regional de implantagdo. As reunides tiveram como

objetivo:
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o Coletar dados de tempos das atividades que compdem as
atividades principais (instalagéo e integracao);

e Calcular a capacidade de produgdo por equipe de instalagao e por
técnico de integragéo com base nas coletas de tempos.

As tabelas 3.7 e 3.8 mostram os dados dos tempos das atividades que
compdem as atividades de instalagdo e integragdo de cada regional. Os tempos
foram levantados com base na experiéncia e conhecimento operacional de cada

gerente.

Tabela 3.7 — Tempo gasto por atividade de instalagao - 2013

Horas gastas por atwudade para instalacdo de
uma estac¢ao radlo base por equipe - 2013

Atividades da Instalagio | NE CO SPC S SPI N RJ MG Brasil
Deslocamento(Idaateos:te) 40 4,0 07 30 2,0 50 15 30 28

Recebimento de
equipamentos 1.0 1,0 10 10 10 10 10 10 1,0
| Instalacdo de novo gabinete 82 82 82 82 82 82 82 82 82
Instalagdo de novo Sisterna : 5
Irradiante 134 134 134 134 134 134 134 134 134 |

Deslocamento (voltado site) | 40 40 07 30 20 50 15 3.0| 2,9
. | . _ i _

' Tempo total de instalagdo de _ ; |
‘uma ERE 30,? ._30,5 24,0 28,6 26,6 32,6 25,6 28,6. 28,4

Tabela 3.8 — Tempo gasto por atividade de integragédo - 2013
Horas gastas por atividade para integragio de
uma estag¢ao radio base por tecmco 2013

| Atividades da Integracéo 'NE cO SPC 8 S8SPI N RJ MG Brasﬂ:
Deslocamento(ldaateos;te) 40 40 07 30 2,0 5,0 1.6 30 29

Configuragédo da ERB 10,3 82 62 82 68 103 7,2 103 81
Integracéo da ERB 132 106 7,9 106 88 132 93 132 105
Testes da ERB |59 47 35 47 39 59 41 59| 47

Deslocamento (voltadosite) 40 40 07 30 20 50 15 30 29 |

Tempo total de integracdo | :
de uma ERB i2i9§,.‘?;_23l.,'.5_1’:’,3 23,5 19,6 29,3 20,7 29,3 | 23,3 |
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Com as informacgdes de tempo gasto para se fazer uma instalagéo por
equipe e uma integragdo por técnico, as metas mensais por regional foram
calculadas, que nada mais s&o do que a capacidade mensal por insumo, tabela 3.9
e tabela 3.10.

Tabela 3.9 — Capacidade de instalagio por equipe - 2013

Capacidade de instalagio de estagéo radio base
por equipe - 2013

NE CO SPC S SPI N RJ MG Brasil

1 - Instalagdes por semana

poreube bmrasemane | 1 |1y 1g 1 17 13 17 18 | 18

instalagdo de uma ERB]

2 - Instalac6es por més por . _ |
equipe [(1)4] 5,7 | 57 7,3 61 66 5,4 .{.-3,9 6,1 | 6,2 .

Tabela 3.10 - Capacidade de integragdo por técnico - 2013

Capacidade de integragdo de estagio radio base
por técnico - 2013

'NE CO SPC S SPI N RJ MG Brasil

1 - Integracdes por semana

{’;’;)t,egg'ﬁp{)”ga”,adgema“a 15 19 25 19 23 15 21 15 19

integragdo de uma ERB]
2 - Integracgées por més por i b i
técnico [(1)*4] | 80 76 100 76 90 6,0 85 6,0 | 7.6

3.6.5 Iindicador de produtividade de instalagio

Apos a coleta de dados e calculos necessarios, criou-se a proposta do

indicador de produtividade de instalagdes de estacées radio base:

* Frequéncia de medigio: mensal;

» Forma de coleta de dados: dados de instalagdes realizadas
extraidas através de relatérios do sistema de informacdo da
empresa que controla os projetos existentes. Dados de equipes de
instalagéo utilizadas coletados por relatérios mensais (Planilha de

mapeamento de capacidade — instalagéo);
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Ltocal de coleta de dados: na matriz da empresa em Sio Paulo,
mas dados referentes a todo o Brasil;

Amostragem de dados: todos os sifes que possuem data de
término de instalagdo preenchidas no sistema de informacéo
referentes ao més de medicao;

Célculo do indice (quanto maior melhor):

INST¢
EQt

Pinst =

Sendo:

Pinst e a produtividade de instalagéo no periodo t

INSTf € a quantidadade de estagbes radio base instaladas no
periodo t

EQt é a quantidade de equipes de instalagao utilizadas no periodo t

Meta: a meta varia de regional para regional, como mostrado
anteriormente. A nivel Brasil € 6,2 instalagdes de estacdes radio

base por equipe por més.

Graficos do indicador foram criados conforme mostram as figuras 3.12,

Brasil - Estacdes radio base instaladas por equipe por més - 2013

6,3
48 4.9 5.2
3.7

Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Brasil - Meta de inst. de ERB por equipe por més (6,2} —+— Brasil - ERB Inst. / Equipe

Figura 3.12: ERB instaladas por equipe por més - Brasil
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Nordeste - Estagdes radio base instaladas por equipe por més - 2013
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eSS 1,9
0,0
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
Nordeste - Meta de inst. de ERB por equipe por més (5,7) —+— Nordeste - ERB Inst. f Equipe
Figura 3.13: ERB instaladas por equipe por més - Nordeste
Sio Paulo Capital - Estagbes radio base instaladas por equipe por més - 2013
14,0
@ 10,0
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o
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w
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Jan Fev Mar Abr Mai Jun Juk Ago Set

- 880 Paulo Capital - Meta de inst. de ERB por equipe por més (7,3) —— S&o Paulo Capital - ERB Inst. f Equipe

Figura 3.14: ERB instaladas por equipe por més — Sio Paulo Capital

Os demais graficos referentes as outras regionais se encontram no

Apéndice A — Indicador de produtividade de instalacgéo.

3.6.6 Indicador de produtividade de integragéo

Assim como o indicador de produtividade de instalagio, também foi
criada uma proposta para o indicador de produtividade de integracéo:

* Frequéncia de medi¢do: mensal;
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* Forma de coleta de dados: dados de integragbes realizadas
extraidas através de relatérios do sistema de informagdo da
empresa. Dados de técnicos de integracao utilizados coletados por
relatérios mensais (Planilha de mapeamento de capacidade —
integragao);

e local de coleta de dados: assim como no indicador de
produtividade de instalag&o, para a integragao, os dados coletados
séo feitos na matriz da empresa em Sao Paulo, referentes a todo o
Brasil;

e Amostragem de dados: todos os sifes que possuem data de
integracdo realizada preenchidas no sistema de informagéo
referentes ao més de medigéo;

o Calculo do indice (quanto maior melhor):

Sendo:

Pint & a produtividade de integragao no periodo t

INTt € a quantidadade de estagbes radio base integradas no
periodo t

TECt € a quantidade de técnicos de integracédo utilizados no
periodo t

o Meta: a meta varia de regional para regional, como mostrado
anteriormente. A nivel Brasil € 7,6 integragfes de estagbes radio

base por técnico por més.

Graficos do indicador de produtividade de integragao também foram
gerados conforme mostrados nas figuras 3.15, 3.16 e 3.17. O restante dos graficos
das outras regionais se encontram no Apéndice B — Indicador de produtividade de

integragéo.
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Brasil - EstacGes radio base integradas por téc. por més - 2013

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

Brasil - Meta de integ. de ERB por téc. por més (76) -—+—Brasil- ERB Integ. / Téc

Figura 3.15: ERB integradas por técnico por més - Brasil

Nordeste - Estagdes radio base integradas por téc. por més - 2013

4.3 46
- 41 e 3.9 3,6 3,4 37

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

-Nordeste - Meta de integ. de ERB por téc. por més (6) —— Nordeste - ERB Integ. / Téc

Figura 3.16: ERB integradas por técnico por més — Nordeste

Sao Paulo Capital - Estacdes radio base integradas por téc. por més - 2013

11,1

10,6 10,5

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
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-S&o Paulo Capital - Meta de integ. de ERB por téc. por més (10) —— S30 Pauto Capital - ERB Integ. / Téc

Figura 3.17: ERB integradas por técnico por més — Sao Paulo Capital
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os indicadores de produtividade propostos foram analisados em
relacéo a sua estrutura, a fim de verificar as dificuldades durante a elaboragéo dos
indicadores, e em relagdo a coeréncia dos resultados com o0s envolvidos no

processo.

4.1 DIFICULDADES NA ELABORAGAO DOS INDICADORES

A estrutura da elaboragao dos indicadores é composta basicamente
por 5 etapas e em todas elas foi utilizada como suporte o programa de computador
Microsoft Excel.

» Coleta de dados das atividades realizadas;

o Coleta de dados dos recursos utilizados;

¢ Calculo da produtividade por tipo de recurso (equipe ou técnico);

¢ Definigao das metas;

» Criagdo de graficos do indicador.

A primeira etapa de coleta de dados das atividades realizadas é a mais
trabalhosa e que possui maior dificuldade para se ter a informacao com seu devido
tratamento. Apesar dos dados serem extraidos do sistema de informacéao da
empresa, € necessario retirar diversos relatérios para se ter a informacao
consolidada.

Como o sistema é divido por cliente atendido (cliente A, cliente B,
cliente C e cliente D), foi preciso retirar 8 relatorios (4 deles referentes as instalagtes
realizadas por cliente e 4 referentes as integragdes realizadas por cliente) para se
ter os primeiros dados e consolidar tudo em um Gnico relatério. Apods a consolidagao
realizou-se os devidos tratamentos para se ter as informagées por més e por
regional.

A segunda etapa de coleta de dados dos recursos utilizados também
possui algumas dificuldades para se ter a informacéo, devido ao fato de ter que
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consolidar os relatérios de capacidade divuigados mensaimente e tratar os dados
para se ter as informagdes também por més e por regional.

O caleulo da produtividade foi realizado através das informacdes
levantadas nas duas etapas anteriores e através da definicdo de Moreira (1996) de
forma tranquila, devido a facilidade do uso do programa Microsoft Excel.

A coleta de dados para a quarta etapa, definicdo das metas de
produtividade, foi realizada de forma objetiva sem muitas dificuldades. As reunites
com o gerentes das regionais de implatagdo para a coleta das informagdes e
definigdo de metas de produtividade por tipo de recurso duraram aproximadamente
45 minutos cada uma e foram conduzidas de forma que os gerentes entendessem a
importancia e o objetivo dos indicadores.

A quinta etapa referente a elaboragio dos graficos ndo apresentou
dificuldades, ja que em toda a base utilizada para os graficos os dados estavam

tratados e definidos.

4.2 COERENCIA DOS RESULTADOS COM OS ENVOLVIDOS NO PROCESSO

Finalizadas as estruturas dos indicadores e os graficos por regional,
para se verificar se as propostas possuem coeréncia dentro do processo atual, elas
foram apresentadas para cada regional para avaliagdo e analise. Como resultado
das analises dos gerentes, dois pontos se destacaram;

* Veracidade dos dados coletados das atvidades executadas do

sistema de informagéo da empresa: como definido anteriormente
no inicio do estudo de caso, foi explicado que a verificagdo e
analise destes dados para ver se estao certos/corretos néo foi o
escopo deste estudo, e como ¢ sistema de informacgao é o sistema
oficial da empresa, os dados coletados foram considerados como
corretos;

» Revisdo das metas: em algumas regionais as metas definidas

precisam ser revisadas. A meta tem que ser possivel de ser
alcangada e também n&o pode ser faciimente atingida, em alguns
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casos essas situagbes se encontram nas propostas como mostrado

nas figuras 4.1 e 4.2.

Rio de Janeiro - Estagfes radio base integradas por téc. por més - 2013

14,0 -
Meta dificil de ser

8 atingida \ |
‘Z 10,5 -
(5]
D
© l
5]
] 6,5
g 0 5,4 54
(]
2 3,8 4.1 4,1 4.0
i 311 — /
r 35 2.3
N |
0,0 : . : r : . : :
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set
'Rio de Janeiro - Meta de integ. de ERB por téc. por més (8,5) —4—Rio de Janeiro - ERB Integ. / Téc J
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Sio Paulo Capital - Estagdes radio base instaladas por equipe por més - 2013
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Figura 4.2: Regional com meta facil de ser atingida

De forma geral a proposta dos indicadores de produtividade e seus
resultados agradaram os gerentes e o diretor de operagbes. Os numeros
apresentados para a maioria fizeram sentido e ndo pareceram estranhos, ja que as
produtividades calculadas por equipe e técnico nas propostas foram de encontro

com a experiéncia e o conhecimento que cada gerente tinha na préatica, ou seja, 0s
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nimeros n&o variavam absurdamente. Por exemplo: uma equipe conseguir realizar
50 instalagbes no més, sendo que o normal séo 6 instalagdes.

Um ponto importante citado durante as reunibes realizadas foi a
relevancia que a proposta, se aprovada pela alta geréncia, traria em termos de
controle de processo para a organizacio, ja que os indicadores ndo somente estio
atrelados a variavel fator humano de execugdo da atividade (habilidade de execugao
dos recursos), mas também estdo ligados as atividades predecessoras que n&o
deram certo para que a atividade principal fosse realizada, como por exemplo o
equipamento n&@o ser entregue e uma equipe ndo conseguir realizar a instalagéo
devido a esse fator. De certa forma, os indicadores também contribuiram para um

melhor controle do processo de implantagéo de redes de telecomunicagdes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O crescimento da competitividade no atual ambiente de mercado e o
aumento da complexidade dos processos produtivos exigem das empresas um
maior controle, coordenagéo e geréncia de seus processos e recursos. A pressao
para se melhorar a performance dos recursos se tornou frequente e as perdas
geradas através de um deficiente gerenciamento de produtividade constantemente
tém ocorrido causando insatisfag¢éo por parte da organizagao.

A revisao de literatura sobre produtividade, indicadores e qualidade
monstrou que existe uma grande quantidade de estudos sobre os temas. Através
destes estudos realizados e através do estudo de caso na pratica, foi possivel
analisar a importancia da produtividade e de se ter um indicador associado a ela
para se ter um melhor gerenciamento de recursos de forma a melhorar a
competitividade da empresa.

O estudo de caso mostrou que o atual sistema de medigdo de
desempenho da area de operagdes da empresa estudada demonstra focar apenas
em qualidade (indicador Sistema de Garantia da Qualidade para Implementagédo de
Servigos) e processo (indicador de tempo gasto entre instalagdo e aceitagdo), com
auséncia de informagdes que ajudem a mostrar o desempenho de produtividade dos
recursos para tomadas de decisdo. Sendo assim, é de fundamental importancia que
a empresa tenha uma metodologia que Ihe possibilite aperfeicoar o0 gerenciamento
da produtividade.

O desenvolvimento e estruturacdo de novos indicadores que vise
atender as novas tendéncias de gestao requer planejamento, envolvimento da alta
geréncia e o dominio sobre as ferramentas e sistemas necessarios para coleta e
tratamento de dados. No caso estudado existiu a preocupagdo ndao somente dos
niveis gerenciais entenderem as propostas e objetivos dos indicadores, mas também
em mostrar a estrutura ¢ a sistematica dos indicadores para atender as expectativas
da area de operacdes.

O objetivo do trabalho de propor indicadores de produtividade em
alguns servicos de uma empresa do setor de telecomunicagbes (servigos de
instalacdo e de integracdo de estagbes radio base) foi atingido, sendo que a
principal contribuicdo deste trabalho foi apresentar que, através dos conceitos
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existentes sobre produtividade e indicadores na literatura & possivel desenvolver
indicadores de produtividade que gerem informagdes suficientes para o uso nas
tomadas de decisbes gerenciais, visando sempre melhorar a utilizagéo dos recursos
da organizagdo alinhados com o conceito de se fazer mais com menos, e
consequentemente, continuar com o ciclo de gestéo para a melhoria continua.

A proposta dos indicadores de produtividade neste estudo consistiu em
uma primeira tentativa de controlar a eficiéncia operacional através da produtividade
medida em duas atividades do processo de implantacdo de redes de
telecomunicagdes. Deste modo, apesar de somente terem sido abordadas neste
estudo estas atividades do processo, a metodologia e estrutura dos indicadores
utilizadas podem ser aplicadas a quaisquer fases do processo, realizando um estudo
a fim de que se possa verificar em que pontos s&o necessarios os indicadores para
este tipo de monitoramento.

Este procedimento resulta assim em melhorias em todas as fases da
implantacéo de redes, beneficiando a empresa com a possivel redugio de seus
custos e melhorando sua competitividade no mercado.



67

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT. NBR 1SO 9000:
Sistemas de gestao da qualidade, Rio de Janeiro. 2005. 35p.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo. Produto 4: Guia
referencial para medigao de desempenho e manual para construgéo de indicadores.
Brasilia, DF, 2009. 112p. Disponivel em;
<http://mwww.gespublica.gov.br/Tecnologias/pasta.2010-05-
24.1806203210/guia_indicadores_jun2010.pdf>. Acesso em: 27 set. 2013.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo. Indicadores de
programas: guia metodolégico. Brasilia, DF, 2010. 121p. Disponivel em:
<http://mww.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/publicacoes/10032
4_indicadores_programas-guia_metodologico.pdf>. Acesso em: 27 set. 2013.

CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia.

Belo Horizonte: Fundagéo Christiano Ottoni, 1992.

CARRARQO, F.; SOUZA, E. E. L. Monitoramento da produtividade da mao-de-obra na
execugao da alvenaria: um caminho para otimizagédo do uso de recursos. In:
CONGRESSO LATINO-AMERICANO, 1., 1998, Sao Paulo. Anais do Congresso
Latino Americano. S0 Paulo: 1998. p. 291-298.

EDN NETWORK. Talley FTTA system combines power and fiber to base station
antenna towers. Disponivel em: < http://www.edn.com/electronics-
products/electronic-product-reviews/other/4419559/Talley-FTTA-system-combines-
power-and-fiber-for-base-station-antenna-towers>. Acesso em: 27 set. 2013.

GALINA, S. V. R.; PLONSKI, G. A. Inovagdo no Setor de Telecomunicagbes no
Brasil: uma Analise do Comportamento Empresarial. Revista Brasileira de
Inovagdo, Campinas, v.4, n.1, p. 129-155, Jan-Jun/2005.



68

GARCIA, P. L. C.; BARROS, J. G. M.; PANHOCA, L. Implantacido de um programa
de melhoria da produtividade. Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento
Regional, Sdo Paulo, v.3, n.3, p. 87-112, Set-Dez/2007.

GIL, Antonic Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002. 176 p.

KIOSKEA. O padrao GSM. Disponivel em: <http://pt.kioskea.net/contents/682-o-

padrao-gsm>. Acesso em: 27 set. 2013.

MACEDO, M. M. Gestao da produtividade nas empresas. Revista Organizacao
Sistémica, v. 1, n. 1, p. 110-119, Jan-Jun/2012.

MACHADO DA SILVA, C.L.; FONSECA V. S. Competitividade Organizacional: uma
Tentativa de Reconstrugdo Analitica. Revista Organizacdes & Sociedade, v. 4,n. 7,
p. 97-114, Dez/1996.

MARINO, L. H. F. C. Gestéo da qualidade e gestdo do conhecimento: fatores-chave
para produtividade e competitividade empresarial. In. SIMPEP - SIMPOSIO DE
ENGENHARIA DE PRODUCAOQ, 13., 2006, Bauru, SP. Anais do Xlll SIMPEP.
Bauru, SP: 2006. p.1-9.

MARTINS, R. A.; COSTA NETO, P. L. O. Indicadores de desempenho para a gestao
pela qualidade total: uma proposta de sistematizagédo. Revista Gestao & Producgao,
Séao Paulo, v.5, n.3, p. 298-311, Dez/1998.

MIGUEL, P.A.C. Estudo de caso na engenharia de produgao: estruturagao e
recomendacdes para sua conducdo. Rev. Produgido, v.17, n. 1, p. 216-229, Jan./Abr.
2007.

MONTGOMERY, D. C. Introduction to Statistical Quality Control. 6 ed. United
States of America: John Wiley & Sons, 2009. 734 p.



69

MOREIRA, D. A. Administragdo da Produgéo e Operag¢des. 2a ed. Sio Paulo:
Pioneira, 1996.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: Conceitos, Metodologia e Praticas.
Sao Paulo: Atlas, 2004.

REGIANNI, G. B.; PRADA, N.; FIGUEIREDO, D. F. Gestao da produtividade:
metodologia aplicada a uma inddstria de bebidas. in. SIMPEP - SIMPOSIO DE
ENGENHARIA DE PRODUGAOQ, 12., 2005, Bauru, SP. Anais do XIl SIMPEP. Bauru,
SP: 2005. p.1-9.

RINALDI, R; MACADA, A. C. G. Indicadores de produtividade no auxilio 4 tomada de
decisdo em um terminal de containeres na cidade do Rio Grande. In. ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 22., 2002, Curitiba, PR. Anais
ENEGEP. Curitiba, PR: 2002. p.1-8.

ROZADGS, H. B. F. Uso de indicadores na gestao de recursos de informagéo.
Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacgédo, Campinas, v. 3, n. 1,
p. 60-76, Jul-Dez/2005.

SAO PAULO (Estado). Secretaria de Gestéo Publica - EgapFundap. Indicadores
para monitoramento de programas e projetos. Séo Paulo, 2006. 46p. Disponivel
em:

<http://www fundap.sp.gov.br/debatesfundap/pdf/Gestac_de Poi%C3%ADticas Publ
icas/INDICADORES_PARA_MONITORAMENTO_DE_PROGRAMAS_E_PROJETO
S.pdf>. Acesso em: 27 set. 2013.

SILVA, E. L; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragio de
dissertagao. 4. ed. rev. atual. Florianopolis: Laboratério de Ensino a Distancia da

UFSC, 2005. 138p.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administragdo da produgio. 3 ed.
Sao Paulo: Atlas, 2009. 728 p.



APENDICE A - Indicador de produtividade de instalagédo

Centro-Oeste - Estagbes radio base instaladas por equipe por més - 2013
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Sao Paulo Interior - Estagdes radio base instaladas por equipe por més - 2013
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Figura A.3: ERB instaladas por equipe por més — Sdo Paulo Interior
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Figura A.4: ERB instaladas por equipe por més — Norte
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APENDICE B - Indicador de produtividade de integragao

Centro-Oeste - EstagGes radio base integradas por téc. por més - 2013
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Figura B.1: ERB integradas por técnico por més — Centro-Oeste
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