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RESUMO

O conhecimento desempenha papel fundamental no crescimento e competitividade das
empresas. No entanto, apenas gerar conhecimento ndo proporciona maior poder de
competicdo para uma organizacdo. E preciso gerenciar esse conhecimento. A criacio e a
implantacdo de processos que gerem, armazenem, gerenciem e disseminem o conhecimento
representam um dos desafios enfrentado pelas empresas. Uma fonte geradora de informacgdes
e conhecimento sdo projetos que sdo executados por equipes multifuncionais que visam
diagnosticar oportunidades e implementar melhorias. A Metodologia Seis Sigma é um
exemplo de projeto conduzido de forma disciplinada entre equipes que visam a melhoria na
qualidade. Esta metodologia €, sem davida, uma das fontes geradoras de conhecimento.
Entretanto, a falta de um mecanismo de gerenciamento dos projetos Seis Sigma pode acarretar
em uma perda de conhecimentos adquiridos ao longo dos anos, sendo estes perdidos ou ndo
aproveitados, uma vez que projetos sdo executados por diferentes equipes e as pessoas podem
mudar de empresa ou funcdo. Esta dissertacdo apresenta uma metodologia de gerenciamento
da informacdo para transformé-lo em conhecimento em ambiente Intranet para difundir e
compartilhar informacGes, objetivando ampliar o alcance e acelerar a velocidade de
transferéncia do conhecimento. Propde-se um software aplicativo de tipologia voltada para
Intranet para favorecer a troca de conhecimento denominado de AGPS (Aplicativo para
Gerenciar informagdes entre Projetos Seis Sigma). O sistema foi aplicado a empresa MWM
International Motores e representa uma inovacgao para a organiza¢cdo como o primeiro sistema
desenvolvido utilizando-se dos principios da gestdo do conhecimento, a ser utilizado como
referéncia interna entre as empresas do grupo Navistar na América do Sul. O aplicativo
auxilia na captura e estruturacdo do conhecimento resultante do desenvolvimento de projetos
Seis Sigma, disponibilizando-o em uma base de dados compartilhada e difundida por toda a
organizacao. Os resultados finais demonstram a efetividade do sistema aplicavel aos projetos
Seis Sigma e recomenda que o aplicativo seja estendido, utilizado-o como uma ferramenta
na gestdo do portfolio de projetos de melhoria da empresa.

Palavras-chave: Reéplica de projetos, Seis Sigma, Gestdo do conhecimento, Gestdo da
informagdo, Intranet.



ABSTRACT

Knowledge has a fundamental role in the growing and competitiveness of the
companies. However, only to generate knowledge it does not provide a bigger power of
competition to an organization. It is needed to manage this knowledge. The creation and
implementation of processes that generate, store, manage and disseminate the knowledge,
represents one of the challenges faced by the companies. A generator source of information
and knowledge are projects that are executed by multifunctional teams that aim to diagnose
opportunities and implement improvements. The six sigma methodology is an example of
project guided in a disciplined way among teams that look for a quality improvement. This
methodology is, with no doubts, one of the sources that generate knowledge. However, a lack
of a mechanism that manage the Six Sigma projects can bring a loss of knowledge acquired
during the last years, being that a loss of or not utilized knowledge, once projects are executed
by different teams and people, sometimes, want to change company or position. This
dissertation presents an information management methodology to transform it in Intranet
knowledge to diffuse and share information objectifying to enlarge the reach and to accelerate
the speed of knowledge transference. It is proposed an applicative software in direction to the
management knowledge of Intranet named AGPS(Applicative for managing information
between projects Six Sigma). The system was applied in the MWM International Engines
Company and represents and innovation to the organization as a first project developed that
uses knowledge management to be used as an internal reference among the Navistar group in
South America. The applicative helps it to catch and structure the knowledge resultant of the
development of Six Sigma projects, making it available in a data base shared by the
organization. The final results show the effectiveness of the system applicable to the Six
Sigma projects and it is recommended that the applicative be extended, using it as a
management tool in the management projects portfolio of improvement company.

Key-words: Duplicate projects, Six Sigma, Knowledge management, Knowledge
information, Intranet.
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1 INTRODUCAO

O compartilhamento do conhecimento é considerado um dos principais recursos
impulsionadores de melhorias nas organizacbes, e estas, de forma crescente, estdo
preocupando-se e investindo na gestdo desse recurso. Por ser uma fonte geradora de
informacdes, a metodologia Seis Sigma € um meio de aprendizado a ser compartilhado com
todos dentro da organizacao.

Neste primeiro capitulo, sdo apresentadas as consideragdes iniciais, 0 tema abordado,
juntamente com sua justificativa, delineamento dos objetivos almejados, metodologia e
estrutura do trabalho e, finalmente, as limitaces do trabalho. Apresenta-se uma breve
introducdo da importancia da gestdo do conhecimento para 0 mundo corporativo, interagindo
com o conhecimento gerado pela metodologia Seis Sigma.

1.1. COMENTARIOS INICIAIS

A constatacdo da importancia do conhecimento para a sobrevivéncia organizacional
tem causado, nas empresas, a preocupacao de gerenciar esse recurso de uma melhor maneira.
A Gestdo do Conhecimento é uma disciplina que se propfe a oferecer instrumentos que
auxiliem as empresas a transformar o conhecimento em uma fonte de vantagem competitiva.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), neste novo contexto de mercado, as
organizacOes estdo reconhecendo que o conhecimento € a principal fonte capaz de gerar uma
vantagem competitiva sustentavel.

Inseridos em um mercado globalizado, 0s concorrentes podem copiar ou até mesmo
aperfeicoar a qualidade, o produto ou servi¢o oferecido. Contudo, no momento em que isto
acontece, a empresa que detém o conhecimento ja tera se deslocado para um novo patamar de
qualidade, eficiéncia e criatividade (DAVENPORT , PRUSAK, 1998).

Os mesmos autores reconhecem que 0s aspectos intangiveis que adicionam valor aos
produtos e servigos sdao todos baseados em conhecimento: habilidade técnica, conhecimento
como os projetos de produto, estudo de marketing, criatividade e inovacdo. Ao contrario de
ativos materiais que se depreciam na medida em que séo utilizados, o ativo do conhecimento

é ilimitado, pois cresce quando é estimulado.



Na era da informacdo e do conhecimento, a vantagem competitiva surge do acesso e
gerenciamento otimizado das informacoes e identificacdo dos conhecimentos que sdo criticos
para 0 negocio através do capital humano. Este € composto pela capacidade, conhecimento,
habilidade, criatividade e experiéncias individuais dos funcionarios de uma organizacgdo. Este
agregado que constitui o capital humano, transforma-se em produtos e servicos. O capital do
cliente é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais fazem
negocios.

Desta forma, a gestdo de conhecimento é uma forma de gerenciar o capital intelectual
(STEWART, 1998; DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser classificado na
sua dimensdo epistemoldgica em conhecimento tacito e explicito. O conhecimento tacito é
informal e subjetivo, pois 0 conhecimento da experiéncia, especifico ao contexto, ¢ dificil de
ser formulado e comunicado. O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento da
racionalidade e ao transmissivel em linguagem formal e sistematica. A relacdo entre o
conhecimento tacito e explicito e suas particularidades sdo detalhadas no capitulo 2 dessa
dissertacéo.

Stewart (1998) demonstra a caracteristica dindmica do conhecimento, destacando que
existe um ciclo que nunca termina. Segundo o autor, esse ciclo comeca na identificagdo do
conhecimento tacito, que passa por sua explicitacdo, permitindo que seja formalizado,
capturado e alavancado, gerando estimulos para que o novo conhecimento tome impulso e
torne-se tacito. O autor defende o compartilhamento de conhecimento quando afirma que o
conhecimento tacito precisa tornar-se explicito: o que nao foi dito, precisa ser dito em voz
alta; caso contrario, ndo pode ser examinado, aperfeicoado ou compartilhado.

De acordo com Senge (1998), os programas de aprendizado organizacional podem ser
a Unica fonte sustentavel de vantagem competitiva. Drucker (1999) alerta para dois aspectos
fundamentais para a necessidade de redefinir a finalidade da organizacdo empregadora e de
sua geréncia: satisfazer os proprietarios legais e acionistas e contentar os proprietarios do
capital humano, que fornecem a organizagédo seu poder de criagdo de riqueza, isto é, satisfazer
os trabalhadores do conhecimento.

O autor afirma que as condicOes para a organizacdo sobreviver dependera da sua
capacidade em tornar produtivo o trabalhador do conhecimento. Dessa forma, a capacidade
para atrair e reter os melhores trabalhadores do conhecimento é a primeira e mais fundamental

pré-condicdo para 0 sucesso empresarial.
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Além da informacdo e conhecimento também a qualidade de produtos e servigos é
imprescindivel para a manutencdo da competitividade. Neste sentido, organizagdes que
aplicaram a metodologia Seis Sigma para melhoria dos seus processos tém verificado
significativos resultados, especialmente em relacdo a cortes de custos e maior satisfagédo dos
seus clientes (ECKES, 2001).

Criado na Motorola em 1987, o Seis Sigma surgiu como um modelo de gestdo que
visa 0 aumento dos padrdes de qualidade, utilizado atualmente por centenas de empresas de
sucesso, objetivando maximizar a sua lucratividade. Baseado em um método cientifico, a
metodologia Seis Sigma consiste na utilizacdo de métodos estatisticos para reduzir a
variabilidade existente nos processos, e consequentemente, os defeitos e custos existentes
(CAMPOS, 2003).

A metodologia Seis Sigma procura conhecer, além do fenémeno, suas causas e leis,
tendo como principal ponto de apoio os dados e fatos, a experimentacdo e o uso de métodos
estatisticos, tornando-se uma valiosa fonte de conhecimento para as empresas.

Outros aspectos que diferem o Seis Sigma das demais metodologias poderiam ser
descritos como: (a) foco na satisfacdo do consumidor a partir das caracteristicas criticas para
qualidade; (b) infra-estrutura criada na empresa, com papéis bem definidos para o0s
patrocinadores e especialistas do Seis Sigma denominados de Sponsor, Champions, Master
Black Belts, Green Belts e White Belts ; (c) a busca continua pela reducédo da variabilidade; (d)
extensdo para o desenvolvimento de novos projeto de produtos e processos denominados de
Design for Six Sigma; (e) aplicagéo efetiva a processos administrativos e ndo somente a
industriais (WERKEMA, 2002).

Projetos Seis Sigma caracterizam-se por terem etapas pré-definidas como definicdo do
projeto, ciclo de andlise de solugcdo de problemas através do método DMAIC (Definir, Medir,
Analisar, Melhorar e Controlar) e célculo do retorno financeiro do projeto. Desta forma, os
projetos possuem etapas padronizadas, uma vez que todos 0s projetos Seis Sigma seguem 0s
mesmos procedimentos propostos pela metodologia.

De acordo com Werkema (2002), diversas ferramentas sdo utilizadas de maneira
integrada as etapas do DMAIC, considerando este um modelo sistematico, baseado em dados
e no uso de ferramentas para atingir o resultado estratégico buscado pela empresa. A
integracdo das ferramentas Seis Sigma ao método DMAIC é também detalhada no capitulo 2
dessa dissertacéo.

Segundo o autor, apesar de toda estrutura existente na metodologia Seis Sigma, todo o

conhecimento gerado nos projetos desenvolvidos, na maioria das empresas, acaba sendo
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registrado de maneira informal e, portanto, seus conhecimentos restringiram-se aos Seus
executores.

Com isso, a falta de divulgacdo e compartilhamento das experiéncias obtidas nos
projetos pode dificultar a busca por solugdes ageis para 0s problemas encontrados. Assim,
compartilhar as informacdes adquiridas com toda a organizagdo, transformando-as em
conhecimento, sera uma grande forma de reduzir o tempo de resposta para os clientes internos
e externos.

Como principal contribuicdo, este trabalho pretende desenvolver um aplicativo
baseado em tecnologia da informagdo em ambiente Intranet para difundir e compartilhar o
conhecimento. A principal tarefa da Tecnologia da Informacdo na Gestdo do Conhecimento
consiste em ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento. O
software de tipologia voltado para Intranet de Gestdo do Conhecimento pretende auxiliar na
captura e estruturacdo do conhecimento adquirido através do desenvolvimento de projetos
Seis Sigma, disponibilizando todo esse conhecimento em uma base compartilhada por toda a

organizacao.

1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

A Metodologia Seis Sigma é uma fonte geradora de informacGes e aprendizado a ser
compartilhado com todos dentro da organizagao.

O tema dessa dissertacdo € a gestdo do conhecimento na melhoria do aprendizado e
eficiéncia de projetos Seis Sigma. Pretende-se que o sistema web proposto seja um
mecanismo de difusdo do conhecimento. Este estudo € aplicado a um estudo de caso de uma
empresa fabricante de motores a Diesel.

Por essa razdo, o tema abordado nesse trabalho versa sobre o aproveitamento do
conhecimento gerado e necessario para melhorar a eficiéncia de projetos Seis Sigma,
utilizando os principais conceitos da Gestdo do conhecimento. Em ultima anélise, o objetivo
final é transformar os conhecimentos explicitos dos projetos Seis Sigma em conhecimento
explicito a ser compartilhado por todos dentro da organizacao.

O interesse pela questdo da "Gestdo do Conhecimento™ se reflete na miriade de termos
que, de certa maneira, se referem ao mesmo tema. Segundo Terra (2009), é relativamente

dificil encontrar um denominador comum ou mesmo estabelecer limites para a forma como 0s
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termos conhecimento, competéncia e habilidade, criatividade, capital intelectual, capital
humano, tecnologia, capacidade inovadora, ativos intangiveis e inteligéncia empresarial, entre
outros, sdo utilizados e definidos na literatura. Esta dificuldade, contudo, ao invés de ser um
problema, aponta antes para a riqueza do tema em questdo. Esta delimitacdo de conceitos ndo
sera, portanto, uma das preocupac6es deste trabalho. O termo “Gestdo do Conhecimento" seréa
utilizado neste trabalho, pois a palavra conhecimento tem um carater mais abrangente e
interdisciplinar do que informacao.

Conforme enfatiza De Long et al (1997) a maioria dos projetos desenvolvidos nas
organizacGes sdo uma combinacdo de gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento,
dificultando a percepcdo das fronteiras entre elas.

Davenport e Prusak (1998) conceituam a Gestdo do Conhecimento como sendo um
conjunto de atividades relacionadas & geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento.
Segundo Werkema (2002), ap6s o término do projeto, todas as atividades realizadas nos
projetos Seis Sigma deverdo ser apresentadas para 0s gestores envolvidos no projeto para
sumarizar o que foi aprendido e fazer recomendac6es para trabalhos futuros.

Porém a falta de um mecanismo de gerenciamento do conhecimento explicitos dos
projetos Seis Sigma pode acarretar em uma perda de conhecimentos adquiridos ao longo dos
anos, sendo estes perdidos ou ndo aproveitados, uma vez que as pessoas podem mudar de
empresa ou funcgéo.

A literatura atual que versa sobre o tema Seis Sigma apresenta inimeros casos de
sucesso, compara 0 Seis Sigma com demais iniciativas da qualidade, discute aspectos
relacionados & metodologia e fatores criticos de sucesso, mas raramente menciona como a
empresa pode aumentar os beneficios gerados por meio do aprendizado adquirido entre
projetos utilizando a gestdo do conhecimento.

No que concerne a empresa analisada, esta ndo possui um sistema que organize e
gerencie um banco de dados que permita uma visualizacdo rapida e ampla de seus projetos,
visando identificar quais foram as melhores praticas e acdes realizadas e se as mesmas podem
ser replicadas para outras linhas de produtos ou processos.

Atualmente, a empresa objeto do estudo gerencia dezenas de projetos Seis Sigma
simultaneamente. No entanto, o aprendizado adquirido estd sendo suficientemente
compartilhado para novos projetos na mesma unidade ou em outras unidades de negdcios,
restringindo o conhecimento a equipe gestora do projeto, ou ainda as melhores praticas nao
estdo sendo documentadas como fonte de aprendizado para futuros projetos. Por essa razéo,

pretende-se desenvolver um mecanismo que promova facilidade de acesso no
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compartilhamento do conhecimento adquirido, permitindo que a empresa tenha um esforco
cada vez menor para encontrar a solucdo adequada na melhoria de produtos ou processos
criticos para o negocio.

Como exemplo, os dados internos demonstram que aproximadamente 50% dos Black
Belts e 30% dos Green Belts qualificados ja deixaram a empresa ndo tendo registro de seus
projetos. Por essa razdo, ¢ fundamental criar um sistema que suporte todas as necessidades
identificadas internamente em conjunto com alguns requisitos sugeridos pela literatura. O
foco estara em transformar o conhecimento explicito dos projetos Seis Sigma em
conhecimento explicito a ser compartilhado por todos na organizacao.

Conforme o exposto anteriormente, justifica-se o desenvolvimento de um mecanismo
de suporte via web que capacite diferentes equipes de projetos a compartilhar os

conhecimentos adquiridos em projetos Seis Sigma dentre todas as unidades da organizacao.

1.3 OBJETIVO

O objetivo principal desta dissertacdo é desenvolver um sistema aplicativo de suporte
via web que capacite diferentes equipes de projetos a compartilhar o conhecimento adquirido
em projetos Seis Sigma.

Sendo assim, pretende-se garantir que o0s conhecimentos adquiridos sejam
armazenados em um banco de dados unico, possibilitando que pesquisas detalhadas sobre os
projetos sejam realizadas, contribuindo para a busca de solugdes similares e registro das
melhores préticas. O sistema permitira a interacdo dos projetos entre todas as empresas do
grupo em analise existes na América do Sul. Os objetivos especificos podem descritos

conforme a seguir:

e avaliar como é desenvolvida a gestdo dos projetos seis sigma na empresa
analisada;

e propor um sistema aplicativo para gerenciamento dos projetos seis sigma que
permita o compartilhamento de informacbes de projetos seis sigma entre 0s

USUarios;
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e aplicar o método e avaliar os resultados obtidos ap6s a implantacdo das acGes
propostas por meio de pesquisa entre os usuarios da metodologia seis sigma da

empresa analisada.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada nesse trabalho enquadra-se como pesquisa-agdo. De acordo
com Gil (2002), a pesquisa acdo consiste em resolver problemas especificos em uma
organizacdo. E uma técnica recomendada quando é necessaria uma interacdo entre o
pesquisador e 0s membros da empresa.

Este método de pesquisa segue uma linha propria e continua de trabalho entre a
pesquisa e a a¢do efetiva, uma vez que os métodos aplicados sdo especificos aos problemas e
oportunidades de uma determinada empresa com comentarios proprios de processos, cultura,
pessoas e ambiente de trabalho.

A metodologia usada nesse trabalho envolve cinco etapas:

e Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica da literatura existente,
incluindo artigos, publicacdes sobre os temas, visando aquisi¢cdo de conhecimento
sobre os temas a serem abordados: Seis Sigma, Gestdo do conhecimento e
Softwares com tipologia voltada para Intranet.

e Na sequéncia, realizou-se um diagnostico da situacdo atual do programa Seis
Sigma da empresa através de pesquisas qualitativas e andlise dos dados
quantitativos existentes.

e A etapa seguinte consistiu na concepcdo do modelo descritivo do aplicativo a
partir dos requisitos internos e externos.

e Com base no modelo descritivo, implantou-se um sistema de tipologia voltado
para Intranet que organiza as informacdes necessarias e resultantes de projetos seis
sigma que cumprem aos requisitos da gestdo do conhecimento estabelecidos na
etapa anterior.

A validacdo do sistema foi realizada por meio de um questionario com os potenciais

usuérios do software aplicativo e avaliacdo dos indicadores do sistema como, por exemplo,
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numero de acessos, nimero de projetos em andamento, numero projetos concluidos, entre

outros.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Conforme descrito inicialmente, neste primeiro capitulo sdo apresentadas as
consideracdes iniciais, o tema abordado, juntamente com suas justificativas, delineamento dos
objetivos a serem alcancados, metodologia e estrutura do trabalho, e as delimitacBes do
trabalho. Ainda apresenta-se uma breve introducao da importancia da gestdo do conhecimento
para 0 mundo corporativo, interagindo com o conhecimento gerado pela metodologia Seis
Sigma.

O segundo capitulo contempla uma reviséo bibliografica da metodologia seis sigma e
gestdo do conhecimento, seus requisitos, interface entre os dois temas, além de uma sucinta
explicacdo sobre a relacdo da tecnologia da informagdo com o0s processos de gestdo do
conhecimento, definigdo de requisitos e desenvolvimento de softwares.

O terceiro capitulo refere-se ao estudo de caso, descreve a empresa no qual se realizou
0 estudo e o0s principais aspectos que envolvem o gerenciamento do programa seis sigma. Na
seqliéncia, € descrita a fase de concepcéo tedrica do modelo proposto onde sdo relatados 0s
requisitos internos e externos e um plano de execucgéo do projeto.

No quarto capitulo, é apresentado o desenvolvimento da proposta implementacdo do
sistema de suporte via Intranet, registrando projetos Seis Sigma, conforme as fases de
elaboracdo, construcdo, validagdo em ambiente teste, transicdo, apresentacao e validacdo dos
resultados através de pesquisas usuarios e analise dos indicadores que demonstrem a
efetividade do sistema.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir do trabalho desenvolvido,
esclarecendo as limitacbes da pesquisa. Nesta parte do trabalho, também sdo propostas
sugestdes para trabalhos futuros, que possam dar continuidade a esse trabalho.
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1.7 DELIMITACOES DO TRABALHO

Os requisitos estabelecidos para desenvolvimento da proposta serdo focados em um
estudo de caso de uma empresa do ramo automobilistico que utiliza a metodologia Seis Sigma
como modelo de gestdo em seus projetos de melhoria.

Esta dissertacdo ndo tem como foco discutir e detalhar o desenvolvimento do software
e sim como este pode ser utilizado como mecanismo de gerenciamento de conhecimento intra
e entre projetos seis sigma.

A gestdo de conhecimento ¢ tratada no @mbito de projetos Seis Sigma. O Aplicativo
pode sofrer alteracBes, adaptacdes e novas etapas podem ser necessarias para a utilizacdo do
mesmo na gestao de projetos de outra natureza.

Outras questdes, tais como a linguagem de programacdo, andlise comercial e

treinamento, ndo serdo aprofundadas nesta dissertacao.



2 REFERENCIAL TEORICO

As empresas encontram-se, atualmente, na Era da Informacdo e da Revolucéo
Tecnologica, a qual tem aberto inimeros canais para obtencdo do conhecimento.
Considerando que a velocidade e o volume de informacgdes é crescente, um diferencial
competitivo das empresas passa a ser o conhecimento das pessoas que integram a
organizagdo. Em fungdo disso, as empresas estdo buscando alternativas para armazenar e
disseminar o conhecimento existente na organizacéo.

Uma das formas desse conhecimento sdo projetos que seguem etapas e registram
informacdes durante sua execugdo. Entende-se que projetos Seis Sigma, foco desse trabalho,
sejam geradores de conhecimento que devem ser compartilhados e acessados de acordo com o
interesse da organizacao.

Considerando o exposto, este capitulo foi estruturado da seguinte forma. Inicialmente
apresenta-se uma fundamentacéo tedrica dos projetos Seis Sigma e o0 DMAIC, analisando-se
tendéncias futuras, pontos positivos e dificuldades aliadas a sua aplicagdo. Uma das lacunas
encontradas € a gestdo de conhecimentos nestes projetos. Para tanto, descrevem-se conceitos
relacionados a gestdo de conhecimento, integrando, posteriormente, gestdo de conhecimento
em projetos seis sigma, no que tange a réplica destes projetos. Finalmente, na terceira secao, é
realizada uma andlise de sistemas de tipologia Intranet como meio para gerenciar
conhecimento em projeto Seis Sigma. Especificamente, apresentam-se requisitos relacionados

ao processo de desenvolvimento de softwares.

2.1 AMETODOLOGIA SEIS SIGMA

A metodologia Seis Sigma tem atraido a atencdo de muitas organizacdes devido a sua
forma sistematica em alcancar a reducdo da variabilidade e dos desperdicios nos processos,
utilizando-se de métodos quantitativos e qualitativos para elevacéo dos padrdes de qualidade e
lucratividade.

O programa Seis Sigma surgiu na motorola no final da decada de 80; no entanto,
somente na década seguinte que a General Eletric chamou a atencdo do mundo pelos

excelentes resultados obtidos. Segundo Welch (2005), Chief Executive Officer da empresa
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nesse periodo, obteve excelentes resultados com o programa Seis Sigma mediante a reducéo
de desperdicios e ineficiéncias e por meio de produtos e processos internos que oferecem aos
clientes o que eles demandam no prazo prometido.

Segundo os autores Harry e Schroeder (1998), Werkema (2002), Pyzdek (2003), a
metodologia Seis Sigma é uma estratégia gerencial disciplinada e altamente quantitativa que
tem como objetivo aumentar drasticamente a lucratividade das empresas por meio da
melhoria da qualidade de produtos e processos, aumentando a satisfacdo de clientes e
consumidores.

Segundo Werkema (2002), o nivel Seis Sigma pode ser alcangado em cada processo,
produto ou servi¢o no qual a metodologia é aplicada. Para que uma organizacao seja capaz de
alcancar um nivel de qualidade Seis Sigma, depende muito do nivel de comprometimento da
organizagdo e do numero de pessoas treinadas.

Para Marshall et al. (2004), entre os principais objetivos do programa Seis Sigma, esta
o0 de reduzir a variabilidade dos processos, tendo como conseqiiéncia a diminui¢do no nimero
de defeitos, falhas e erros; melhorar os produtos; diminuir o tempo de ciclo; otimizar os
estoques; obter custos mais baixos; melhorar a qualidade; satisfazer os clientes e aumentar a
lucratividade, sendo um processo para aperfeicoar 0S processos empresariais, quer sejam
operacionais ou transacionais, que resultard em fortes impactos financeiros para a companhia,
aumentara a satisfacéo de seus clientes e ampliara a participacdo no mercado.

Conforme Pande et al. (2001) e Werkema (2002), alguns cuidados devem ser tomados
para evitar insucessos na implantagdo do programa Seis Sigma como a falta de integracéo,
apatia da lideranca, conceito impreciso da metodologia, treinamento inadequado, projetos mal
selecionados, fanatismo técnico, incapacidade de derrubar barreiras internas, utilizacdo da
metodologia para problemas de causa conhecida, projetos muito amplos, entre outros fatores.

A Cultura de uma organizacdo deve estar preparada para mudar sua infra-estrutura,
valores e pensamento para integrar-se ao Seis Sigma. Coronado e Antony (2002) consideram
0 Seis Sigma como uma estratégia de rompimento no gerenciamento organizacional, pois
necessita que a cultura da empresa seja ajustada a ele. Henderson e Evans (2000) destacam
que, para a General Eletric, a introducdo do Seis Sigma necessitou de um enorme esforgo da
alta administracdo para conseguir promover a mudanca cultural necessaria.

A implantacdo do programa Seis Sigma, para Blakeslee (1999), promove
transformacoes culturais, redefinindo funcgdes e tarefas, além de, segundo Erwin (2000), deve
crescer em um ambiente aberto e seguro, onde os defeitos devem ser vistos como

oportunidades de melhoria.
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Para Henderson e Evans (2000), um plano de comunicacdo deve envolver as pessoas
com a metodologia Seis Sigma, mostrando como o programa funciona na companhia, como
se relaciona com suas atividades e quais os beneficios podem ser adquiridos. Coronado e
Antony (2002) defendem que, apo6s a realizacdo de projetos Seis Sigma, devem-se publicar os
resultados de sucesso e 0s de insucesso. 1sso ajudara a evitar que 0S mesmos enganos sejam
cometidos, destacando que as acOes baseadas em recursos humanos precisam promover
ganhos em termos de comportamento e resultados.

Segundo Masumi (2005), o treinamento é importante por proporcionar envolvimento e
compreensdo sobre o Seis Sigma para as pessoas envolvidas nessa metodologia. Autores
como Henderson e Evans (2000), Halliday (2001), Coronado e Antony (2002) e Werkema
(2002) destacam o treinamento como um dos elementos-chave do Seis Sigma. E para
implantar e desenvolver projetos Seis Sigma, assume-se como imprescindivel formar
especialistas na area, através de treinamentos técnicos apropriados, que Serdo responsaveis
pela promocdo das mudancas nas organizagoes.

A divisdo dos especialistas em Seis Sigma ocorre em cinco camadas:

e Champions ou campedes: possui cargo de gestor cuja finalidade é apoiar 0s
projetos, removendo dificuldades para o desenvolvimento dos mesmos. S&o
diretores ou gerentes da empresa.

e Master Black Belts (MBB) ou coordenador do programa seis sigma: € o facilitador
do programa seis sigma nas empresas, auxiliando na definicdo das estratégias do
programa e no apoio técnico aos black belts.

e Black Belts (BB) ou faixas pretas: lideram equipes na conducdo de projetos
multifuncionais; estdo ativamente envolvidos no processo de mudanca e
desenvolvimento organizacional.

e Green Belts (GB) ou faixas verdes: normalmente participam das equipes lideradas
por Black Belts em projetos maiores, ou lideram projetos com escopo reduzido.
Esses profissionais tém dedicacdo parcial de seu tempo ao programa, uma vez que
mantém suas atribui¢des funcionais originais.

e White Belts (WB) ou faixas brancas: normalmente participam como membros dos
times de projetos liderados por Black Belts ou Green Belts. Estes profissionais

recebem um treinamento sobre os conceitos basicos da metodologia Seis Sigma.
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2.1.1 Modelo DMAIC na gestéo de projetos

Conforme descrito anteriormente, um dos elementos da infra-estrutura do Seis Sigma
é a constituicdo de equipes para executar projetos que contribuem fortemente para o alcance
de metas estratégicas da empresa. O desenvolvimento desses projetos é realizado com base
em um método denominado DMAIC (Define, Measure, Analyze Improve e Control), sendo

composto basicamente em uma sequiéncia estruturada de cinco etapas detalhadas a seguir.

e Define: é a definicdo clara e objetiva do projeto, compreendendo os requisitos
criticos para a qualidade e os requisitos técnicos. A definicdo deve ser especifica,
mensuravel; descrever o impacto sobre o0 negocio ou a atividade da empresa e ndo
concluir prematuramente as causas e solugdes (ECKES, 2001).

e Measure: na etapa de medir, o problema devera ser refinado ou focalizado. Além
disso, define-se 0 que deve ser medido, cria-se um plano de coleta de dados que
possibilite ter uma visdo geral de como e quem realizard as medi¢des, bem como
um estudo do sistema de medicdo a fim de se comprovar a confianga dos dados
medidos (DETONI; BALESTRASSI, 2004).

e Analyse: a fase de analise é a mais importante do DMAIC. Aqui sdo analisados 0s
dados relativos aos processos em estudo, com o objetivo principal de se conhecer
as relagdes causais, as fontes de variabilidade e de desempenho insatisfatdrio do
processo (HENDERSON & EVANS, 2000; PANDE et al., 2001).

e Improve: nessa etapa de melhoria, devem ser geradas idéias (por meio de
brainstorming) sobre solucGes potenciais para eliminacdo das causas fundamentais
dos problemas priorizados na etapa de analise. O time envolvido confirma a causa
fundamental, quantifica os seus efeitos nas caracteristicas de qualidade e define a
melhor solugdo para reduzir significativamente o nivel de defeitos (WERKEMA,
2002).

e Control: uma vez que a melhoria desejada tenha sido implementada, algum tipo de
sistema tem de ser usado para manter a melhoria alcangada dentro do intervalo de
tolerancia aceitavel. Nesta etapa sdo implementados 0s mecanismos necessarios
para monitorar continuamente o desempenho de cada processo, com o objetivo de

garantir a sustentacdo das melhorias ao longo do tempo. Dentre as técnicas
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adotadas, destacam-se as seguintes: o controle estatistico de processo, a
padronizacdo dos procedimentos que obtiveram éxito, os planos de controle, 0s
testes de confiabilidade e os processos a prova de erros (ECKES 2001; HARRY et
al., 1998).

2.1.2 Selecéo e desenvolvimento de projetos Seis Sigma

A selecdo dos projetos é uma das atividades mais importantes no processo gestdo do
programa Seis Sigma. Projetos bem selecionados conduzirdo a resultados rapidos,
significativos e, consequentemente, contribuirdo para o sucesso e consolidagdo da cultura Seis
Sigma na empresa. Segundo Werkema (2002), as principais caracteristicas de um bom projeto
Seis Sigma podem ser descritas como: (i) forte contribuicdo para o alcance das metas
estratégicas da empresa; (ii) grande colaboracdo para o aumento da satisfacdo dos clientes;
(iii) considerar a chance elevada de conclusdo dentro do prazo estabelecido; (iv) grande
impacto para a melhoria de performance da organizacdo; (v) detém a quantificacdo precisa,
por meio do emprego de métricas apropriadas, dos resultados que devem ser alcangados no
projeto, (vi) projetos alinhados com 0s objetivos ou metas estratégicas da empresa.

Segundo Pande et al. (2001), as trés qualificacBes bésicas de um projeto Seis Sigma
sdo: (i) deve existir um problema ou oportunidade; (ii) a causa ndo ser conhecida e (iii) a
solucgéo Otima néo é conhecida.

De acordo com Pande et al. (2001), os projetos Seis Sigma devem partir da
determinacdo dos requisitos do cliente, essenciais para a reducdo do vazio entre as
expectativas da organizagédo e seu desempenho atual, especialmente em termos de tempo de
entrega, confiabilidade e satisfagdo de cliente. Behara et al. (1995) afirma que a reducdo de
defeitos promovida pelo Seis Sigma ndo se traduz imediatamente em maior satisfacdo dos
clientes, mas, segundo Dale et al. (2000), pode promover uma maior produtividade, menores
custos e consequentemente maiores lucros. Isto acontece porque o foco na melhoria requer
uma énfase em atributos que sejam criticos para os clientes, evidenciando, dessa forma, que
alguns atributos dos produtos ou servicos necessitam de atencdo especial no processo de

melhoria Seis Sigma.
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Os projetos Seis Sigma constituem-se de metodologias, ferramentas e pessoas que, em
conjunto, visam a melhoria dos processos produtivos ou de servigos, sendo que 0s
responsaveis dos projetos fazem uso de metodologias como o DMAIC, que pode variar de
organizagdo para organizacao, para guiarem os projetos Seis Sigma (HENDERSON; EVANS,
2000).

A conducdo dos projetos Seis Sigma deve ser realizada por pessoas com boas
habilidades de gerenciamento, pois, de acordo com Eckes (2001), a maioria dos projetos falha
pela falta dessa habilidade. Portanto, é imprescindivel que os detentores do conhecimento do
processo estejam presentes no grupo de trabalho de um projeto Seis Sigma, e um Black Belt
ou um Green Belt devera liderar ou conduzir o trabalho do grupo nos moldes da metodologia
de melhoria, sem que seja preciso conhecer 0 processo.

Ainda, segundo o autor, o préximo passo consiste na elaboracdo de uma matriz de
priorizacdo para avaliacdo de impacto dos potenciais projetos sobre 0s objetivos estratégicos

da empresa.

2.1.3 Tendéncias dos Projetos Seis Sigma

Segundo Antony (2004), o Seis Sigma sera uma metodologia permanente e de longo
prazo, se 0S projetos continuarem a serem mensuraveis e quantitativos em termos
financeiros.Um dos aspectos fundamentais para a manutencao e sucesso da metodologia, € a
capacidade técnica e profissional dos especialistas (BB ou GB) que desenvolvem projetos
estratégicos em uma organizacdo. Ndo se pode simplesmente assumir que todos o0s
especialistas sejam igualmente capacitados, mas cada um apresenta uma determinada
potencialidade que deve ser explorada por cada organizacdo, seja ela na area industrial ou de
servigos. Outro aspecto € a atitude da maioria dos gerentes das organizacGes, que ndo devem
assumir que o Seis Sigma possa ser utilizado para resolver todos os problemas em um curto
prazo.

A tendéncia de continuidade da metodologia Seis Sigma serd a continua adicdo de
novas ferramentas, especialmente provenientes de outras disciplinas como financas, vendas e
marketing. A continua atualizacdo deste conjunto de ferramentas torna a metodologia Seis

Sigma uma técnica de resolucdo de problemas vantajosa, trazendo uma maior velocidade de
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resposta para os clientes e maior facilidade para os especialistas desenvolverem o0s projetos
(PENA, 2006).

Antony (2004) aponta alguns pontos em que o Seis Sigma apresenta um efetivo
significado para implantar a cultura estatistica em uma organizacdo e estd baseado em dois
principios: (i) todo projeto desenvolvido em um sistema de processos interconectados; e (ii) a
variacdo existe em todos 0s processos; portanto reduzi-la é a chave para o sucesso.

Este pensamento estatistico pode também ser definido como processos de raciocinio,
no qual se reconhece que a variacdo esta presente em todos os pontos. Assim, todos 0s
projetos sdo uma série de processos interconectados, dos quais, através de analises,
quantificacGes e controles, identificam-se oportunidades para melhorias.

O programa Seis Sigma pode ou ndo sofrer alteracdes ou evolugdes como qualquer
outra metodologia. No entanto, esta metodologia tem como objetivo final melhorar o
desenvolvimento e confiabilidade de novos produtos e processos. Além disso, é importante
salientar que o Seis Sigma apresenta, na maioria das empresas, melhores resultados do que
qualquer outro programa de qualidade, mas as organiza¢Ges ndo devem visualizar o programa
como um Marketing interno ou externo (CAMPOS, 2003).

Segundo descrito por Werkema (2002), as principais tendéncias para o Seis Sigma no
Brasil sdo a crescente implementacao em areas administrativas, de vendas e de servicos, inicio
da disseminacdo do Design for Six Sigma (DFSS), maior valorizacdo dos soft savings que
podem ser gerados pelos projetos, o desenvolvimento cada vez mais efetivo de fornecedores e
clientes da empresa na metodologia, a ampliacdo do reconhecimento da sinergia entre o Seis
Sigma e o Lean Manufacturing e, por fim, o aumento do nimero de médias e pequenas
empresas que implementardo o programa, adotando as adequacdes ou simplificacGes

necessarias a sua realidade empresarial.

2.1.4 Pontos fracos da Metodologia Seis Sigma

Pode-se observar, na literatura sobre Seis Sigma, diversos relatos referentes aos
ganhos proporcionados pela metodologia em diversas organiza¢cdes em todo o mundo; porém,
poucas obras destacam as fragilidades da metodologia Seis Sigma.

Segundo Fernandes (2006), apesar de existir varios relatos quanto ao sucesso de

organizacOes que tém utilizado o Seis Sigma, podem-se identificar autores que apresentam
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fragilidades e deficiéncias da metodologia. De acordo com Antony (2004), assim como
qualquer outra abordagem para melhoria da qualidade surgida nos anos passados, 0 Seis
Sigma também apresenta suas limitacdes como metodologia, conforme apresentado na

sequliéncia:

e A atividade de coleta de dados, principalmente em processos onde nenhum dado se
encontra disponivel, pode constituir a atividade mais trabalhosa do projeto.

e Algumas vezes, pode-se chegar a resultados frustrantes devido ao alto custo para
implementacdo das agdes de melhoria. Nestes casos, muitas vezes resolve-se
apenas uma parcela do problema.

e O correto e preciso processo de selecdo e priorizacdo de projetos € um dos fatores
criticos ao sucesso do Seis Sigma. Esta atividade, na grande maioria das
organizacdes, € realizada de forma puramente subjetiva. Poucas ferramentas para
selecdo e priorizacdo de projetos Seis Sigma estdo disponiveis e este deve tratar-se
de um objeto de estudo para pesquisas futuras.

e A definicdo estatistica de Seis Sigma esta associada a uma taxa de 3,4 defeitos por
milhdo de oportunidades. Em processos de servicos, um defeito pode ser definido
como qualquer evento que ndo atenda as necessidades ou expectativas dos clientes.
E ilégico assumir que qualquer defeito tem o mesmo peso quando calculado o
nivel sigma de um processo. Por exemplo, um defeito em um hospital pode ser um
processo de admissao errado, falta de treinamento solicitado por um membro da
diretoria ou falha em um processo cirargico que possa levar o paciente ao 6bito.

e O calculo da taxa de defeitos é realizado assumindo-se que o processo é modelado
por uma distribuicdo normal de probabilidade. O célculo para situacGes onde o
processo ndo ¢ modelado por tal distribuicdo ainda se encontra pouco explorado na
literatura sobre Seis Sigma.

e Devido ao dinamismo do mercado, todos os parametros criticos podem ser
alterados em curto espaco de tempo. Deste modo, deve-se estabelecer uma rotina
de monitoramento regular junto aos clientes quanto as suas necessidades.

e A utilizacdo do valor de 1,5 sigmas para todos os processos € bastante duvidosa,
uma vez que processos possuem diferentes comportamentos e um deslocamento

desta ordem do valor médio pode ndo ser aceitavel.
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e Falta de padronizacdo do processo de certificacdo de Green Belts e Black Belts
entre as empresas. Isto implica no fato de nem todos estes personagens possuirem
a mesma capacidade para utilizagdo da metodologia.

e O custo de implementacdo do Seis Sigma em uma organizacdo pode ser alto e
consistir em um relevante investimento. Este ponto pode fazer com que diversas
organizacbes de pequeno e médio porte ndo se disponham a implantar a
metodologia.

e O Seis Sigma pode tornar-se facilmente um exercicio burocratico se o foco da
metodologia for direcionado a indicadores como nimero de funcionarios treinados,
numero de projetos concluidos ao invés de ganhos obtidos com a ferramenta.

e Existe um elevado nimero de empresas de consultoria sobre Seis Sigma, no qual
vendem seu servico como se fossem especialistas quando na verdade possuem
conhecimento superficial da metodologia.

e A ligacdo entre o Seis Sigma e a cultura e aprendizagem organizacional ainda ndo

foram devidamente explorados na literatura existente.

Outros relatos de limitagdes séo apresentados por Hutchins (2001) quando sinaliza que
0s conceitos que fundamentam o Seis Sigma sdo os mesmos do TQM (Total Quality
Management), sendo que a Unica diferenca significativa € que o primeiro prega que 0S
gestores devem participar dos esforgos do desenvolvimento do projeto, enquanto no TQM
essa participacdo € mais voluntaria. Em relacdo a esse ponto, o préprio autor admite que as
experiéncias ocidentais de qualidade que contavam com a participacdo voluntaria dos gestores
quase sempre fracassaram.

Em sintese, existem muitos pontos a serem melhorados nos projetos Seis Sigma no
que se refere a geréncia e ao melhor manejo da informagéo e conhecimento gerado dentro e
entre projetos.

A capacidade de gerenciar e utilizar o conhecimento adquirido ao longo dos anos tem
tornado-se um diferencial competitivo entre empresas concorrentes. A seguir sdo descritos

alguns topicos relevantes para a gestdo desse conhecimento organizacional.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A definigéo da palavra conhecimento pode ser traduzida como um conjunto formado
por experiéncias, valores e informagbes que proporcionam aos individuos uma criatividade
aplicada a avaliacdo destas experiéncias e informacfes. Por esta Otica, percebe-se que
conhecimento é algo inseparavel das pessoas (TEIXEIRA, 2000).

Segundo Sveiby (1998), a palavra conhecimento pode significar informacéo,
conscientizacdo, saber, cognicdo, sapiéncia, percepgdo, ciéncia, habilidade, experiéncia,
qualificacdo, discernimento, competéncia, capacidade, aprendizado, sabedoria, entre outros,
depende muito do contexto em que o termo é aplicado.

Ja a gestdo do conhecimento (GC) pode ser entendida, basicamente, como a arte de
gerar valor a partir de bens intangiveis da organizacdo (SVEIBY, 1998). Adams e Freeman
(2000) definem a GC como a gestdo que encara 0 conhecimento como algo construido
ativamente em um ambiente social.

Outra definicdo para a GC pode ser descrita como o conhecimento coletivo de uma
organizacdo, e ndo apenas estoque de dados ou informagdes. Esse conhecimento coletivo
inclui experiéncias, habilidades, dados e informaces (SHOCKLEY, 2000). Silveira (2004)
define que a gestdo do conhecimento é, antes de tudo, uma nova forma de se trabalhar, uma
nova cultura organizacional na qual o ambiente e os valores permitam gerar a motivacao
necessaria a aprendizagem, ao compartilhamento ou mesmo a transferéncia e aplicacdo do
conhecimento.

A medida que o conhecimento torna-se um patriménio essencial e estratégico, o
sucesso organizacional depende cada vez mais da capacidade da empresa de produzir, reunir,
armazenar e disseminar conhecimento. A qualidade de qualquer produto ou servigco depende
significativamente do conhecimento. Isto quer dizer que, através do conhecimento, as
empresas tornam-se eficazes e eficientes na utilizacdo de seus recursos humanos. Por outro
lado, sem conhecimento tornam-se menos eficientes e eficazes e, por fim tendem a fracassar
(ALMEIDA et al., 2006).

De acordo com Clarke (2000), a gestdo do conhecimento estd mudando os padrdes de
competicdo entre as organizacdes, onde seus gestores estdo buscando, cada vez mais, 0s
chamados trabalhadores do capital intelectual. Segundo Stewart (1998), existe um percentual
crescente de trabalhadores do conhecimento. A informacdo e o conhecimento sdo tanto

matéria-prima quanto produto de seu trabalho, o que gera uma crescente procura por esse tipo
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de profissional. Ainda, segundo o autor, 0 conhecimento tornou-se a principal matéria-prima e
resultado da atividade econémica, portanto a inteligéncia organizacional deixou de ter um
papel coadjuvante e passou a ter o papel principal, ou seja, pessoas inteligentes passaram a
trabalhar de forma inteligente.

A gestdo do conhecimento pode ser definida como uma ferramenta proveniente de
duas areas da empresa que sdo a tecnologia de informacéo e a qualidade. Muitas solugdes de
problemas séo encontradas por pessoas ou grupos, usando ferramentas tecnoldgicas aliadas as
informagdes. A qualidade, por sua vez, refere-se ao desenvolvimento na organizagdo e
manutencdo de seus processos, cultura, tecnologia e sistemas de mensuracdo para criacao,
coleta, organizacdo disseminacdo e uso do conhecimento, a fim de se obter vantagem
competitiva (CLARKE, 2000).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2000), a gestdo do conhecimento é a capacidade
de divulgar e explicitar o conhecimento que esté inserido nas praticas individuais e coletivas
da organizacdo. Ainda, segundo os autores, em uma economia com alto grau de incerteza, 0
conhecimento representa uma vantagem competitiva.

Segundo Garvin (2000), as organizacOGes que utilizam a Gestdo do Conhecimento
desenvolvem habilidades para solucdo de problemas, experimentam novas abordagens e
acabam gerando aprendizado a partir de suas proprias experiéncias e externas a empresa.
Deste modo, conseguem transferir conhecimentos de forma rapida e eficiente no contexto
organizacional, tornando-se efetivos e eficazes em sua gestéo.

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais ja tem sido abordado desde
as primeiras teorias da administracdo, a0 menos indiretamente, tanto pelas teorias da
administracdo dita cientifica quanto pela linha das relacbes humanas. Mesmo antes da
revolugdo industrial e do advento dos estudos da administracdo, a forma de producéo
artesanal nas oficinas que produzem sob encomenda ja fazia intenso uso da aprendizagem
pela préatica, por meio da transferéncia de conhecimento entre mestre e aprendizes (SILVA,
2004). Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presente com o advento das abordagens teoricas
relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e as competéncias
essenciais na gestao estratégica (SPENDER, 1996).

De acordo com Silva (2004), em anos recentes, as pesquisas nessas abordagens
intensificaram suas aplicacbes praticas e o aprofundamento teérico, focalizando as

necessidades de se entender como as organizagdes trabalham com conhecimentos para
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desenvolver novos produtos e processos, proporcionando uma vantagem competitiva e
sustentavel.

Basicamente, pode-se observar que os fatores comuns em todos 0s conceitos
supracitados sdo a necessidades das organizagdes de coletar dados, gerar informacgdes e
mapear o conhecimento tanto interno como externo de forma sistematica, disponibilizando-os
e facilitando sua difusdo entre os individuos. Assim como a relacdo entre as pessoas €
relevante para a troca e geracdo de conhecimento, a relacdo organizagdo-individuo € crucial
para assegurar a continuidade e a renovacdo do know-how da empresa ou organizacao
(COSTA; KRUCHEN; ABREU, 2000).

2.2.1 Diferenciacao do conhecimento em relacdo a dados e informacgdes

Para melhor compreensdo da Gestdo do Conhecimento, em especial, a teoria da
criacdo do conhecimento, é indispensavel analisar as diferengas entre dados, informacdes e
conhecimento. Existem diversos autores que buscam destacar a diferenca entre dados,
informacdes e conhecimento; porém, ndo existe propriamente um consenso quanto a
diferenciacdo ou defini¢do desses trés conceitos.

Segundo Tuomi (1999), normalmente trata-se esses conceitos em um sentido
hierarquico, em que os dados sdo simples fatos que se tornam informagdo, quando
combinados em uma estrutura compreensivel; a informacdo torna-se conhecimento em um
contexto. Uma informacdo é convertida em conhecimento quando um individuo consegue
conecta-la a outras informacdes, avaliando-a e entendendo seu significado em um contexto
especifico. De acordo com esse raciocinio, 0s dados sao pré-requisitos para informacao, e esta
é pré-requisito para o conhecimento.

A dificuldade de distinguir entre dados, informacdo e conhecimento, € descrita por
Davenport e Prusak (1998) e Sveiby (1998), dentre outros autores. Porém, mesmo que a
diferenca entre os termos seja nitidamente imprecisa, é fundamental identificar estes trés
elementos, presentes na Gestdo do Conhecimento, para prover mecanismos adequados para

gerencia-los.
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Davenport e Prusak (1998) enfatizam a complexidade da relacdo conhecimento, dado
e informacdo, abordada através da colocacgéo: “conhecimento ndo é a soma das partes, e ndo
pode ser considerado simplesmente constituido de unidades de informacéo”.

Os autores definem dados como sendo um conjunto discreto e objetivo de fatos sobre
um determinado evento. E, portanto, a parcela quantificavel e objetiva do estoque de
informacdes e conhecimento de uma empresa e usualmente estd armazenado no banco de
dados ou documentos da empresa.

Ja a informagdo é uma mensagem contendo um emissor e um receptor e cujo
significado envolve uma interpretacdo baseada em um conjunto de dados. Dentro de qualquer
empresa ha um complexo e continuo fluxo de informacGes, seja por meios tecnologicos, como
sistemas computacionais, ou por meio da interacdo entre pessoas e processos.

Por fim, o conhecimento é definido como uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Esse
conhecimento tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, este
costuma estar inserido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

Baran (1997) representa a relacdo entre dados, informacbes, conhecimento,

acrescentando a sabedoria atraves do esquema apresentado na Figura 1.

Sabedoria
+ Experiéncia

+ Contexto Conhecimento

Informacéao
+ Estrutura

Dados

Figura 1 — Relacdo entre dados, informacg6es, conhecimento e sabedoria
(Fonte: Baran, 1997)
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O autor considera dado como uma informacdo desestruturada. O processo de
estruturacdo agrega valor aos dados e transforma-os em informag6es. O conhecimento é visto
como um acumulo de diversas informacdes, inseridas em um contexto, que, quando utilizado,
gera sabedoria. Em sintese, conhecimento € um processo cognitivo, que necessita da

informacgdo como matéria-prima para desencadeéa-lo.

2.2.2 Criacdo do Conhecimento Organizacional, Formatos e Conversoes

A criacdo do conhecimento organizacional converge para a idéia que num contexto
organizacional o conhecimento é formado por informagdo, que pode ser expressa,
verbalizada, que apresenta uma caracteristica subjetiva, que esta na mente das pessoas e que,
portanto, envolve experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo (SILVA, 2004; NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

A criacdo do conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
alimenta a inovacdo; e o conhecimento é criado dentro da organizagdo sob a forma de
produtos, servicos e sistemas. Esse processo € dindmico, produzindo duas dimensdes
diferentes da espiral da criacdo do conhecimento, sendo os formatos tacito e explicito.

Ainda, segundo os autores, o formato tacito é classificado como: um conhecimento
subjetivo, habilidades inerentes ao individuo, sistema de idéias, percepcdo e experiéncia,
dificil de ser formalizado, transferido ou explicado para outra pessoa.

Ja o formato explicito refere-se ao conhecimento relativamente facil de codificar,
transferir e reutilizar formalizando textos, graficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas e
diagramas, que sé@o facilmente organizados em base de dados, escrito em papel ou em meio
eletronico.

Os autores propdem a existéncia de um ciclo continuo dentro das empresas onde o
conhecimento explicito esteja transformando-se em tacito e vice-versa. Esse ciclo representa a
espiral do conhecimento. A figura detalha essa conversdao entre os formatos tacitos e

explicitos em quatro modos.
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Internalizagao Combinagao

Figura 2 — Espiral do Conhecimento
(Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997)

2.2.2.1 Socializacédo

Na fase de socializacdo, ocorre um compartilhamento de experiéncias e, a partir disso,
a criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. “Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros, sem
usar a linguagem” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Silva (2004), a socializacdo € a conversao de parte do conhecimento técito de
uma pessoa no conhecimento tacito de outra pessoa. Esse tipo de conversdo também é
abordado pelas teorias ligadas a cultura organizacional e ao trabalho em grupo. Normalmente,
esse conhecimento compartilhado acontece quando ocorre dialogo freqiiente e comunicacgéo
face a face por meio de Brainstorming, insights e intui¢cdes. Sao valorizados, disseminados e
analisados sob varias perspectivas (por grupos heterogéneos), quando se valoriza o trabalho
do tipo mestre aprendiz (observacao, imitacdo e pratica acompanhada por um tutor) e quando

h& compartilhamento de experiéncias e modelos mentais atravées de trabalho em equipe.

2.2.2.2 Externalizacéo

A fase de externalizacdo é um processo de articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a externalizagdo é a chave para 0

conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.
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Segundo Silva (2004), esse tipo de conversdo acontece por meio de representagdo
simbolica do conhecimento tacito através de modelos, conceitos, hipoteses, construidos por
meio de metaforas/analogias ou deducdo/inducdo, fazendo uso de toda a riqueza da linguagem
figurada para tentar externalizar a maior fracdo possivel do conhecimento tacito, ou descrigdo
de parte do conhecimento tacito, por meio de planilha, textos, imagens, figuras, regras,
scripts, design, history, ou ainda atraves de relatos orais e filmes (gravagdes de relatos orais e

imagens de ocorréncias / acoes).

2.2.2.3 Internalizagéo

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo de Internalizagdo é o processo de
incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito. E intimamente relacionado
ao aprender fazendo.

E a conversdo de partes do conhecimento explicito da organizacio em conhecimento
tacito do individuo. Segundo Silva (2004), esse tipo de conversdo também é abordado pelas
teorias ligadas a aprendizagem organizacional. Normalmente, esse conhecimento operacional
acontece por meio de leitura ou visualizacdo, do estudo individual de documentos de
diferentes formatos, tipos de imagens e textos, além de reinterpretar ou reexprerimentar,

vivenciar e praticar.

2.2.2.4 Combinacéo

A combinacdo, por sua vez, é a juncdo de novos conhecimentos aos ja existentes,
gerando nova interpretacdo, ou aperfeicoamento do conhecimento anteriormente adquirido. E
a conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um individuo para agregé-lo
ao conhecimento explicito da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo Silva
(2004), esse tipo de conversdo também é abordado pelas teorias ligadas ao processamento de
informacdo. Normalmente, esse conhecimento sistémico acontece por meio do agrupamento e

processamento de diferentes conhecimentos explicitos.
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2.2.3 Processo de Transformacéao de Informacéo em Conhecimento

Analisando-se o0 cenario onde os individuos encontram-se inseridos, é possivel
observar a presenca de diversas entidades, atuando e interagindo com maior ou menor
intensidade sobre o ser humano. Estas atuam como propulsores de novos conhecimentos
(REIS, 2003). Thonnigs (2001) ressalta que, a0 mesmo tempo em que o individuo recebe
informagdo do meio onde vive, ele interage com seu ambiente em constante mutagé&o.

Complementando esse raciocinio, Teixeira Filho (2000) verifica que as pessoas
recebem e geram o conhecimento das informac6es de diversas formas: por comparacgéo, pela
experimentacao, por outros conhecimentos, e por meio de outras pessoas.

Entretanto, segundo Reis (2003), essa rede ndo produz apenas informag6es. Por tras
das informacOes estdo as pessoas, que pensam, sentem, vibram e criam. Pessoas que
estabelecem contatos pessoais, universais e transversais; os temas, objetos, as questdes ligadas
a partir de inimeros pontos; gradualmente geram uma outra forma de ser, de conhecer, de
pensar, emergindo em uma inteligéncia coletiva que prolifera indefinida e desordenadamente.

Seguindo essa linha de raciocinio, Thonnigs (2001) argumenta que o processo de
transformar informacdo em conhecimento implica em analisar as possiveis mudancas que esta
informacdo gerou no receptor (estudante, funcionario sociedade). Sendo assim, o0
conhecimento € adquirido quando uma mudanga for constatada no comportamento do
receptor.

As maneiras de transformar informagdo em conhecimento podem ser do tipo formal e
informal, no qual, nos métodos formais, destacam-se, por exemplo, salas de aula, simposios,
seminarios, congressos, entre outros. O método informal pode-se destacar, por exemplo:
influencia o habitat, familia, comunidade e organizagdes.

Essas maneiras representam a linguagem cientifica de transmissdo de informagcéo.
Thonnigs (2001) descreve que o maior objetivo é o de proporcionar novos conhecimentos.
Entretanto, essa mudanca existe somente se houver a participacdo e interesse do receptor da
mensagem. Outra maneira subjetiva de se adquirir conhecimento baseia-se na experiéncia na
qual o individuo busca atingir seus objetivos através de experiéncias que, se bem sucedidas,
geram o conhecimento. Nesse esquema autodidata, incluem-se leituras de livros e demais
publicagdes, nas quais as informagdes sdo processadas de acordo com a experiéncia prévia do

individuo, o que certamente diferencia profissionais possuidores de maior conhecimento de
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outros, em funcdo de sua experiéncia anterior (REIS, 2003; ZAWISLAK, 1994; THONNIGS,
2001).

Complementando, Sveiby (1998) destaca que o conhecimento pode ser transferido de
duas maneiras: a informacé&o transfere o conhecimento de forma indireta por meio de veiculos
como palestras e apresentacOes audiovisuais; e a tradicdo transfere o conhecimento de forma
direta, de pessoa para pessoa, por meio do aprendizado pela pratica.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tanto a informacdo quanto o conhecimento séo
especificos no contexto e relacionais na medida em que dependem da situacdo e séo criados
de forma dindmica na interacdo social entre as pessoas. Os autores argumentam que as
pessoas que interagem em um determinado contexto histérico e social compartilham

informacdes a partir das quais constroem o conhecimento.

2.2.4 Gestdo do Conhecimento e Seis Sigma (KBSS)

Em uma das obras que descreve como a gestdo do conhecimento interage com a
metodologia Seis Sigma, Park (2003) comenta que, quando combinados GC e Seis Sigma,
gera-se uma poderosa ferramenta de gestdo para a empresa. O conhecimento baseado em Seis
Sigma denominado KBSS (Knowledge Based Six Sigma) pode ser definido como uma
estratégia que objetiva a inovacdo dos produtos e processos e conseqliente satisfacdo dos
clientes com um nivel de qualidade Seis Sigma, com atividades de geracdo, armazenamento,
disseminacdo sistematica do conhecimento através da tecnologia da informacdo (Internet /
Intranet), banco de dados e outros dispositivos.

O autor menciona que existem diferencgas entre a gestdo do conhecimento e o Seis
Sigma; porém, destaca que existem algumas areas de interacdo como, por exemplo, a
aquisicdo e utilizacdo dos dados e como esses dados sdo utilizados. Essa estratégia pode ser
encarada como um novo paradigma na estratégia gerencial da sociedade do século XXI. A
Figura 3 ilustra a &rea de interacdo entre a GC e o Seis Sigma.
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Figura 3 — Interacdo entre GC e Seis Sigma
(Fonte: Park, 2003)

No modelo proposto por Park (2003), as etapas do ciclo MAIC (Measure, Analyse,
Improve e Control) e CSUE (Creating and Capturing, Storing and Sharing, Utilization and
Evaluation) podem ser misturadas a fim de criar um ciclo mais eficiente de KBSS. Pode-se
utilizar o ciclo MAIC em cada uma das etapas do CSUE, ou usar o ciclo CSUE em cada uma

das etapas do MAIC, pois séo consideradas complementares, conforme Figura 4, na qual o

Controlar m
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Fluxo do Conhecimento Fluxo de Seis Sigma

fluxo de conhecimento é representado na etapa melhorar.
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Figura 4 — Fluxo do processo de aprimoramento de GC e Seis Sigma
(Fonte: Park, 2003)

Os ciclos anteriormente representados, quando mesclados, criam o ciclo denominado
KBSS. O autor destaca a importancia de transformar as informacdes geradas dos projetos Seis
Sigma em conhecimento, destacando a importancia dos times envolvidos nos projetos, a
educacdo, o treinamento e o gerenciamento das informagdes geradas através desses projetos.

A Figura 5 apresenta algumas atividades em cada etapa da criacdo do conhecimento.



_— Agrupamento das informagdes para Geracéo do
Conhecimento

Conhecimento

—— Avaliagdo , Reconstruir , Agrupar Informac6es , resumo do
: produto
Informagéo
— Analise dos dados, exploracéo dos dados para aplicagéo ,

diagnostico e controle
Dados

— Medir, analisar dados, definir amostras, experimentos,
gerenciamento dos dados, analise do sistema de medicéo

Fatos

Figura 5 — Tridngulo do Conhecimento
(Fonte: Park, 2003)

2.2.5 A Gestao de Pessoas na Era do Conhecimento

Na era do Conhecimento, tdo importante quanto ter um talento, € manté-lo na
empresa. O conhecimento atualmente é uma grande forca de valor econdémico. Por isso,
administrar as pessoas detentoras desse conhecimento tornou-se uma das mais importantes e
desafiadoras tarefas dos gestores e das organizagdes, uma vez que profissionais altamente
qualificados que deixam de fazer parte da equipe em busca de outros trabalhos, transformam-
se em perda para as organizaces (STEWART, 1998).

Nesse novo contexto, a necessidade da empresa em adaptar-se as novas praticas torna-
se fundamental. A gestéo de pessoas nas empresas necessita atuar ndo somente na necessidade
de atrair e reter talentos, mas também para atingir seus resultados atraves das pessoas
(PONTES, 2001). Essa nova realidade faz com que a gestdo de recursos humanos busque
novas formas de atrair, manter e reter o seu capital humano, tudo isso com o objetivo de
expandir os negécios da empresa (PASSOS, 2002).

Diante do contexto de gestdo de pessoas, entende-se que cabe a empresa a
responsabilidade de dar o suporte necessario para que elas possam usar seu talento,
habilidades e conhecimentos em prol de melhores resultados, ao mesmo tempo em que
recebem o que a empresa tem de melhor a oferecer, contribuindo para um crescimento e

desenvolvimento pessoal e profissional (DUTRA, 2004).
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2.2.6 Replica de Projetos

Replicar boas praticas dentro de uma empresa significa transmitir conhecimento e
pode representar um ganho de eficiéncia; contudo, é preciso metodologia e competéncia na
aplicacdo e desenvolvimento para que os resultados obtidos sejam de fato satisfatorios.

Segundo Terra et al. (2007), a transferéncia de boas praticas € muito mais dificil do
gue se imagina porque envolve a passagem de conhecimentos e habilidades muito especiais
que vao muito além do que pode ser registrado e verbalizado de alguma forma.

Os componentes implicitos e tacitos ndo sdo facilmente transferidos por varias razoes:
(@) sdo intrinsecamente dificeis de serem capturados; (b) as pessoas que os dominam nao
perceberam sua importancia para a pratica em questdo; e (c) os que recebem a melhor préatica
ddo pouca importancia aos mesmos e superestimam suas préprias habilidades.

Ainda, segundo os autores, 0s principais tipos de erros em processos de replicagdo sao
relacionados ao otimismo excessivo e excesso de confianca em seus proprios conhecimento e
habilidades. Tais caracteristicas sdo desejaveis para o endomarketing, entusiasmar times e
seguidores. Porém, para um processo metddico e detalhista como a replicagdo, pode-se
conduzir ao erro de pensar que replicar € mais facil que aperfeicoar e, portanto, a tendéncia €
querer incluir algo novo no processo. Assim como criar e criticar (rever) deve ser seqiiencial e
ndo simultaneo, também replicar e aperfeicoar deve seguir tal fluxo.

Terra et al. (2007) apresentam recomendacgdes para facilitar os processos de
transferéncia de praticas e compartilhamento de conhecimento. Para os autores, uma
metodologia robusta deve incluir a identificacdo e qualificacdo dos objetos de transferéncia; o
escopo detalhado da transferéncia; as condic¢des de entorno que podem influenciar no sucesso
do processo; os indicadores especificos que devem ser observados para qualificar a
maturidade da transferéncia, a verba disponivel e tempo, dentre outros fatores.

Em processos de transferéncia de melhores praticas, deve-se, também, estabelecer de
forma detalhada o escopo, as fases e responsabilidades. A abrangéncia das observacgdes deve
incorporar tantos os aspectos hard e soft, assim como os conhecimentos visiveis (explicitos) e
0S menos Vvisiveis e mais sutis (tacitos/implicitos) que combinados de forma sistémica
determinam o que seja uma boa pratica.

Ainda, segundo os autores, frente a andlise de organiza¢Bes ou unidades de uma

mesma organizagdo que ofertam produtos ou servigos iguais ou substancialmente



semelhantes, observa-se o potencial para a transferéncia de melhores praticas. Tipicamente,
devem-se identificar as operagdes que usam a mesma tecnologia e processos produtivos e que,
além disso, desfrutem de infra-estrutura compativel. Nestes casos, 0s seguintes passos devem

ser seguidos na transferéncia de boas préticas:

e Comparar os indicadores gerais e especificos: podem ser identificados quais
segmentos da unidade ou planta mais avancada sdo os melhores objetos para se
transferir as praticas pertinentes (conjuntos de operacdo / manutencdo de um ou
mais equipamentos ou processos).

e Torna-se necessario qualificar e documentar o modelo com relacdo a: inputs,
controles e processos detalhadamente (incluindo habilidades que devem ser
transferidas por contato direto e operacdo conjunta) e resultados da saida para
permitir a verificacdo de aderéncia replica — modelo.

e Estabelecer metas parciais e finais para atingir a maturidade da replicacéo.

e Criar regras prevendo o que fazer, quando for impossivel copiar exatamente.

e Estabelecer um mecanismo de aprovacdo de forma que a evolugdo do modelo e
das réplicas seja sincronizada no futuro. Algumas inddstrias usam uma planta
como base para testes e desenvolvimento de melhorias e inovacdes em praticas e
centralizam nesta planta o desenvolvimento dos modelos para replicacgéo.

e Completado o ciclo de replicacéo, o proprio modelo de transferéncia é ajustado de

forma a aprimorar e acelerar a curva de aprendizado das unidades replicantes.

Conforme referenciado anteriormente, replicar boas préaticas dentro de uma empresa
significa transmitir conhecimento e pode representar um ganho de eficiéncia. Contudo, para
que os resultados sejam satisfatdrios, a tecnologia da informacdo passa a ter o papel de
ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento por toda a

organizagao.
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2.3 TECNOLOGIA DE INFORMACAO NA GESTAO DE CONHECIMENTO

O papel principal da Tecnologia da Informacdo (T1) na gestdo do conhecimento
consiste em ampliar o alcance e acelerar a velocidade dos fluxos de informagdes. As
ferramentas de gestdo do conhecimento pretendem auxiliar no processo de captura e
estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando este conhecimento
em uma base compartilnada por toda a organizacdo. As organizagbes que tém no
conhecimento seu insumo de negdcios ndo devem manté-lo em sistemas fechados e
inacessiveis, sob pena de perderem sua eficacia empresarial (CARVALHO, 2006).

De acordo com Terra (2000), o principal papel da gestdo do conhecimento € o de criar
condi¢cBes para que os individuos possam exercer todo o seu potencial criativo e de
contribuicdo para os fluxos e estoques de conhecimento das empresas. Para tanto, a tecnologia
da informacdo oferece solucdes de infra-estrutura, como as redes de computadores para 0s
fluxos de dados e as bases de dados para os estoques.

E importante ressaltar que a tecnologia da informac&o desempenha um papel de infra-
estrutura para a gestdo do conhecimento, que envolve também aspectos humanos e gerenciais.
Pode-se concordar com Davenport e Prusak (1998) quando esses autores afirmam que a
gestdo do conhecimento é muito mais do que tecnologia, mas certamente a tecnologia faz
parte da gestédo do conhecimento.

Segundo Carvalho (2006), a gestdo do conhecimento ¢ uma combinacdo complexa de
pessoas, processos e tecnologia. Embora a tecnologia ndo seja o componente principal da
gestdo do conhecimento, ndo seria uma atitude prudente tentar implantar gestdo do
conhecimento sem se beneficiar de algum suporte tecnolégico.

Castro (1999) constatou que a tecnologia ndo € neutra em matéria de construcéo de
conhecimento, podendo influenciar, quantitativamente e qualitativamente, esse processo,
imprimindo-lhe novas caracteristicas. O autor conclui que a tecnologia é um poderoso
instrumento na formagdo de comunidades de conhecimento, servindo de suporte a gestdo do
conhecimento nas empresas.

Contudo, nem sempre 0 casamento entre tecnologia da informacdo e gestdo do
conhecimento é perfeito. Senge (1998) afirma que uma pessoa pode até receber mais
informagdes gracas a tecnologia, mas, se ndo possuir as capacidades necessérias para

aproveita-las, de nada adiantardo.



2.3.1 Relagéo da Tecnologia da Informag&o com os Processos do Conhecimento

Alguns autores optam por utilizar modelos mais conhecidos para analisar a
contribuicdo da TI para os processos de conhecimento. O modelo de geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento proposto por Davenport e Prusak (1998) pode ser usado ao

desenvolver uma tipologia para os softwares de gestdo do conhecimento, conforme Figura a

seguir:
Socializagéo Externalizacéo
Mapas do Conhecimento e Portais do Groupware, Workflow, Sistemas baseado em
Conhecimento Inteligéncia Artificial e Portais do
Conhecimento
Internalizacdo Combinacéo
Ferramentas de Suporte a Inovacao Intranet, Gerenciamento Eletronico de
Documentos, Inteligéncia Competitiva e
Portais do Conhecimento.

Figura 6 —Tipologia de software para ciclo do conhecimento
(Fonte: Davenport e Prusak, 1998)

Um dos trabalhos mais citados sobre classificacdo do suporte da Tl a GC é a proposta
de Alavi e Leidner (2001). Usando como base a sociologia do conhecimento proposta por
Berger e Luckman (1996), as autoras percebem as organizagdes como sistemas do
conhecimento constituidos por 4 modos de processos sociais: criagdo ou construcgao,
armazenamento ou recuperacdo, transferéncia e aplicacdo. Para as autoras, essa perspectiva
representa a natureza cognitiva e social do conhecimento organizacional e da sua encarnacao

nas praticas e cognic¢des tanto no ambito do individuo quanto no coletivo da organizacéo.

2.3.2 A Intranet como mecanismo na Gestdo do Conhecimento

Segundo Benett (1997), o termo intranet comegou a ser usado em meados de 1995 por
fornecedores de produtos de rede para referirem-se ao uso dentro das empresas de tecnologias
projetadas para a comunicacdo entre empresas. O autor define a intranet como uma rede
privativa de computadores que se baseia nos padrdes de comunica¢do da Internet publica. Se a

Internet é uma rede entre comunidades, a intranet é uma rede interna a uma comunidade.



O advento das intranets s6 foi possivel por causa do desenvolvimento das tecnologias
relacionadas a Internet. Em sua maioria, essas tecnologias sdo baseadas em padrdes abertos
independentes de um dnico fornecedor, como o protocolo de comunicacdo TCP/IP
(Transmission Control Protocol / Internet Protocol), e em softwares de baixo custo ou até
mesmo gratuitos como os navegadores (browsers) e servidores Web.

De acordo com Marcus e Watters (2002), a intranet e a internet utilizam basicamente
as mesmas tecnologias, sendo que as maiores diferencas estdo no acesso e na propriedade. A
Internet é uma rede publica e a intranet é uma rede privada que é administrada por uma
organizagao cujo acesso s6 ocorre mediante permisséo desta.

Para Nielsen (2000), a intranet e a internet sdo espacos informacionais distintos em
funcdo dos objetivos, usudrios, restrices técnicas e estilos de design. Na intranet, a
velocidade de conexdo é muito mais rapida do que na Internet e 0s recursos computacionais
internos de uma organizacdo tendem a ser mais homogéneos como, por exemplo, uso de uma
versdo padronizada do navegador.

Os sistemas baseados na intranet privilegiam a informacéo interna a organizacdo. Em
seus estgios iniciais, a intranet é utilizada pelas empresas para divulgar informag6es sobre 0s
departamentos, resolucdes da diretoria, jornal interno com noticias selecionadas (clipping) e
outros tipos de informagdes.

A intranet pode ser considerada como o ambiente de trabalho ideal para o
compartilhamento de informacGes dindmicas e interligadas. Davenport e Prusak (1998)
consideram as tecnologias baseadas na Web muito intuitivas, pois a estrutura em hipertexto
facilita a conexdo entre as informacoes.

A intranet é um importante veiculo de informacédo interna entre a organizagédo e o
funcionario, sendo usualmente caracterizada pela sigla B2E (business to employee) em
oposicdo as siglas utilizadas para os sistemas Web de comércio eletrbnico como B2B
(business to business) e B2C (business to consumer). Tradicionalmente, a comunicacdo B2E é
unidirecional (da empresa para o funcionario) e passiva (estilo “pull”, puxe em inglés), no
sentido de que a informacdo estd disponivel na intranet e o usuario deve busca-la. A
integracdo de sistemas colaborativos com a intranet faz com que essa Ultima também possa
ser caracterizada pela sigla E2E (employee to employee).

A crescente disponibilizacdo de intranets permite que as empresas evoluam de um
Figura de sistemas de informacéo isolados em diregédo a um ambiente informacional integrado

e onipresente. Os sistemas de informacdo isolados criaram ilhas de automacdo nas
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empresas, separando funcdes que faziam parte de um mesmo processo. No cenario de
sistemas isolados, os usuarios precisam utilizar diferentes mecanismos para acessar cada tipo
especifico de informacdo. Carvalho (2006) compara esse fato com a situacéo hipotética, por
exemplo, como usar tipos diferentes de telefones dependendo do estado da federacdo para o
qual se deseja conectar.

2.3.3 O Processo Unificado no Desenvolvimento de Softwares

O processo de desenvolvimento de software é o conjunto de atividades e resultados
associados que levam a producdo de um software. Ao longo da histéria da engenharia de
software, foram concebidos varios modelos de processos de desenvolvimento de software e
nenhum pode ser considerado o ideal, devido as suas particularidade; porém, todos
compartilham de atividades fundamentais tais como a especificacdo de software, projeto e
implementacéo, validagéo e evolugdo (SOMMERVILLE, 2003).

Segundo Jacobson, Booch, e Rumbaugh (1998), o processo unificado proposto pela
Rational (Rational Unified Process — RUP) foi criado para apoiar o desenvolvimento
orientado a objetos, fornecendo uma forma sistematica para se obter reais vantagens no uso da
Linguagem de Modelagem Unificada.

Ainda, segundo os autores, 0 RUP é uma metodologia (ou processo) iterativa, onde
cada interacdo representa um ciclo completo de desenvolvimento, desde a captacdo de
requisitos na andlise até a implementacdo e a realizacdo de testes, resultando numa versao

executavel do sistema. Por sua vez, as iteragbes sdo agrupadas em fases nas seguintes fases:

e Concepcdo: nesta fase, é estabelecido o escopo do projeto e suas fronteiras,
determinando os principais casos de uso do sistema. Esses casos de uso devem ser
elaborados com a precisdo necessaria para se proceder as estimativas de prazos e
custos. As estimativas devem ser globais para o projeto como um todo e detalhadas
para a fase seguinte. Assim, a énfase nesta etapa é o planejamento e, por
conseguinte, é necessario levantar requisitos do sistema e preliminarmente analisa-
los. Ao término dessa fase, séo examinados 0s objetivos do projeto para se decidir

sobre a continuidade do desenvolvimento.



e Elaboragdo: o proposito desta fase é analisar mais refinadamente o dominio do
problema, estabelecer uma arquitetura de fundagdo solida, desenvolver um plano
de projeto para o sistema a ser construido e eliminar os elementos de projeto que
oferecem maior risco. Embora o processo deva sempre acomodar alteracdes, as
atividades da fase de elaboracdo asseguram que 0s requisitos, a arquitetura e 0s
planos estdo suficientemente estaveis e que 0s riscos estdo suficientemente
mitigados, de modo a poderem prever com precisdo 0S custos e prazos para a
conclusdo do desenvolvimento.

e Construcdo: durante esta fase, um produto completo é desenvolvido de maneira
iterativa e incremental para que esteja pronto para a transicdo a comunidade
usuéria.

e Transicdo: nesta fase, o software € disponibilizado & comunidade usuéria. Apds o
produto ter sido colocado em uso, naturalmente surgem novas consideragfes que
vao demandar a construcdo de novas versdes para permitir ajustes do sistema,

corrigir problemas ou concluir algumas caracteristicas que foram postergadas.

A Figura 7 ilustra que, dentro de cada fase, ocorre um conjunto de iteracoes,
envolvendo planejamento, levantamento de requisitos, analise, projeto, implementacdo e

realizacdo de testes.

Levantamento
de Requisitos

Analise Projeto Implementacéo Testes

Concepcéo

Elaboracéo

Construcéo

Transicéo

Figura 7 — Enfase principal de cada uma das fases
(Fonte: Jacobson et al,. 1998)



2.3.4 Definicao de requisitos para criacédo de software

Segundo Dias (2001), por congregar, em um s produto, véarias tecnologias ja
existentes, tais como sistemas de inteligéncia de negdcios, gestdo de documentos, automacao
de escritdrios, groupware, data warehouse, intranet etc., os fornecedores de produtos nessas
areas tém se posicionado também como fornecedores do mercado de portais corporativos.
Paralelamente, observa-se 0 aparecimento de pequenas empresas, novas no ramo de
informética, que vislumbraram um grande potencial no mercado de portais corporativos e
ainda associacOes de produtos e empresas em solucBes conjuntas para atender a necessidades
especificas de seus clientes. Com isso, a escolha de um portal corporativo, dentre os varios
produtos oferecidos atualmente pela industria de informatica, ndo é uma tarefa facil.

Para auxiliar os executivos das empresas nessa escolha, consultores como Eckerson
(1999) e White (1999) descrevem, em suas publicacdes, quais sdo requisitos minimos de um
portal corporativo. Segundo Dias (2001), alguns fornecedores, tais como Plumtree Software,
Brio e Viador, tém utilizado esses mesmos relatorios para mostrar a conformidade de seus
produtos as regras basicas neles identificadas.

As 15 regras de Eckerson, comentadas na Figura 8, resumem os principais requisitos
esperados de um portal corporativo. Segundo Dias (2001), aos requisitos podem ser
adicionados aos seguintes itens: habilidade de gerenciar o ciclo de vida das informacdes,
estabelecendo niveis hierarquicos de armazenamento e descartando as informacGes ou
documentos quando nd@o mais necessarios; habilidade de localizar especialistas na
organizacdo, de acordo com o grau de conhecimento exigido para o desempenho de alguma
tarefa; habilidade de satisfazer as necessidades de informacédo de todos os tipos de usuarios da
organizacao e possibilidade de troca de informagdes com clientes, fornecedores, revendedores
etc., fornecendo uma infra-estrutura informacional adequada também para o comeércio

eletronico.



Facil para usuarios
eventuais

Os usuarios devem conseguir localizar e acessar facilmente a informagdo correta, com
0 minimo de treinamento, ndo importando o local de armazenamento dessa
informacéo. Encontrar informages de negdcios no portal deve ser tdo simples quanto
usar um navegador web.

Classificagdo e pesquisa
intuitiva

O portal deve ser capaz de indexar e organizar as informagBes da empresa. Sua
maquina de busca deve refinar e filtrar as informag@es, suportar palavras-chave e
operadores booleanos, e apresentar o resultado da pesquisa em categorias de facil
compreensao.

Compartilhamento
cooperativo

O portal deve permitir ao usuario publicar, compartilhar e receber informagdes de
outros usudrios. O portal deve prover um meio de interacéo entre pessoas e grupos na
organizagdo. Na publicacéo, o usuario deve poder especificar quais usuarios e grupos
terdo acesso a seus documentos/objetos.

Conectividade universal
aos recursos
informacionais

O portal deve prover amplo acesso a todo e qualquer recurso informacional,
suportando conexao com sistemas heterogéneo, tais como correio eletrdnico, banco de
dados, sistemas de gestdo de documentos, servidores web, groupwares, sistemas de
dudio, video, etc. Para isso, deve ser capaz de gerenciar varios formatos de dados
estruturados e ndo estruturados.

Acesso dindmico aos
recursos informacionais

Por meio de sistemas inteligentes, o portal deve permitir o acesso dindmico as
informacGes nele armazenadas, fazendo com que o0s usuarios sempre recebam
informac0es atualizadas.

Roteamento inteligente

O portal deve ser capaz de direcionar automaticamente relatérios e documentos a
usuarios selecionados

Ferramenta de inteligéncia
de negécios integrada

Para atender as necessidades de informagdes dos usuarios, o portal deve integrar os
aspectos de pesquisa, relatorio e anlise dos sistemas de inteligéncia de negdcios.

Arquitetura baseada em
servidor

Para suportar um grande nimero de usudrios e grandes volumes de informacdes,
servicos e sessdes concorrentes, o portal deve basear-se em uma arquitetura cliente-
servidor.

Servicos distribuidos

Para um melhor balanceamento da carga de processamento, o portal deve distribuir os
servicos por varios computadores ou servidores.

Definicéo flexivel das
permissdes de acesso

O administrador do portal deve ser capaz de definir permissdes de acesso para usuarios
e grupos da empresa, por meio dos perfis de usuario.

Interfaces Externas

O portal deve ser capaz de se comunicar com outros aplicativos e sistemas.

Interfaces Programaveis

O portal deve ser capaz de ser “chamado” por outros aplicativos, tornando publica sua
interface programavel (API — Aplication-Programming Interface).

Seguranga

Para salvaguardar as informagfes corporativas e prevenir acessos nao autorizados, o
portal deve suportar servi¢os de seguranga, como criptografia, autenticacdo, firewalls,
etc. Deve também possibilitar auditoria dos acessos a informagdes, das alteragbes de
configuragdo, etc

Facil administracdo

O portal deve prover um meio de gerenciar todas as informacbes corporativas e
monitorar o funcionamento do portal de forma centralizada e dindmica. Deve ser de
facil instalacdo, configuragdo e manutencdo, e aproveitar, na medida do possivel, a
base instalada de hardware e software adquirida/contratada anteriormente pela
organizagao.

Customizacéo e
personalizacdo

O administrador do portal deve ser capaz de customiza-lo de acordo com as politicas e
expectativas da organizagdo, assim como 0s proprios usuarios devem ser capazes de
personalizar sua interface para facilitar e agilizar o acesso as informagdes consideradas
relevantes.

Figura 8 — As 15 regras esperadas de um portal corporativo

(Fonte: Eckerson, 1999)
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2.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O principal objetivo deste capitulo foi descrever sucintamente sobre a metodologia
Seis Sigma, mais especificamente sobre sua implementacdo, o0 modelo DMAIC, selecdo de
projetos, futuro e tendéncias além de pontos fracos da metodologia. Além disso,

apresentaram-se alguns conceitos que compdem a Gestdo do Conhecimento, tais como o
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processo de transformacédo da informacdo em conhecimento, criacdo do conhecimento, com
seus formatos, e conversdes, réplica de projetos, interacdo entre Seis Sigma e gestdo do
conhecimento, além dos conceitos da gestdo de pessoas na Era do Conhecimento.

Outro o fator descrito neste capitulo foi a importancia da tecnologia de informacéo
como mecanismo utilizado para viabilizar a troca de conhecimento entre todos dentro da
organizacdo em estudo atraves da Intranet. Complementariamente, abordou-se itens
relacionados a defini¢do de requisitos e processo para desenvolvimento de softwares.

Dentre as principais contribuicdes deste capitulo, pode-se destacar a criagdo de um elo
entre a importancia da gestdo do conhecimento para as organizagdes, 0 Seis Sigma como um
fonte geradora de informacbes e a tecnologia de informagdo como meio para ampliar o
alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento por toda a organizacéo.

De forma sucinta, a metodologia Seis Sigma gera conhecimento através do
desenvolvimento de projetos e seu resultado pode ser replicado, por exemplo, para outros
processos similares. Porém, este processo carece de um mecanismo agil que facilite o acesso a
todas as informacGes geradas por parte da comunidade usuéria. Pelo exposto, no capitulo 3
desta dissertagdo, € descrita como proposta: o desenvolvimento de um software aplicativo
para gerenciamento do conhecimento explicito resultante dos projetos Seis Sigma.



3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o planejamento para o desenvolvimento do software aplicativo
proposto nesta dissertacdo. O capitulo estd subdividido em cinco secfes. Inicialmente,
apresenta-se uma caracterizacdo da empresa utilizada como estudo de caso e seu historico no
Brasil e, na sequéncia, descrevem-se 0s principais aspectos concernentes ao programa Seis
Sigma na empresa. Na terceira secdo, descreve-se a fase de concepgdo tedrica do modelo
proposto, apresentando e compilando os requisitos identificados para a constru¢ao do modelo,
adequando as necessidades em um plano de execucdo do projeto. Na quarta se¢do descreve-se
0 desenvolvimento do aplicativo, com foco na concepcdo teoria dos modulos do referido

aplicativo. A quinta secdo apresenta algumas consideragdes sobre este capitulo.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A MWM INTERNATIONAL motores € a principal empresa em tecnologia e
desenvolvimento de motores diesel da América Latina. A companhia nasceu do acordo
firmado em abril de 2005 pela International Engines South América, subsidiaria sul-
americana Navistar International Corporation, para aquisicdo do controle da MWM,
fabricante brasileira de motores diesel na faixa de 50 a 310 cv.

A empresa conta com uma completa linha de motores da mais avancada tecnologia
com motores de 2,5 a 9,3 litros e de 50 a 375 cv de poténcia, que cumprem as mais rigidas
normas de emissdes de poluentes. Os produtos da companhia atendem, de forma competitiva,
a qualquer mercado e tipo de aplicacdo em todo o mundo. A empresa possui dois Centros de
Tecnologia e de Negocios em Séo Paulo, e trés unidades industriais, instaladas em Sdo Paulo
— Capital, Canoas (RS) e Jesus Maria (Cordoba, Argentina). Um breve histérico das

atividades da empresa no Brasil é descrito na Figura 9.



Ano | Descricdo do evento
1959 Ipnl’cli_o das operagdes no Brasil com o nome Motores Perkins S.A. sob licenca da inglesa
erkins.

1964 Primeira entrega para a Qeneral Motors do motor 6340 para o caminhdo D65 1975; Marca de
300.000 motores produzidos no Brasil.

1984 | Grupo lochpe assume o controle acionario da empresa Massey Fergunson Perkins.

1989 | A empresa troca de nome de Massey Perkins S.A. para Maxion S.A.

1990 | Marca de 1.000.000 de motores produzidos.

1991 | Langamento do motor Maxion S4.

1992 | Lancamento dos motores Maxion S4T e P4000.

1993 | Primeiro fabricante de motores a diesel a obter a certificagdo 1SO 9001.

1994 | Fechado acordo de transferéncia de tecnologia com o Rover Group da Inglaterra.

1995 Lang_amento do motor Maxion HS 2.5, primeiro High Spegd Diesel da América do Sul; Motor
Maxion HS equipa a S10 da General Motors; lochpe-Maxion

1996 | Maxion se instala na Argentina.
Primeiro fabricante de motores a diesel a obter a certificagdo QS 9000; O motor Maxion HS

1997 | equipa a F1000 da Ford e a Sprinter da Mercedes Bens; O motor Maxion S4 equipa a
Silverado da General Motors.
Reestruturacéo societaria da lochpe-Maxion: O motor Maxion HS equipa a Defender da Land

1998 Rover e a Eord Ranger; A fébrica_ de Coérdoba (Argenti_na) recebe a certificacao QS_9000; A
empresa atinge o marco de 1,4 milhdo de motores fabricados no Mercosul, dos quais 100.000
sdo Maxion HS.
Joint-venture com a Navistar International Transportation Corporation; 40 anos de lideranga

1999 | no Mercosul; Inicio da exportacdo do motor Maxion HS para a Land Rover; Inauguracdo da
linha de montagem do motor 7.3L eletrénico.
Marca de 1.500.000 de motores produzidos; Inicio do fornecimento do motor Power Stroke

2000 | 7.3L para a Ford (programa Australia); Primeiro fabricante de motores a diesel a obter a
certificacdo 1SO 14001 no Mercosul.

2001 Internatiopgl Engines Group assume 100% da empresa. Langamento do motor Power Stroke
2.8L. certificacdo 1SSO 14.000.

2002 | Primeiro fabricante de motores a diesel a obter a certificagdo 1SO/TS16949 2002 no Mercosul.
Langamento do motor NGD 3.0E, o mais avancado da regido do Mercosul. A Navistar

2005 International Corpora}ti_on anunciou que a International E_ngines South América, estabelegeu
um acordo para adquirir o controle da MWM Motores Diesel Ltda. (MWM), um dos maiores
produtores de motores diesel do Brasil.

A Empresa tem, entre seus objetivos, assegurar um retorno superior a média da
industria metal mecanica na qual esta inserida, apoiando iniciativas em favor do crescimento

social, cultural, cientifico e tecnologico da comunidade, da mesma forma em que estara

Figura 9 — Historico da empresa no Brasil
(Fonte: MWM International Motores)

engajada no esforco coletivo pela preservacdo do Meio Ambiente.

(@]

(K]

A MWM International Motores € supridora de clientes globais nos mercados veicular,

agricola e industrial, dispondo da mais ampla linha de motores de média e alta rotacdo, turbo

alimentados ou naturalmente aspirados, numa faixa de poténcia de 50 a 250 cv, destinados ao

crescente mercado de pick-ups, vans e caminhdes leves.
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3.2 O PROGRAMA SEIS SIGMA NA EMPRESA

Nesta secdo, estdo descritos os principais aspectos que envolvem o programa Seis
Sigma, suas particularidades, seus pontos fortes e fracos, motivos pela escolha da

metodologia, treinamentos, certificacdes, fatores criticos de sucesso e resultados alcancados.

3.2.1 Implementacdo do Seis Sigma

Quando a International Engine Group assumiu o controle da antiga lochpe Maxion, o
departamento da Qualidade iniciou um processo de alinhamento com a matriz, que ja utilizava
a metodologia e, entdo, decidiram implementar o programa Seis Sigma nas unidades da
empresa na América do Sul, como ferramenta de solucdo de problemas e melhoria de
processos.

O processo de implementacdo do Seis Sigma iniciou em meados de 1999 com uma
série de visitas benchmark em empresas que ja utilizavam o Seis Sigma para verificar qual
seria a melhor forma de implementa-lo, além da realizacdo de algumas palestras de
consultorias especializadas para a alta administragdo. Definiu-se, entdo, que os treinamentos
seriam realizados no Brasil pela Fundagéo de Desenvolvimento Gerencial (FDG).

Os primeiros treinamentos foram destinados para todos os Diretores e Gerentes com 0
intuito de apresentar conceitos basicos e algumas das principais ferramentas do programa Seis
Sigma aos gestores que acompanhardo diretamente a execucdo de projetos por candidatos a
Black Belts e Green Belts. Um breve histérico dos treinamentos realizados na empresa é

apresentado na Figura 10.
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Ano Historico dos treinamentos realizados na empresa

1999 | Trés turmas de gerentes participando do workshop gerencial

2000 | Formacdo de uma turma de Black Belt

2001 | Formacdo de uma turma de Black Belt

2002 | Formacdo de uma turma de Black Belt

2003 | Formacdo de uma turma de Green Belt e uma turma com énfase em Design for Six Sigma
2004 | Formacdo de uma turma de Green Belt

2005 | Formacdo de uma turma de Green Belt

Formagcdo de duas turmas de Green Belt; uma turma de Design For Six Sigma e seis turmas de

2006 | \hite Belt
2007 Formagcédo de trés turmas de Green Belt ; uma turma de Black Belt e cinglienta turmas de White
Belt.

Figura 10 — Historico dos treinamentos realizados na empresa
(Fonte: MWM International Motores)

Desde a implementacdo do programa Seis Sigma na empresa, ja foram desenvolvidos
mais de 450 projetos sendo 45% classificados como melhorias de qualidade, 40% redugéo de
custos e 15% no aumento de produtividade. A taxa média de conclusdo dos projetos dentro
dos prazos estabelecidos (120 dias) é superior a 80%. Os ganhos resultantes destes projetos,

avaliados e comprovados pelo setor financeiro, superam a marca de 10 milhGes de ddlares.

3.2.2 Treinamentos e Certificacoes

Atualmente, os treinamentos sdo ministrados por uma consultoria especializada e 0s
projetos sdo suportados metodologicamente por profissionais denominados Black Belts
Coach. Anteriormente, segundo registros internos existentes na qualidade, os projetos tinham
0 acompanhamento de consultoria externa; porém, os resultados foram muito inferiores aos
alcancados recentemente. No modelo anterior, a taxa média de conclusdo dos projetos dentro
do prazo estabelecido era inferior a 50%.

A certificacdo dos profissionais Black Belts ocorre ap6s a conclusdo de dois projetos
definidos pela geréncia envolvida, que normalmente sdo resultantes de um desdobramento das
metas estratégicas da area, sendo focados na melhoria de processos ou produtos. Os projetos
devem atender a algumas premissas como, por exemplo, 0 aumento de 30% de produtividade
ou 50% de qualidade ou ainda um retorno financeiro igual ou superior a cinglienta mil dolares

por ano.
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Os Green Belts obtém a certificacao através da conclusdo de um projeto, obedecendo

aos mesmos critérios dos projetos de Black Belts, diferenciando-se, apenas, pelo valor do

retorno financeiro, que, para projetos Green Belts, deve ser igual ou superior trinta mil délares

por ano.

3.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Baseado na experiéncia do desenvolvimento do autor na coordenagdo do programa

Seis Sigma e suporte aos projetos desenvolvidos na empresa, 0 autor listou alguns fatores que

contribuiram para o sucesso dos projetos desenvolvidos desde o periodo de sua

implementacéo:

Quantidade de Especialistas: Atualmente, a empresa possui um Figura de 40 Black
Belts, 150 Green Belts, 1000 White Belts e 01 Master Black Belt que é o
responsavel pela coordenacdo do Programa Seis Sigma da empresa com dedicacédo
exclusiva para os projetos.

Critério para selecdo dos profissionais: Os candidatos sdo submetidos a um
processo de selecdo composto por questiondrio e entrevista para que seja possivel
identificar as caracteristicas e habilidades dos candidatos. A empresa procura
candidatos com alto nivel técnico e com caracteristicas de lideranca, realizacdo e
mobilizacdo. A selecdo é baseada em profissionais que possuem conhecimento
técnico sobre o problema a ser analisado.

Divulgacdo do Seis Sigma e visdo do programa pela empresa: O Seis Sigma faz
parte da cultura da empresa. As pessoas 0 enxergam como uma poderosa
ferramenta de melhoria continua. Todos os funcionarios conhecem o Seis Sigma e
0s resultados do seu uso para a empresa, mesmo que ndo estejam diretamente
envolvidos em projetos.

A realizacdo de Workshops com uma parte da média geréncia, com o objetivo de
conscientiza-la sobre os beneficios do Seis Sigma, evitando, assim, resisténcia a

participacdo de seus funcionarios nos projetos/treinamentos.
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Alinhamento com 0s objetivos estratégicos: O Seis Sigma esta alinhado com os
objetivos estratégicos da empresa e, por isso, ja é considerado parte da sua cultura.

A meta geral do Seis Sigma ¢é ter, pelo menos, um projeto por diretoria a cada ano.

Sistema de Qualificacdo On Line White Belt: O método permite que qualquer
funcionario da empresa, interessado em compreender 0s conceitos basicos do
programa conecte-se a intranet e faca o treinamento on line. O sistema esta
disponivel para todos os funcionarios da empresa, independentemente do cargo
ocupado e, para facilitar o acesso, sao disponibilizadas as salas de informatica para
que os funcionarios, que ndo possuem acesso a computadores, participem desse

processo.

O treinamento consiste em quatro maddulos e, ao final de cada um deles, hd uma prova

que recapitula os conteddos aprendidos. Um apresentador virtual encaminha o candidato para

as etapas seguintes e, se houver alguma ddvida durante o processo, 0 participante pode

encaminhar um e-mail para o servico de davidas, que responde em até 48 horas.

Quando o processo é concluido, o funcionario recebe um certificado e esta apto para

fornecer suporte aos Black Belts e Green Belts na implementacdo dos projetos e na

manutencdo das melhorias. Todos os funcionarios que estdo entrando na companhia realizam

esse treinamento.

Motivacdo para participacdo: ndo existe, ainda, um programa de reconhecimento
financeiro para as pessoas que concluem os projetos. A grande motivacdo para o
envolvimento com o Seis Sigma e obtencdo da certificacdo € a oportunidade de
desenvolvimento e crescimento profissional. E reconhecido pela empresa que 0s
Black Belts tém excelentes capacidades e habilidades de lideranga e, por isso, na

hora de escolher alguém para ser promovido, os Black Belts sdo fortes candidatos.

Além disso, outro fator que motiva as pessoas a participarem de projetos Seis Sigma é

a grande oportunidade de aprendizado organizacional, pois elas estardo envolvidas em

processos estratégicos para a empresa, que lhes proporcionara um grande conhecimento da

organizacao.
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Acompanhamento e controle dos resultados: Um dos maiores beneficios trazidos
pelo uso da metodologia na empresa MWM International é a aprendizagem e
cultura organizacional, que gerou mudangas na forma de pensar das pessoas
envolvidas no programa. Outro inegavel resultado é o visivel retorno financeiro,
pois, segundo o autor: “nédo existe uma forma t&o objetiva de se medir o resultado

financeiro para a qualidade”.

A empresa ja utilizava diversas ferramentas para a melhoria de processos e aumento

do nivel de qualidade, como TQM, CEP, 1SO 9000/14000, sistema de produgdo enxuta, entre

outros, mas nenhum destes sistemas foi capaz de mostrar os resultados financeiros trazidos

pelas melhorias implementadas, como o Seis Sigma demonstrou. Além disso, com a

utilizacdo do Seis Sigma, foi possivel observar uma reducdo superior a 50% no nivel de nédo-

gualidade da fabrica que, consequentemente, também representam resultados financeiros para

a empresa.

O controle dos resultados do Seis Sigma na empresa é realizado pelo Master Black

Belt, que acompanha todos os projetos e retne os resultados obtidos, que sdo apresentados

para a Diretoria de Qualidade no fechamento do ano fiscal, a fim de confirmar se as metas do

Seis Sigma foram atingidas (resultado financeiro e quantidade de projetos).

Segundo o autor, as principais licbes aprendidas de 1999 a 2007 de programa Seis
Sigma na empresa, podem ser listadas como (i) a necessidade de
comprometimento da alta direcdo, (ii) a comunicacdo dos objetivos para todos 0s
niveis hierdrquicos da organizacdo, (iii) a disponibilidade de um Black Belt Coach
para suporte de projetos, (iv) a escolha dos processos criticos para
desenvolvimento dos projetos com a possibilidade de conclusdo em curto prazo (4
meses), (v) a definicdo de especialistas para participar dos treinamentos, (vi) a
associacdo entre a remuneracdo variavel dos gestores ao resultado do programa,
(vii) a utilizagdo do Seis Sigma como modelo de gestdo e ndo apenas na solugéo de
problemas. Entre outros pontos, destaca-se a necessidade de pontos de verificacdo
com a alta administracdo durante o desenvolvimento dos projetos e a mensuragao
dos ganhos do projeto com aval da controladoria. Da mesma forma, busca-se

fortalecer o conceito de réplica de projetos.
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3.2.4 Gerenciamento interno dos projetos Seis Sigma

A empresa gerencia aproximadamente 100 projetos Seis Sigma todos os anos de forma
simultanea, em trés unidades de negdcios, utilizando planilhas do software Excel® como
forma de controle. Nessas planilhas, sdo registrados apenas o descritivo de alguns projetos
gue estdo em andamento, nomes dos seus condutores e datas previstas para concluséo.

Contudo, o aprendizado adquirido ndo esta sendo compartilhado para novos projetos
na mesma unidade ou em outras unidades de negdécios, fazendo com que o conhecimento
fique restrito a equipe gestora do projeto, ou ainda as melhores praticas ndo estdo sendo
documentadas como fonte de aprendizado para futuros projetos.

A falta de um mecanismo de gerenciamento dos projetos Seis Sigma permite que 0s
conhecimentos adquiridos ao longo dos anos sejam perdidos ou ndo aproveitados, uma vez
que as pessoas acabam trocando de empresa ou funcao.

Conforme descrito anteriormente, o0s dados internos demonstram que
aproximadamente 50% dos Black Belts e 30% dos Green Belts qualificados ja deixaram a
empresa nao tendo registro de seus projetos. Por essa razdo, é fundamental criar um sistema
que suporte todas as necessidades identificadas internamente em conjunto com alguns
requisitos sugeridos pela literatura. O foco estard em transformar o conhecimento explicito
dos projetos Seis Sigma em conhecimento explicito a ser compartilhado por todos na
organizagao.

Ressaltando que, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a conversdo de algum tipo de
conhecimento explicito gerado por um individuo para agrega-lo ao conhecimento explicito da
organizacao € denominada Combinagé&o.

Dentre os possiveis gerenciadores do conhecimento explicito existentes no mercado,
este trabalho pretende utilizar um software para gerenciamento das informacbes e
conhecimento entre projetos Seis Sigma. A Intranet foi escolhida em funcdo da empresa em
estudo ja possuir uma estrutura consolidada ha mais de 5 anos, sendo amplamente utilizada
por todos os funcionarios da empresa, além de possuir o dominio interno desta tecnologia.
Com isso, espera-se uma reducdo no tempo e custos relacionados ao desenvolvimento da

proposta.
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3.3 FASE DE CONCEPCAO TEORICA DO MODELO

Nesta se¢do, descrevem-se 0s principais requisitos a serem contemplados no aplicativo
proposto para a gestdo do programa Seis Sigma. O levantamento dos requisitos partiu de trés
fontes principais: (i) levantamento dos requisitos internos descritas pelo Master Black Belt,
juntamente com entrevistas informais e branstorming com o Black Belts e Green Belts, no
qual foram listados os aspectos que deveriam estar contemplados no modelo proposto e (ii)
pesquisa de requisitos na literatura e (iii) visita benchmarking. Neste Gltimo, foram realizadas
algumas visitas ao grupo Votorantim, pois essa empresa possui um mecanismo para gestdo
dos projetos em um ambiente Intranet. Toda estrutura de desenvolvimento serd baseada no
modelo de processo unificado descrito no capitulo 2 desta dissertagéo.

A partir dos requisitos obtidos pelas trés fontes consideradas, realizou-se a compilacéo
dos mesmos, estabelecendo funcgdes para o aplicativo a ser desenvolvido. Na seqliéncia, como
forma de controle, apresenta-se o plano de execucdo do projeto de desenvolvimento do

Aplicativo denominado AGPS (Aplicativo Gerenciamento de Projetos Seis Sigma).

3.3.1 Requisitos para o aplicativo de gestdo de projetos Seis Sigma

Os requisitos descritos na Figura 11 foram resultados provenientes de reunides
realizadas com os profissionais envolvidos na metodologia Seis Sigma, que apontaram
necessidades e sugestdes de melhorias, objetivando uma proposta para 0 AGPS. Todas as
sugestOes foram registradas em ata e, posteriormente, compiladas pelo autor para elaboracéo

do escopo do projeto ao fornecedor.
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Requisitos definidos internamente
Facil acesso operacional;
Disponivel em qualquer computador;
Possuir ferramentas de busca;
Interface com o Internet Explorer;
Facil localizacdo e acesso a informacdes;
Capaz de gerar indicadores;
Sistema coorporativo;
Possuir niveis de seguranca;
Cadastro de todos os projetos da empresa;
Repositorio de projetos;
Cancelamento de projetos;
Banco de projetos em andamento;
Aprovacdo para inicio dos projetos;
Aprovacdo para publicacdo dos projetos;
Administragéo do sistema;
Pesquisa de habilidades e competéncias especificas na organizacao;
Visualizacdo de projeto concluido em formato pdf (Portable Document Format).

Figura 11- Requisitos definidos pela empresa
(Fonte: elaborado pelo autor)

A Figura 12 contempla os requisitos identificados na literatura e apresentados

detalhadamente no capitulo 3 desta dissertac&o.

Requisitos Autor
Compartilhamento cooperativo (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Classificacdo e pesquisa intuitiva (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Roteamento inteligente (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Arquitetura baseada em servidor (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Seguranca (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Facil administracao (Eckerson, 1999 ; White 1999)
Habilidade de localizar especialistas na (Dias,2000)
organizacéo (Dias, 2000)

Satisfazer as necessidades de informacao

Figura 12 — Requisitos identificados na literatura
(Fonte: elaborado pelo autor)

Apos andlise individual dos requisitos listados internamente juntamente com o0s
detectados na literatura, os requisitos foram compilados e listados por similaridade de funcdes

primarias e secundarias, sendo possivel organiza-los conforme apresentado na Figura 13.
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Funcdes Primarias

Funcdes Secundarias

Acessibilidade

-Facil acesso operacional

-Disponivel em qualquer computador
-Facil localizacdo e acesso a informacdes
-Sistema coorporativo

Seguranca

-Possuir niveis de seguranca

-Os contelidos dos projetos devem estar
disponiveis para visualizacdo apenas para 0s
profissionais previamente cadastrados. As demais
informacdes devem estar disponiveis para todos 0s
profissionais

Manutencéo e Suporte

-Administrag8o interna do sistema (equipe interna)

Navegabilidade

-Possuir ferramentas de busca
-Interface com o Internet Explorer

Aspectos funcionais

-Capaz de gerar indicadores

-Cadastro de todos os projetos da empresa
-Repositorio de projetos

-Cancelamento de projetos

-Banco de projetos em andamento

-Aprovacao para inicio e publicacdo dos projetos
-Pesquisa de habilidades e competéncias
especificas na organizacédo

-Visualizagao de projeto concluido em formato pdf

Figura 13 — Compilagéo das informages

A partir da analise de todos os requisitos, juntamente com o departamento de
Tecnologia da Informacéo, foram avaliados os aspectos de viabilidade técnica interna (tipo de
servidor, linguagem de programacao utilizada, viabilidade de conexdo com banco de dados,

estrutura de armazenamento de dados) e com base nos requisitos selecionados iniciou-se o

desenvolvimento do aplicativo.

3.4 DESENVOLVIMENTO DO APLICATIVO

Conforme descrito no item 2.3.3, as fases utilizadas no desenvolvimento do AGPS

seguirdo 0 modelo RUP descrito por Jacobson et al. (1998). As fases sdo: Concepgéo,

(Fonte: elaborado pelo autor)

Elaboracdo, Construcdo e Transi¢do. Neste subitem, é apresentada a fase de concepgéo.
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3.4.1 Concepcao tedrica dos mdédulos

A etapa de concepcdo tedrica dos modulos consiste em detalhar os requisitos listados
anteriormente separando-os em (i) médulo de cadastro, aprovagdes e pesquisas, (ii) mddulo
de pessoas, (iii) modulo administrador, (iv) modulo indicadores e (vi) modulo de interface
com os usuarios. A Figura 14 apresenta, de forma resumida, os 5 modulos, seus principais

requisitos e funcionalidades.

Modulos Requisitos Funcionalidades
Permitir cadastro dos projetos Seis
Sigma;

Permitir alteracdes das informacdes
iniciais do projeto, quando

Inserir projetos;

Alterar projetos;

Finalizar projetos.

Pesquisa de projetos concluidos;

Médulo de cadastro,
aprovacoes e
pesquisas

necessario; Pesquisa de projetos em andamento
Permitir a finalizacdo dos projetos. a proJ '
Permitir cadastro dos profissionais; Cadastro dos profissionais envolvidos
Modulo de pessoas por cc_)r_lhemmepto espemfl_co_ _ no programa_Sels Sigma (Black Bels e
Permitir pesquisa dos profissionais Green Belts);
por palavras chaves. Pesquisa dos profissionais.
Facil mstaNIaf;ao, configuracdo e Aprovar projetos;
manutencao; . . L
. . Inserir projetos antigos;
Aproveitar a base instalada de . S
, . i Autorizar publicago;
Médulo software e hardware existente; .
- , . . Cadastrar e alterar talentos;
administrador Este modulo deve estar disponivel

Repositorio de projetos;
Cancelamento de projetos;
Estatisticas.

apenas para os administradores que
s8o0 o0 Master Black Bel e, Black Belt

Coach .
Quantidade de projetos em andamento;
Quantidade de projetos concluidos;
Quantidade de acessos ao sistema;
Quantidade de projetos concluidos
dentro do prazo;
Gerar de forma automatica o0s Quantidade de projetos concluidos fora
. principais indicadores do programa do prazo;
Madulo de SR - . ]
indicadores Seis Slgma, _ ) Quant!dade de projetos cancelados;
Este modulo deve estar disponivel Quantidade de projetos aguardando
apenas para os administradores. aprovacao;
Quantidade de projetos aguardando
publicacéo;
Retorno financeiro em dolar;
Quantidade de projetos cadastrados;
Quantidade de projetos visualizados.
Disponivel em qualquer computador;
Médulo de interface | Ferramentas de busca; Facil localizacdo e acesso a informacéo;
€Om USUarios Navegag&o similar ao Internet Comunicagdo Simples.

Explorer.
Figura 14 — Compilacéo das informacdes
(Fonte: elaborado pelo autor)
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A seguir, é apresentado, de forma detalhada, o funcionamento de cada um dos

modulos descritos na Figura 14.

3.4.2 Mddulo de cadastro, aprovacoes e pesquisas

O primeiro item detectado foi a necessidade de possuir um controle efetivo na
definicdo do que é realmente um projeto Seis Sigma e evitar a utilizacdo da metodologia em
projetos onde ndo existe tal necessidade. Para isso, 0 sistema deve permitir o cadastro de
todos os projetos Seis Sigma. Quando o usuario entrar no sistema, 0 mesmo devera assumir
a sua identificacdo automatica através da autenticacdo no sistema, tendo a obrigatoriedade de

preencher os campos denominados:

e Champion do projeto: permitir que seja descrito o nome do gestor cuja
responsabilidade é apoiar 0s projetos e remover possiveis barreiras para seu
desenvolvimento. Normalmente, é um Gerente ou Supervisor da area.

e Problemas e oportunidades: permitir que seja descrito o problema ou o
aprimoramento a ser buscado em vista de alguma oportunidade vislumbrada pela
empresa.

e Meta: permitir que seja descrita a meta do projeto, sendo essa constituida por
objetivo (associado ao problema ou oportunidade e as tendéncias verificadas) e
valor. Por exemplo, aumentar em 30% o indice de produtividade do setor XYZ.

e Data de abertura: o sistema automaticamente deve atribuir a data em que a
solicitacdo seré feita para controle de inicio e fim do projeto.

e Prazo para conclusdo do projeto: permitir que 0 usuario inserira a quantidade de
dias em que esta prevista a duracdo do projeto.

e Escopo do projeto / Situacdo atual e Informacgdes adicionais: esse campo devera
permitir uma descricdo da situacao atual (com dados histéricos), explicando o que
a empresa vem perdendo e/ou o que podera ganhar. Devem ser estabelecidos nesse
campo os limites no qual a equipe devera trabalhar, como o0s tipos de produtos
incluidos no projeto e possivel atividade que a equipe nao podera mudar, além de

restricdes de orcamento e de outros recursos.
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e Palavras-chave: esse campo deverd possibilitar buscas por palavras relacionadas ao
projeto em andamento. Apenas o solicitante esta autorizado a criar, modificar ou

remover palavras-chave do sistema.

O sistema devera enviar uma solicitacdo de aprovacgdo do projeto aos responsaveis
do programa seis sigma automaticamente apds o preenchimento dos campos pelos usuarios
(todos os sdo obrigatdrios), atraves do envio, via e-mail, de todas as informacdes descritas na
tela de cadastro de novos projetos. Como critério de avaliacdo, os aprovadores deverdo

utilizar as seguintes premissas:

e Se a causa do problema € desconhecida,

e Se 0 escopo do projeto esta adequado,

e Se 0s projetos estdo associados com 0s objetivos estratégicos da area,

e Se o0 grau de complexidade esta adequado ao nivel belt do solicitante,

e Se existe a disponibilidade de dados,

e Se existe a possibilidade de conclusdo dentro de um prazo maximo de seis meses,

e O preenchimento correto das informagdes.

Os aprovadores sdo o Master Black Belt ou o Black Belt Coach das unidades de
negocio correspondentes. Se o projeto for aprovado, o usuario deve receber automaticamente
uma mensagem confirmando o cadastro e informando o ndmero, que sera seqliencial, do
projeto inserido no sistema. Caso contrario, o usuario devera ser questionado via e-mail a
justificar e ou alterar as informacgfes fornecidas, sendo necessario submeter novamente o
projeto para aprovacao.

Ressaltando que, segundo Terra (2007), replicar boas praticas dentro de uma empresa
significa transmitir conhecimento e pode representar um ganho de eficiéncia, é preciso, antes
de tudo, metodologia e competéncia na aplicacdo e desenvolvimento para que os resultados
obtidos sejam de fato satisfatorios. Por isso, torna-se necessario disponibilizar as informacdes
e tornar publico quais sdo o0s projetos que estdo sendo desenvolvidos. Para essa
funcionalidade, o sistema deverd permitir que todas as informacbes dos projetos estejam
disponiveis para pesquisa por palavras-chave; numero do projeto, pesquisa avancada, periodo

de abertura ou responsavel pelo projeto em um banco de projetos em andamento.
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Além disso, o sistema deverad listar em ordem crescente todos 0s projetos em
andamento que possuirem as caracteristicas pesquisadas com a opcdo de visualizacdo das
informacdes inseridas. Para finalizar, o sistema devera permitir o cancelamento de qualquer
projeto que esteja em andamento que, por qualquer motivo, ndo seja mais viavel, cabendo
essa tarefa aos administradores do sistema.

Como em qualquer organizacdo, profissionais mudam de empresa e ou funcdo a
qualquer momento e 0s projetos em que elas estdo liderando ndo podem simplesmente parar.
Por iss0, 0 sistema devera permitir que, os projetos em andamento que por algum motivo nao
serdo continuados pelo responsavel inicial, estardo armazenados e poderdo ser encaminhados
para outro Black Belt ou Green Belt responsavel.

Todas as informac@es e historicos dos projetos encaminhados ao repositério deverdo
estar disponiveis para pesquisa por palavras-chave, nimero do projeto, pesquisa avangada
(que permite fazer uma busca por todos os campos preenchidos), periodo de abertura ou
responsavel pelo projeto. O sistema devera listar em ordem crescente todos 0s projetos em
repositorio que possuirem as caracteristicas pesquisadas com a op¢do de visualizacdo das
informagdes inseridas. Esse campo é denominado repositdrio de projeto.

O programa Seis Sigma iniciou na empresa em 1999 e desde entdo centenas de
projetos foram finalizados; porém, os mesmos ficam restritos aos executores. A
funcionalidade inserir projetos antigos devera permitir que os administradores do sistema
incluam, de forma direta, no banco de dados, todos os projetos desenvolvidos e concluidos
entre os anos de 1999 a 2006.

Nessa tela, deverdo ser preenchidos os seguintes campos: responsavel pelo projeto,
champion, meta, site, data de abertura, prazo, data de fechamento, escopo do projeto, situacdo
encontrada na época, palavras chave; time que participou do projeto, resumo do projeto,
licbes aprendidas, impacto financeiro apurado, e link do projeto em formato pdf (Portable
Document Format) para pesquisa. Apds todos os campos preenchidos, o projeto devera estar
disponivel para pesquisa no banco de dados de projetos concluidos.

Para garantir que todas as informacdes relevantes dos projetos sejam registradas e
compartilhadas, a funcionalidade de finalizar projetos devera permitir que o usuério finalize
0 seu projeto através do numero inicial. Somente o usuario dono do projeto podera finaliza-lo.

O sistema disponibilizara as informaces iniciais e solicitara as seguintes informacdes:

e Time do projeto: disponibilizar campo para registro do nome de todos 0s
participantes do projeto.
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e Resumo do projeto: disponibilizar campo para registrar de forma resumida o
resultado projeto, visando facilitar as buscas e entendimento rapido de quem estara
pesquisando.

e Impacto financeiro anual: devera permitir registro do valor calculado referente ao
retorno do projeto apontado em um ano. Se ndo houver impacto financeiro, devera
assumir o valor zero.

e LicOGes aprendidas: esse campo deverd permitir descricdo de tudo o que foi
relevante no desenvolvimento do projeto, o que deu certo e errado, com li¢bes para
projetos futuros.

e Link: o sistema devera permitir cadastro somente projetos em formato pdf
(Portable Document Format) para visualizagdo. Todos os projetos devem

pertencer ficar em uma mesma base de dados na rede interna da empresa.

Para evitar que projetos com problemas metodoldgicos sejam disponibilizados antes
de ajustes necessarios, a criacdo da funcdo de aprovar publicacdo de projetos deve garantir
que, depois de finalizado, o projeto seja submetido para analise de um especialista em Seis
Sigma para validacdo do projeto. Se for aprovado, o projeto deve ser enviado
automaticamente para o banco de projetos concluidos; caso contrario, o usuario deve ser
informado sobre quais séo as pendéncias para novamente submeter o projeto para aprovacao.
Os projetos aprovados pelo especialista em Seis Sigma sdo aqueles que atingiram os objetivos
iniciais do projeto.

Um dos maiores desafios da companhia é disponibilizar de forma rapida e facil os
projetos que ja foram desenvolvidos por similaridade e direciond-los a outros usuérios
interessados. O sistema deverd permitir que todas as informagdes dos projetos concluidos
estejam disponiveis para pesquisa por palavras-chave, numero do projeto, pesquisa avangada,
periodo de abertura ou responsavel pelo projeto, caracterizando um link para “pesquisa de
projetos concluidos”. O sistema devera listar, em ordem cronoldgica, todos os projetos em
andamento que possuirem as caracteristicas pesquisadas com a opcao de visualizacdo
completa do projeto para 0s usuarios autorizados.

Para resguardar as informacdes corporativas e prevenir acessos nao autorizados, o
sistema deverd permitir acesso para todos os usuarios da rede interna, nas funcionalidades de

cadastro, pesquisa de projetos em andamento e consulta de talentos. Para acesso aos projetos
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concluidos, somente os usuarios cadastrados na base interna de rede do Seis Sigma, conforme

procedimento interno de autorizagdes.

3.4.2.1 Modulo de Pessoas

Para facilitar o contato entre os envolvidos no programa Seis Sigma, 0 AGPS devera
dispor de recursos que permitam cadastro e pesquisa dos profissionais por conhecimentos
especificos (competéncias) com objetivo de facilitar o andamento dos projetos.

A funcdo contida na tela cadastro de talentos devera permitir cadastrar todos os
usuarios que participarem dos treinamentos de Seis Sigma. Esta funcdo disponibiliza o nome
do funcionario, telefones de contato, site e departamento onde trabalha atualmente, nivel belt
(Master, Black, Green ou White) em que se encontra, cargo atual, certificado, conhecimentos
especificos, 0s projetos que participou e resumo profissional.

Visando pesquisar os profissionais cadastrados, a funcdo contida na tela pesquisa de
talentos, o sistema devera permitir pesquisa dos usuarios através do conhecimento especifico
do individuo, através da experiéncia académica ou vivéncia em projetos similares. Essa op¢ao
permite a busca de especialistas internos que possam contribuir para o desenvolvimento de

Novos projetos.

3.4.2.2 Modulo administrador

Com o objetivo de gerenciar o sistema, a funcionalidade da tela administrador do
sistema, este deverd prover um meio de gerenciar todas as informagbes corporativas e
monitorar o funcionamento do aplicativo de forma 4agil. Esta funcionalidade deve ser de facil
instalagdo, configuracdo e manutencdo, e aproveitar, na medida do possivel, a base instalada
de hardware e software adquirida anteriormente pela organizacao.

Para o administrador, os campos disponiveis sdo: aprovar projeto, inserir projetos
antigos, autorizar publicacdo, cadastrar e alterar talentos, repositorio de projetos e
cancelamento de projetos. Relembrando que os campos disponiveis para todos 0s usuarios
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para acesso e registro das informacgdes sdo: inserir novo projeto, alterar projeto, finalizar

projeto, pesquisar projetos em andamento, pesquisar projetos concluidos e consultar talentos.

3.4.2.3 Modulo de indicadores

Para gerar todos os indicadores do programa Seis Sigma de forma automatica,
confidvel e répida, através da tela estatisticas, o sistema serd4 capacitado para gerar,

automaticamente, com opcéo de estratificagdo por periodo, 0s seguintes indicadores:

e Quantidade de projetos em andamento;

e Quantidade de projetos concluidos;

e Quantidade de acessos ao sistema;

e Quantidade de projetos concluidos dentro do prazo;
e Quantidade de projetos concluidos fora do prazo;

e Quantidade de projetos cancelados;

e Quantidade de projetos aguardando aprovacao;

e Quantidade de projetos aguardando publicacao;

e Retorno financeiro total em dolar;

e Quantidade de projetos cadastrados;

e Quantidade de projetos visualizados.

3.4.2.4 Modulo de interface com usuarios

Ainda como requisitos de sistema, 0 mesmo deve estar disponivel em qualquer
computador da empresa sem a necessidade de licenca e ter sua base de acesso na Intranet.

Deve ser de facil localizacdo e acesso a informacdo correta com o minimo de
treinamento, de tal forma que encontrar informacbes seja simples como o0 uso de um
navegador web, portanto de facil utilizacdo para usuarios eventuais. Deve ter ferramentas de

busca que refinem e filtrem as informacdes, suportem palavras-chave e apresentem o
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resultado da pesquisa numa forma de facil compreenséo para todos os campos de pesquisa. A
interface com o usuério deve ser similar as de navegagdo na Internet como Explorer,
além da comunicacéo ser bastante simples, sem a necessidade de treinamento para uso da
ferramenta.

A figura 15 demonstra o fluxo basico de funcionamento do sistema com suas entradas

e saidas que deverao estar disponiveis para pesquisa.

El

l

‘ Inserir novo projeto ’

Projeto

Aprovado ? Alterar Projeto ’

Sim

_____________________________ <‘ Encaminhar para ’

GB ou BB
A
Banco de Dadosde | . !
projetos em andamento ! Repositorio de
l | projeto
Finalizar Projeto ] ; f
1
) [ Cancelar Projeto ]— ------

E2

|

‘ Cadastro de ’

Projeto

Alterar Projeto Aprovado ?

Talentos

Sim

A

Banco de Dados de Banco de Talentos
projetos finalizados existentes na empresa

={ Estatisticas do Sistema ]4—

Legenda :

E1l; E2 : Entradas do sistema

[] Saida disponivel para pesquisa

Figura 15 — Fluxograma de funcionamento do sistema de Gestdo de projetos Seis Sigma.
(Fonte: elaborado pelo autor)
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O AGPS realiza a gestdo de todas as informacdes de entrada e informacdes de saida
dos projetos desenvolvidos, independente da unidade de negocios, possibilitando, entre

outros, que os conhecimentos adquiridos sejam armazenados em um banco de dados Unico.

3.4.3 Plano de execucéo do projeto

O processo de planejamento para o projeto de desenvolvimento do aplicativo proposto
sera registrado num documento, denominado o Plano de Execucdo do Aplicativo, que
descreve, de forma detalhada, as principais atividades necessarias para a conclusdo deste
projeto. O projeto contempla as principais atividades, recursos necessarios, prazos e
responsaveis por tais atividades.

O gerenciamento das atividades foi realizado utilizando os recursos disponiveis no
software MS-PROJECT® (2003) e atualizado constantemente conforme andamento das
atividades. A Figura 16 ilustra as principais atividades previstas com respectivo prazo para

conclusdo e respectivos responsaveis.

Id Nome da tarefa Duragéo Inicio Término Predecessoras
1)

1 Fase de elaboracéo 15 dias Seg 4/6/07 Sex 22/6/07

2 E Apresentar para o fornecedor os requisitos e escopo da proposta 5 dias Seg 4/6/07 Sex 8/6/07

3 Andlise de viabilidade técnica e elaboragdo de uma proposta comercial 5 dias Seg 11/6/07 Sex 15/6/07 | 2

4 Aprovagéo da proposta do fornecedor 2 dias Seg 18/6/07 Ter 19/6/07 3

5 Colocar pedido de compra no sistema ( procedimento interno ) 1 dia Qua 20/6/07 Qua 20/6/07 4

6 Envio para o setor de comprar realizar negociagéo 2 dias Qui 21/6/07 Sex 22/6/07 5

7 Fase de construgéo 45 dias Seg 25/6/07 Sex 24/8/07 | 1

8 Inicio do desenvolvimento 20 dias Seg 25/6/07 Sex 20/7/07 6

9 Avaliagéo preliminar do software em ambiente teste 5 dias Seg 23/7/07 Sex 27/7/07 8

10 Novos ajustes necessarios 5 dias Seg 30/7/07 Sex 3/8/07 9

11 Nova avaliagdo em ambiente teste 5 dias Seg 6/8/07 Sex 10/8/07 10

12 Execucéo do aplicativo em ambiente teste por alguns usuéarios selecionados 5 dias Seg 13/8/07 Sex 17/8/07 11

13 Validac&o final do aplicativo 5 dias Seg 20/8/07 Sex 24/8/07 12

14 Fase de transicao 3 dias Seg 27/8/07 Qua 29/8/07 13

15 Cadastro de 10 projetos em andamento 3 dias Seg 27/8/07 Qua 29/8/07

16 Cadastro de 10 projetos finalizados 3 dias Seg 27/8/07 Qua 29/8/07

17 Cadastro de 10 talentos certificados 3 dias Seg 27/8/07 Qua 29/8/07

18 Fase de apresentagéo 65 dias Qui 30/8/07 Qua 28/11/07

19 Apresentagéo do aplicativo para envolvidos no programa 6 Sigma em Canoas 2 dias Qui 30/8/07 Sex 31/8/07 17

20 Apresentacéo do aplicativo para envolvidos no programa 6 Sigma em S&o Paulo 2 dias Seg 3/9/07 Ter 4/9/07 19

21 Apresentacéo do aplicativo para envolvidos no programa 6 Sigma na Argentina 2 dias Qua 5/9/07 Qui 6/9/07 20

22 Apresentacéo do aplicativo para o presidente da empresa 1dia Sex 7/9/07 Sex 7/9/07 21

23 Apresentacéo do aplicativo para todo o leadership da empresa 1dia Seg 10/9/07 Seg 10/9/07 22

24 Fase de cadastramento 30 dias Qui 30/8/07 Qua 10/10/07

25 Cadastro de todos os novos e antigos projetos 30 dias Qui 30/8/07 Qua 10/10/07 14

26 Cadastro de todos os Black e Green Belts da empresa no banco de talentos 30 dias Qui 30/8/07 Qua 10/10/07 14

27 Fase de validacédo 8dias  Seg 19/11/07 Qua 28/11/07

28 E Pesquisa de satisfacéo do aplicativo para 30 usuérios escolidos aleatoriamente 5dias  Seg 19/11/07 Sex 23/11/07

29 Compilagéo dos resultados obtidos 2dias’  Seg 26/11/07 Ter 27/11/07 28

30 Apresentacéo para a Diretoria de Seis Sigma ldia  Qua 28/11/07 Qua 28/11/07 29

Figura 16 — Detalhamento das atividades do projeto
(Fonte: elaborado pelo autor)
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O desenvolvimento do AGPS foi baseado em seis fases subseqiientes. A primeira fase,
de elaboracéo, consiste em apresentar para o fornecedor todos os requisitos e funcionalidades
identificadas anteriormente, solicitando analise de viabilidade técnica externa para estudo da
proposta comercial. Apds todas as aprovagdes necessarias (departamentos de TI, Qualidade, e
Financeiro), a fase de execucdo e construcdo consiste no inicio do desenvolvimento por parte
do fornecedor, que disponibilizou um ambiente de teste para, em conjunto com o solicitante,
verificar e validar as funcionalidades do aplicativo, além de facilitar pequenos ajustes
necessarios. Nessa fase, serd necessario contato entre o solicitante e o fornecedor para
avaliacdo do sistema. Vale ressaltar que somente foi considerada concluida essa fase apds
todos os testes serem considerados satisfatorios pelo solicitante.

Apbs finalizar a fase de execucdo e construcdo, o0 AGPS sera instalado no ambiente
final na Intranet e, para validacdo final do sistema, serdo necessarios cadastrar 10 novos
projetos, 10 projetos antigos e o perfil de 10 profissionais no sistema. Essa fase somente sera
considerada finalizada se todas as funcionalidades testadas e validadas estiverem funcionando
da mesma maneira que na etapa anterior. O cadastro desses 30 itens serd utilizado para
revalidar tecnicamente todas as rotinas do aplicativo.

A terceira fase do plano de projeto consiste em uma estratégia de divulgacdo do AGPS
para as liderancas da empresa, juntamente com os funcionarios envolvidos de forma direta e
indireta com o programa Seis Sigma. Para tanto, serdo utilizadas reunides especificas para
apresentar para as liderancas. Outro mecanismo de divulgagdo ser4 no Dia da Qualidade,
evento que redne todos os funcionarios da empresa, uma vez por més, para apresentacdo de
diversos assuntos. Além disso, para todos os Black Belts e Green Belts, sera realizada uma
apresentacdo rapida e individual no momento em que estes usuarios serdo cadastrados no
sistema (banco de talentos). Essa fase serd realizada em Canoas, Sdo Paulo e Argentina
através de uma apresentacdo em POWERPOINT ® contendo os principais pontos que
envolvem o AGPS e os beneficios para a companhia.

Depois de concluida a divulgacdo, a fase seguinte consiste no cadastro de todos 0s
projetos antigos e atuais em andamento para criar uma base consistente de dados,
estimulando assim a utilizacdo do AGPS por parte dos usuarios para que seja possivel avaliar
os resultados préaticos. Para finalizar o plano de execucdo do projeto, na fase de validagéo,
serdo enviados questionarios individuais para usuarios, visando obter resultados quantitativos,

demonstrando ou ndo se 0 AGPS atende aos requisitos detectados e objetivos.



3.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O principal objetivo deste capitulo foi apresentar a empresa e seu programa Seis
Sigma por meio das necessidades internas e também da literatura existente, propor um modelo
de aplicativo que fara toda a gestdo da metodologia Seis Sigma em todas as plantas da
empresa na América do Sul. Este aplicativo terdA como objetivo principal disseminar e
compartilhar todo conhecimento gerado a partir dos projetos Seis Sigma desenvolvidos na
companhia.

Dentre as principais contribuicdes deste capitulo, pode-se destacar a descricdo dos
fatores criticos de sucesso e as li¢cbes aprendidas identificadas na empresa ao longo dos 8 anos
de experiéncia na utilizacdo da metodologia Seis Sigma. A partir de uma necessidade
especifica da empresa, da gestdo das informagdes geradas nos projetos Seis Sigma e
conhecimentos a serem compartilhados, foi possivel associar os requisitos existentes na

literatura com requisitos internos para propor um modelo descritivo apresentado no capitulo 4.



4 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA

Este capitulo apresenta as etapas para o desenvolvimento do software aplicativo
proposto nesta dissertacdo. O capitulo estd subdividido em seis se¢fes. Nas trés secGes
iniciais, apresentam-se as etapas elaboracdo, construcdo e transicdo. Na quarta secéo,
descreve-se a etapa de validacdo dos resultados obtidos seguidos de uma discussao sobre as
alteracGes propostas na pesquisa. Por fim, a Ultima secdo apresenta algumas consideracGes
sobre este capitulo.

A Figura 17 ilustra o modelo descritivo de desenvolvimento do aplicativo contendo as
principais atividades realizadas para seu desenvolvimento, detalhando as principais fases em
cada uma das etapas utilizadas. Vale ressaltar que, a fase de concepc¢éo tedrica do modelo foi
apresentada no capitulo 3 desta dissertacdo: levantamento, analise e compilacdo dos

requisitos.
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Figura 17 — Modelo descritivo para desenvolvimento do aplicativo
(Fonte: elaborado pelo autor)
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4.1 FASE DE ELABORACAO

A primeira fase no desenvolvimento do AGPS consistiu na compilagdo final dos
requisitos listados no capitulo 3 para os analistas responsaveis do setor de tecnologia de
informacdes (T1). O objetivo desta fase é o estabelecimento e a validagdo de uma arquitetura
de hardware e software que suporte, de forma adequada, os requisitos funcionais e nao-
funcionais do sistema proposto.

Um dos fatores a se destacar € que ndao houve restrigdes técnicas para desenvolvimento
e compatibilidade com os recursos de Intranet ja existentes na empresa em estudo.
Confrontou-se o tipo de servidor a ser utilizado, linguagem de programacdo, viabilidade
técnica de conexdo com banco de dados de recursos humanos e estrutura de armazenamento
de dados.

Para facilitar e testar, de forma preliminar algumas funcionalidades perante o
fornecedor selecionado, foi desenvolvido internamente um modelo com as fungdes béasicas de
cadastro e aprovacdo de projetos, utilizando como base o software EXCEL ®. Este modelo
inicial serviu para simular, perante alguns gerentes e usuérios envolvidos, o funcionamento do
software aplicativo. A Figura 18 ilustra um modelo piloto para a arquitetura do sistema

desenvolvido pelo autor.
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Figura 18 — Arquitetura inicial do aplicativo AGPS
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Ao lado esquerdo da Figura 18, pode-se observar a estrutura existente na internet da
empresa, subdivida em pastas por areas e funcionalidades. No centro superior da Figura 18,
pode-se observar 4 funcbes basicas: (i) inserir novo projeto, (ii) finalizar projeto, (iii)
pesquisar projetos existentes e (iv) pesquisar projetos em andamento. Nesta figura, detalham-
se a funcdo de cadastro de novo projetos, onde o usuério simula o preenchimento das funcdes:
GB/BB responsavel, problemas ou oportunidades, meta, site, data de abertura, prazo (dias),
informacdes adicionais e palavra chave. Apos o preenchimento das informacges, o usuario
aciona a tecla OK e o sistema gera um numero de projeto e é armazenado em um banco de
dados.

Além de simular algumas funcionalidades internamente, o modelo piloto em
EXCEL® facilitou a compreensdo por parte dos fornecedores de todas as funcionalidades
solicitadas. Apds envio do material, foi realizada uma reunido por meio de videoconferéncia
com todos os envolvidos para esclarecimentos de eventuais duvidas sobre o escopo do projeto

e solicitado envio de proposta comercial para viabilizar financeiramente o projeto.

4.1.1 Analise de viabilidade econdmica do projeto

A analise de viabilidade econdmica foi desenvolvida a partir de um comparativo de
custos entre dois fornecedores. Para justificar a escolha do fornecedor, foram comparados 0s
custos de desenvolvimento, uso de licencas, suporte, manutencéo instalacao, configuracédo e
implementacdo no servidor, além do custo para treinamento aos usuarios. Além do
comparativo de custos, a area de tecnologia da informacao avaliou outros aspectos, tais como
(i) outros trabalhos desenvolvidos para a empresa, (ii) estrutura da empresa e (iii) tempo de
mercado.

A Figura 19 apresenta detalhadamente os custos descritos nas propostas enviadas para

a empresa.



Descricdo dos Servicos Fornecedor A (R$) | Fornecedor B (R$)
Desenvolvimento do aplicativo 0,00 2.204,80
Uso de licengas — Usuarios ilimitados 150.000,00 0,00
Suporte e manutencdo / valor ano 22.500,00 0,00
Instalacdo, configuracdo e implementacao 10.000,00 0,00

no servidor.

Treinamento para 0s usuarios 5.000,00 0,00

Total 187.500,00 2.204,80

Figura 19 — Comparativo entre os orgamentos obtidos
(Fonte: elaborado pelo autor)

O fornecedor B foi escolhido, pois atendeu a todos os requisitos com o menor custo,
além deste ja ter desenvolvido outros trabalhos para o departamento de tecnologia da
informacdo ndo apresentando restricdes. Seguindo procedimentos internos, a proposta
comercial foi cadastrada no sistema de compras, sendo validada por todos envolvidos no

processo de aprovacéo ilustrado na Figura 20.
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Figura 20 — Tela de aprovacdo financeira do AGPS
(Fonte: elaborado pelo autor)

Na parte superior da Figura 20, pode-se observar o numero da requisicdo gerado
automaticamente pelo sistema (136442266), o centro de custo onde a despesa seréd alocada e

0s custos relativos ao desenvolvimento. Na parte inferior da figura, pode-se observar todas as
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etapas de liberacdes efetuadas e aprovadas pelos responsaveis. Apds o cumprimento de todas
as etapas previstas desde o cadastramento até as aprovacOes, o fornecedor recebeu a

confirmacéo do pedido e deu inicio ao processo de desenvolvimento do AGPS.

4.2 FASE DE CONSTRUCAO

A fase de construcdo consiste no inicio do desenvolvimento do aplicativo por parte
do fornecedor, que disponibilizou, em um ambiente teste (similar a Intranet), denominada de
“nossa web desenvolvimento”, para, em conjunto com o solicitante, verificar e validar as
funcionalidades do aplicativo ao longo do desenvolvimento. Entende-se como ambiente teste
o local onde o programador ira desenvolver o aplicativo.

A Figura 21 ilustra a estrutura disponivel para esta funcionalidade no ambiente teste.
A linguagem utilizada de programacéo escolhida foi o ASP (Active Server Pages), o sistema
operacional Windows 2000 Server e o banco de dados Oracle. Além disso, o fornecedor
utilizou um processo para desenvolvimento de Extreme Programing que, segundo Teles
(2004), € um processo de desenvolvimento que possibilita a criacdo de software de alta
qualidade, de maneira agil, econémica e flexivel, onde existe constante contato entre usuario e
programador. Essa ferramenta XP propicia o desenvolvimento e programagdo em ambiente
teste onde o programa e os testes funcionais séo realizados simultaneamente em uma

interacdo entre empresa e fornecedor.
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Figura 21 — Ambiente disponivel para teste.
(Fonte: elaborado pelo autor)

Para facilitar e organizar a estrutura de teste, foi criado na nossa web de
desenvolvimento uma pasta exclusiva para o projeto do AGPS, denominada Six Sigma com
todas as funcionalidades ja detalhadas no capitulo 3. Essas funcionalidades sdo: (i) inserir
novo projeto, (ii) cadastrar projetos antigos, (iii) alterar projetos, (iv) finalizar projetos, (v)
aprovar projetos, (vi) autorizar publicacdo de projetos, (vii) cadastrar talento, (viii) alterar
talento, (ix) repositorio de projeto, (x) cancelar projeto, (xi) cadastrar projetos antigos, (xii)
pesquisa de projetos concluidos, (xiii) pesquisa de projetos em andamento e (Xiv) pesquisa de

talentos. A Figura 22 ilustra como as fungdes do aplicativo foram subdivididas.
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= Projetos Seis Sigma
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Alterar projeto
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= Administraciio
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Eeposidrio de projeto
Catcelar projeto
Cadastro de projetos antigos
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= Pesquisas
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Pesquisar projetos concluidos
Consultar talentos

Figura 22- Subdivisdo do AGPS por fungdes
(Fonte: elaborado pelo autor)

Apds disponibilizar o ambiente teste, a etapa seguinte foi a definicdo e aprovacéo do
layout por parte do solicitante. Este contemplou a definicdo de cores, linhas e formatos das
caixas de textos, sendo baseados em estruturas ja existentes em outros aplicativos ja utilizados
na Intranet, o que facilitou a elaboracdo e aprovacdo. Houve uma preocupacdo simultanea
com funcionalidade e estética, na harmonia entre as cores e escolha do tipo de letra adequado.
Outro critério avaliado foi o tempo estimado para carregar a pagina, que deveria ser 0 menor
possivel em funcdo da agilidade necesséria.

A Figura 23 ilustra o formato basico das telas do AGPS onde se pode observar o
posicionamento da logomarca interna do programa Seis Sigma, 0S campos a serem
preenchidos em caixa de texto com bordas na cor cinza com a fonte em Times new Roman
tamanho 12 e tecla OK escrita na cor branca em uma caixa de texto na cor azul para

confirmacgéo das informacdes inseridas no sistema.
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Figura 23 — Layout do AGPS
(Fonte: elaborado pelo autor)

O layout foi aprovado a partir das premissas de harmonia entre as cores do aplicativo,
baixo tempo em carregar a pagina e sua funcionalidade. Os testes para validacdo de todas as
funcionalidades solicitadas serdo realizados utilizando as premissas descritas no capitulo

anterior.

4.2.1 Construcédo do médulo de cadastro, aprovacdes e pesquisas

Este modulo consiste no desenvolvimento de todas as funcionalidades do AGPS em
que o usuério cadastra alguma informag&o no aplicativo. A etapa de inserir projeto consiste
na solicitacdo de abertura de projetos que ocorre quando o usuario preenche os campos com o0
nome do Champion, descricdo do problema ou oportunidade de melhoria, meta do projeto,
data de abertura, prazo em dias corridos para conclusdo do projeto e historico descrevendo o

gue a empresa vem perdendo e/ou o que podera ganhar.
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Quando o usuério solicita a inser¢do de um novo projeto, o sistema automaticamente
preenche o nome do solicitante atraves de uma busca no banco de dados da area de recursos
humanos, sendo que os demais campos ficam livres para preenchimento com as informacgoes
disponiveis. Na Figura 24, pode-se avaliar as informacdes na ordem de preenchimento da
funcdo de inserir projeto.

Campo Funcédo

A aplicativo sistema gera automaticamente nome
do solicitante

Nome do gestor cuja responsabilidade é apoiar 0s
Champion do Projeto projetos e remover possiveis barreiras para seu
desenvolvimento

Descricéo do problema ou o aprimoramento a ser
Problemas / oportunidades buscado em vista de alguma oportunidade
vislumbrada pela empresa.

Descricéo da meta do projeto, sendo essa

GB/BB responsavel

Meta constituida por objetivo (associado ao problema ou
oportunidade e as tendéncias verificadas) e valor.
Site Empresa onde o projeto serd desenvolvido

Data em que a solicitacdo foi feita para controle de
inicio e fim do projeto, gerado automaticamente
Permite que o usudrio insira a quantidade de dias

Data de abertura

Prazo - ~ -

em que esta prevista a duragéo do projeto.
Escopo do projeto Permite uma descricdo a situacdo atual (com dados
Situagdo Atual histdricos), explicando o que a empresa vem
Informacdes adicionais perdendo e/ou o que podera ganhar.

Permite preenchimento de palavras chaves que
servirdo para futuras pesquisas de projetos
Figura 24 — Estrutura da tela de inserir projeto

(Fonte: elaborado pelo autor)

Palavras chave

A Figura 25 ilustra o preenchimento completo dos campos existentes na etapa de
inserir projetos.

Depois de preencher todos os campos, 0 usuario envia o projeto para aprovagado
clicando a tecla OK. Os administradores do sistema (usuarios previamente cadastrados na area
de TI) recebem uma notificacdo por e-mail sobre a existéncia de um projeto aguardando
aprovacdo e utilizam o campo aprovar projeto para efetuar a analise completa dos dados
inseridos. Quando aprovado, o usuario recebe automaticamente por e-mail o nimero de
identificacdo do projeto.

A Figura 26 ilustra o campo de aprovacdo do projeto e as informacdes disponiveis
para os administradores do sistema. Para aprovacao, o sistema disponibiliza para visualizacdo
todas as informagOes preenchidas na etapa de inserir projeto. Na parte inferior da figura,

pode-se observar duas teclas com as palavras sim ou ndo, como respostas possiveis para a
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aprovacdo do projeto. Os critérios para aprovacdo dos projetos estdo descrito no capitulo 3

deste trabalho.
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Figura 25 — Tela para Inserir novo projeto
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Quando o projeto ndo for aprovado, o usuario recebe por e-mail as informacdes
justificando a reprovacdo ou solicitando novas informacGes que deverdo ser preenchidas
através do campo alterar projeto. A cada alteracdo o projeto é novamente submetido para
aprovacdo dos administradores. A Figura 27 ilustra a tela de alterar projeto. Neste campo,
somente o usudrio solicitante pode alterar as informacGes do projeto. Quando o projeto for
aprovado, 0 usuario recebe a confirmacdo por e-mail juntamente com um namero sequencial

que servira como registro no banco de dados.
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Figura 27 — Tela disponivel para a fungéo de alterar projeto
(Fonte: elaborado pelo autor)

De posse as aprovagOes necessarias, o Green Belt ou Black Belt solicitante esta
autorizado a iniciar o projeto seguindo a metodologia DMAIC até o cumprimento da meta e
conseqiente término do projeto. Para garantir que todas as informacgbes relevantes dos
projetos sejam registradas e compartilhadas, utiliza-se a funcionalidade de finalizar projetos,
onde o usudrio insere todas as informacdes referentes ao projeto e somente ocorre quando o
usuario responsavel pelo projeto ird encerrar o projeto.

O sistema disponibiliza automaticamente as informaces iniciais (da tela de inserir

projeto) e solicita novas informacdes, tais como: (i) 0s homes dos participantes do projeto, (ii)
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resumo do projeto, (iii) o impacto financeiro anual, (iv) as licbes aprendidas e (v) o link em

que o projeto esta disponibilizado no formato pdf (Portable Document Format) para

visualizacdo. As novas informacdes necessarias sdo descritas na Figura 28.

Campo

Funcéo

Time do projeto

Campo para registro do nome de todos os participantes do
projeto.

Resumo do projeto

Campo para registro do projeto visando facilitar as buscas e
entendimento rapido de quem estara pesquisando

Impacto financeiro anual

Campo para registro do valor calculado referente ao retorno
financeiro do projeto estimado em um ano. Se ndo houver
impacto financeiro, deverd assumir o valor zero.

LicBes aprendidas

Campo para descrever todas as informacdes relevantes no
desenvolvimento do projeto, o que deu certo e errado, com
liches e dicas para projetos futuros.

Link

Campo para o registro do local onde o projeto esta
armazenado. O aplicativo aceita somente arquivos em
formato pdf (Portable Document Format) para
visualizagdo. Todos os projetos ficam armazenados em
uma mesma base de dados na rede interna da empresa

Figura 28 — Estrutura da tela finalizar projeto
(Fonte: elaborado pelo autor)

A Figura 29 ilustra o preenchimento completo dos campos existentes na etapa de

finalizar projetos.

Six Sigma - Finalizar Projetos

Projeto N®:

GB / BB responsdvel:
Champion do Projeto:
Problemas / Oportunidades:

Meta:

Site:

Data de abertura:

Prazo (dias):

Data de fechamento:

Informacdes Adicionais:

Palavras chave:

Time do projeto:

Resurno do projeta:

Impacto Financeiro Anual (US$):

Ligies aprendidas:

183
DIEGO PELINI
ANTONIO PIRES

Reducdo da necessidade de capital de giro - TESTE

Reduzir em 3 milhdes a necessidade de capital de gira - Canoas

Canoas
29/11/2007
150
12/12/2007

A necessidade de capital de giro € fungdo do ciclo de caixa B
Escopo do Projeto / da empresa, Quando o ciclo de caixa € longo, a necessidade
Situacdo Atual / de capital de giro & maior e vice-versa, Assim, a reducdo do
ciclo de caixa - em resumao, significa receber mais cedo e
pagar mais tarde - deve ser uma meta da administracdo b

Estoque ; Necessidade de capital de giro
Pedro Jr ; Carlos Eduardo ; Evandro Cunha

A necessidade de capital de giro é fungdo do ciclo de caixa A
da empresa, Quando o ciclo de caixa é longo, a necessidade
de capital de giro & maior & vice-versa, Assim, a redugdo do
ciclo de caixa - em resumo, significa receber mais cedo e
pagar mais tarde - deve ser uma meta da administragdo

9,999,999.99

Entretanto, a reduglo do ciclo de caixa requer a adogdo de
medidas de natureza operacional, envolvendo o
encurtarmento dos prazos de estocagern, produgdo,
operagio e vendas, O cdlculo através do ciclo financeiro
possibilita mais facilmente prever a necessidade de capital =

Arquivo: DhGeral\Qualidade & Meio Ambiente\Projetos da QU Procurar..

<

>

Figura 29 — Tela para finalizar projeto
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Para evitar que projetos com problemas metodologicos sejam disponibilizados antes
de ajustes necessarios, existe uma funcdo denominada aprovar publicacéo de projetos, isto
é, depois de finalizado, o projeto é submetido para analise de um especialista em Seis Sigma
para validacdo do projeto. Quando aprovado, o projeto é enviado automaticamente para o
banco de projetos concluidos; caso contrario, o usuério é informado via e-mail sobre quais séo
as pendéncias existentes para novamente submeter o projeto para aprovacao. A aprovacao dos
projetos esta condicionada a aprovacgdo por parte do especialista em Seis Sigma, devendo ter
atingido os objetivos iniciais descritos na etapa de inserir projeto.

Ap0s aprovacdo do projeto, o aplicativo disponibiliza o projeto para pesquisa através
da tela pesquisa de projetos concluidos. Esta atividade apresenta todas as informacdes dos
projetos por: (i) palavras-chave; (ii) numero do projeto, (iii) pesquisa avancada, no qual o
sistema busca a palavra em qualquer um dos campos com informagdes nele contidas, (iv)
periodo de abertura ou responsavel pelo projeto.

O aplicativo lista em ordem crescente todos os projetos concluidos que possuem as
caracteristicas pesquisadas com a opcdo de visualizacdo completa do projeto para 0s usuarios

autorizados. A Figura 30 ilustra a tela de pesquisa dos projetos concluidos.
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Figura 30 — Tela de projetos concluidos
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Apds ter selecionado e digitado o campo a ser utilizado na busca por projetos
concluidos, o usuario efetua um clique sobre a tela consultar localizada no meio da tela.
Assim, o sistema disponibiliza para o usuario todos 0s projetos armazenados no banco de
dados que possuem as informacdes solicitadas em forma de lista ordenada de forma crescente
pelo nimero do projeto conforme ilustrado na Figura 31.
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Figura 31 — Lista dos projetos concluidos
(Fonte: elaborado pelo autor)

No lado esquerdo da Figura 31, observa-se uma coluna denominada de “N° Projeto”
onde o nimero de cada projeto aparece listado em ordem crescente e a cor azul em fun¢édo dos
parametros inseridos na tela de pesquisa. Através da barra de rolagem existente no campo
inferior da figura, o usuério visualiza as informagdes iniciais do projeto, ou seja, as mesmas
cadastradas na etapa de inserir projeto. Se houver necessidade de maiores informacdes sobre o
projeto que se esta analisando, é possivel visualizar todas as informacdes pertinentes ao
projeto efetuando um clique sobre o0 nimero do projeto.

A Figura 32 ilustra a forma de saida das informacBes na tela do usuario. As

informacdes contidas nessa tela sdo as mesmas detalhadas nas Figuras 24 e 28.
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Project Champion DAVENILCIO SOUZA

Project Team Dlogene’s_nndrade, Joel Elarbusa,_ Evilazio Araujo, Jodo Machado,
Ivan Inacic,Marco Tavares, Marcio Ruyz.
Project Location Canoas
m DWVO ; custos ; financeiro ; usinagem ; bloco ; HS

0 153° projeto six sigma foi um trabalhe realizado com objetivo de
redugdo no custo do DVO da usinagem do bloco HS, onde foi
realizado, primeiramente, um levantamento identificando os itens
de maior custo/consumao sendo entre eles os itens NP0444127 &
NP0444530. O DVO da linha de usinagem HS era de R$ 20,27 em
média.

Com a estratificagdo dos maiores consumos entre pereciveis e
ndo-pereciveis elaboramos as metas especificas para o
atingimento da meta geral que era uma reducdo de 15% do valor
anterior.

Elaboramos um mapa de processo onde identificamos os fatores
criticos do alto consumo de materiais pereciveis, sendo gue estes
fatores foram priorizados por uma matriz de priorizagdo.

A partir das causas potenciais elaboramos experimentos para
verificagdo dos pardmetros dtimos para combinagdo dos fatores,
além disso, testamos novas ferramentas com tecnologia/geocmetria
diferenciadas.

Com identificamos as reais causas do problema que eram
parametros de usinagem fora do ponto étimo e utilizagdo de
ferramentas com tecnologia deferentes da necessidade do
processo.

Realizamos o= testes em pequena escala e verificamos a
possibilidade de redugdo de custo sem comprometimento da
qualidade e produtividade, sendo assim, replicamos as agdes em

larga escala e o resultado obtido foi um DVO médio de R% 16,97, o
que proporcionou uma redugdo de custo de RE 67000,00 para uma
produgdo de 20000 blocos ano.

Annual Financial Impact (US$) EFE: IR

O que ficou mais evidente no desenvolvimento do trabalho & que,
onde tivermos uma equipe eficiente, unida em fungdo de um
mesmo objetivo, os resultades, mesmo que aparentemente
impossiveis, tornam-se possivelmente alcangaveis.

O grupo de trabalho deste projeto, tem come recomendacdo a
realizagdo no setor da usinagem MS, no mesmo nivel de
aprofundamento no processo, para redugdo de custo de materiais
pereciveis consumidos.

I:\Geral\Qualidade & Meioc Ambiente\Projetos da

Link Qualidade\SixSigma‘Canocas\Daniel Moraes'Projeto 153 - Redugdo
do DVC da Usinagem do Bloco H3\Six Sigma_HS machining DVO
reduction.pdf
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Figura 32 — Tela com informagGes sobre os projetos concluidos
(Fonte: elaborado pelo autor)

O projeto poderd ser visualizado também no formato portable document format,
acessando com um clique sobre o link com o nome do projeto foi finalizado. O Unico usuario
que esta habilitado a alterar o contetdo do projeto € o mesmo que realizou a abertura do
projeto. A Figura 33 ilustra como o usuario visualiza o projeto. Nela contam as informagdes
utilizadas na folha dos projetos desenvolvidos, tais como: (i) o titulo do projeto, (ii) data de
abertura, (iii) champion do projeto, (iv) nome do Green ou Black Belt, (v) time do projeto,
(vi) localizagdo e (vii) nimero do projeto. Ao lado direto da figura existe uma barra de
rolagem onde o usuario pode visualizar todos os slides do projeto.

A funcionalidade de pesquisar projeto em andamento tem as mesmas opgOes de
busca, se comparados com a pesquisa de projetos concluidos, diferenciando apenas que ndo é
possivel visualizar em que estagio o projeto encontra-se. A Figura 34 ilustra a forma como os
projetos sdo disponibilizados. Os mesmos sao listados em ordem crescente conforme o
numero do projeto, sequidos pelo nome dos responséveis. Na parte inferior, existe uma barra
de rolagem onde é possivel visualizar as todas as informacfes descritas no Figura 24 desta
dissertacéo.
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Figura 33 — Projeto concluido para visualizagdo
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Figura 34 — Tela de Projetos em andamento
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Como os projetos ficam armazenados em um banco de dados unificado, o usuario tem
a opcao de ter acesso as informacdes iniciais do projeto para avaliar se ja existe algum projeto
similar em andamento em qualquer uma das empresas do grupo situadas na América do Sul.
Com essa funcionalidade, diminuem-se os esforcos para 0 acesso as informagfes e

compartilhamento do conhecimento gerado entre os departamentos e unidades da empresa.

EEX]
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Figura 35 — Visualizacdo de projetos em Andamento
(Fonte: elaborado pelo autor)

A Figura 35 ilustra a forma de saida na tela para os projetos pesquisados e sua
respectiva visualizacdo. Nesse caso, quando houver interesse, 0 pesquisador devera entrar em
contato com o responsavel pelo projeto para maiores informacdes. As informagbes contidas

nessa tela sdo as mesmas descritas na Figura 10 desta dissertacao.

4.2.2 Construcao do modulo de pessoas

Para facilitar o contato entre os envolvidos no programa Seis Sigma, o AGPS

disponibiliza recursos que permitem o cadastro e a pesquisa dos profissionais por
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conhecimentos especificos (competéncias) com objetivo de facilitar o andamento dos
projetos.

A funcdo contida na tela cadastro de talentos, ilustrada na Figura 37, permite
cadastrar todos o0s usuarios que participarem dos treinamentos de Seis sigma com todas as
informagdes sobre o profissional. Esta fungdo disponibiliza o nome do funcionério, telefones
de contato, site e departamento onde trabalha atualmente, nivel belt (Master, Black, Green ou
White) que se encontra cargo atual, certificado, conhecimentos especificos, 0s projetos que
participou e resumo profissional.

A Figura 36 descreve as func¢des de preenchimento para 0s campos.

Campo Fungdo
Campo para busca e preenchimento do nome do funcionario.
Nome do funcionario Quando ocorre a selegdo do nome, o aplicativo busca
automaticamente a foto do funcionério no banco de dados.
Telefone Campo para preenchimento do telefone comercial do funcionério
Celular Campo para o preenchimento do telefone celular do funcionario
Site Site da empresa onde o funciondrio trabalha atualmente

Campo para preenchimento do cargo registrado no banco de
dados da érea de recursos humanos
Nivel belt de acordo com os treinamentos recebidos pelo
funcionario
Campo para informar se o funcionario ja foi certificado de
acordo com critérios do programa Seis Sigma
Campo para descrever todos os conhecimentos especificos do
funcionério
Campo para descrever todos os projetos de Seis Sigma que o
funcionario participou.
Sobre ele (a): Campo para preencher um curriculo resumido do funcionério.

Figura 36 — Estrutura da tela de cadastro de talentos

(Fonte: elaborado pelo autor)

Cargo

Nivel

Certificagdo

Conhecimentos especificos

Projetos que participou

Visando facilitar a pesquisa dos profissionais cadastrados, a funcdo contida na tela
pesquisa de talentos, ilustrada na Figura 38, permite pesquisar 0s usuarios através de
palavras-chave que expressem o conhecimento especifico do individuo através da experiéncia

académica ou vivéncia em projetos similares.
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Figura 37 — Tela de cadastro de talentos
Fonte: elaborado pelo autor
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Figura 38 — Tela de saida para busca de talentos
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Essa opcdo permite buscar especialistas internos que possam contribuir para o
desenvolvimento de novos projetos. O sistema lista em ordem crescente 0s nomes
encontrados e disponibiliza para visualizacdo todas as informacGes sobre os profissionais
disponiveis.

Conforme descrito por Pontes (2001), a gestdo de pessoas nas empresas necessita atuar
ndo somente na necessidade de atrair e reter talentos, mas também para atingir seus resultados
através das pessoas e seus conhecimentos. Portanto, essa funcionalidade permite a melhor
utilizacdo do capital humano a partir de competéncias e experiéncias dos profissionais
existentes. Com isso, a formacdo de times de alta performance em busca de um objetivo

torna-se mais consistente em funcéo das necessidades especificas de cada projeto.

4.2.3 Construcédo do médulo administrador

Com o objetivo de gerenciar todas as informagdes corporativas e monitorar o0
funcionamento do AGPS de forma centralizada e dinamica, a funcionalidade administrador
do sistema permite gerenciar todas as informacdes corporativas e monitorar o funcionamento
do aplicativo de forma agil.

A Figura 39 ilustra as funcdes em que o administrador tem acesso e responsabilidade.

= Administraciio
Aprovar projeto
Aprovar publicacio de projeto
Cadastrar talento
Alterar talento
Eeposiénio de projeto
Cancelar projeto
Cadastro de projetos antigos
Estatisticas

Figura 39 — Campos disponivel para visualizacdo dos administradores
(Fonte: elaborado pelo autor)

No campo administrador, estdo disponiveis os campos: (i) aprovar projeto, (ii) inserir
projetos antigos, (iii) autorizar publicacdo de projetos, (iv) cadastrar e (v) alterar talentos, (vi)

repositorio de projetos e (vii) cancelamento de projetos. O campo administrador estara
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disponivel somente para os responsaveis do programa Seis Sigma previamente cadastrados no
setor de tecnologia da informacdo. Para os demais usuarios, estdo disponiveis 0s seguintes
campos: (i) inserir novo projeto, (ii) alterar projeto, (iii) finalizar projeto, (iv) pesquisar
projetos em andamento, (V) pesquisar projetos concluidos e (vi) consultar talentos.

A funcionalidade cadastro de projetos antigos permite que os administradores do
sistema incluam de forma direta no banco de dados todos os projetos desenvolvidos e
concluidos com data anterior a 2006. Conforme ilustrado na Figura 40, nessa tela sdo
preenchidos os seguintes campos: (i) responsavel pelo projeto, (ii) champion, (iii) meta, (iv)
site, (v) data de abertura, (vi) prazo, (vii) data de fechamento, (viii) escopo do projeto, (ix)
situacdo encontrada na época, (x) palavras chave; (xi) time que participou do projeto, (xii)
resumo do projeto, (xiii) licbes aprendidas, (xiv) impacto financeira apurado, e (xv) link do
projeto em formato pdf para pesquisa. Apds todos os campos preenchidos, o projeto encontra-
se disponivel automaticamente na base de projetos de concluidos.

Six Sigma - Cadastrar projeto antigo

GB / BB responsavel: v
Champion do Projeta:
Problemas / Oportunidades:
Meta:
Site: v
Data de abertura: 12/12/2007
Prazo {dias):
Data de fechamento:
Escopo do Projeto /

Situacdo Atual /
Informagdes Adicionais:

Palavras chave:

Time do projeto:

Resumo do projeto:

Impacto Financeira Anual (US$)
Ligies aprendidas:

Arguivo: Procurar...

Figura 40 — Tela de cadastro de projetos antigos
(Fonte: elaborado pelo autor)

Essa funcionalidade é de extrema importancia para resgatar o conhecimento e 0s

resultados gerados nos projetos desenvolvidos, neste caso, entre os anos de 1999 e 2006.
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Todos os campos descritos na Figura 40 foram os mesmos ja detalhados nas Figuras 24 e 28

desta dissertacéo.

4.2.4 Construcédo do médulo de indicadores

Para gerar todos os indicadores do programa Seis Sigma de forma automatica,
desenvolveu-se a campo estatisticas, no qual o sistema gera automaticamente com op¢éo de
estratificar por periodo os seguintes indicadores: (i) quantidade de projeto em andamento, (ii)
guantidade de projetos concluidos, (iii) quantidade de acessos ao sistema, (iv) quantidade de
projetos concluidos dentro do prazo, (v) quantidade de projetos concluidos fora do prazo, (vi)
quantidade de projetos cancelados, (vii) quantidade de projetos aguardando aprovacao, (viii)
quantidade de projetos aguardando publicacdo, (ix) retorno financeiro total em dolar, (x)
quantidade de projetos cadastrados, e (xi) quantidade de projetos visualizados.

A Figura 41 ilustra a forma de visualizardo dos indicadores propostos.

Six Sigma - Estatisticas

Periodo inicial: Periodo final: m

Projetos

Em andamento: 102
Concluidos: 54

Concluidos dentro do prazo: 11
Concluidos fora do prazo: 43
Cancelados: 3

Publicados: 54
Aguardando publicagdo: 0

Retorno financeiro {US4$): 1,532,898.28

Talentos Certificados Em Certificagéo Inativos

Sponsar: o a a

Champion: i} i} i]

Master Black Belt: 1 i} o

| Black Belt: 3 g i
Green Belt: g |3 2

Tellow Belt: ] i} o

wihite Belt: ] i} o

Acesso

Cadastramento de Projetos: 165
Consultas Efetivadas: 1140

Intenglies de Cadastrar Projetos: 367
Intengies de Consultas: 1105

Visualizagdo de Projetos: 300

Figura 41 — Tela de estatisticas do programa
(Fonte: elaborado pelo autor)
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O AGPS permite a gestdo de todas as informacGes de entrada e saida dos projetos
desenvolvidos, independente da unidade de negdcios, possibilitando, entre outros, que o0s
conhecimentos adquiridos sejam armazenados em um banco de dados unico. Na parte
superior da Figura 41, pode-se observar o campo para selecdo do periodo a ser pesquisado. No
campo talento, observa-se, em formato de lista, todos os niveis belts existentes com a
respectiva quantidade de funcionarios certificados e ndo-certificados e ainda a quantidade de
funcionarios que receberam treinamento; porém, que foram desligados da empresa por algum
motivo.

No campo relacionado ao controle de acessos, pode-se avaliar 0 nUmero de projetos
cadastrados, a quantidade de consultas efetivadas, de intengdes de cadastrar projetos e de

projetos visualizados.

4.2.5 Construcao do modulo de interface com usuérios

Ainda atendendo aos requisitos de sistema identificado anteriormente, o AGPS estara
disponivel em qualquer computador da empresa sem a necessidade de licenga com acesso
na tela inicial da Intranet.

A interface com o usuério é semelhante a utilizada na Internet, o que garante uma

comunicacéo ser bastante simples, sem a necessidade de treinamento para uso da ferramenta.

4.2.6 Validacdo do AGPS em ambiente teste

A Ultima etapa da fase de construcdo consiste em validar a proposta no ambiente
teste juntamente com aqueles profissionais que serdo os futuros usuérios. Para validacdo do
AGPS, foi selecionado um grupo de 10 especialistas internos que mais desenvolveram
projetos Seis Sigma nos ultimos dois anos na empresa em estudo. Cada especialista,
inicialmente testou as funcionalidades previstas juntamente com o autor para garantir que

todas as informagdes fossem registradas.



w
(o)

Para auxiliar na tarefa de validacdo, foi utilizado um check list com dezesseis
perguntas fechadas e espaco para descrever os problemas detectados, conforme Figura 42. As

perguntas foram elaboradas pelo autor a partir das funcionalidades existentes no aplicativo.

Perguntas aos Usuarios: Atende
Sim | Nao

Vocé conseguiu cadastrar o projeto?

\Vocé recebeu 0 numero do projeto?

\Vocé conseguiu alterar alguma informacao do projeto?

Vocé conseguiu finalizar o projeto?

\Vocé conseguiu realizar alguma pesquisa de projetos em andamento?
Vocé conseguiu realizar alguma pesquisa de projetos concluidos?

Foi possivel visualizar algum projeto?

Vocé conseguiu realizar alguma pesquisa de projetos em andamento?
Foi possivel visualizar as informacdes dos projetos em andamento?
Vocé conseguiu realizar pesquisas dos profissionais?

Vocé conseguiu visualizar as informacgdes dos profissionais pesquisados?
Perguntas para os administradores:

As funcOes de aprovar e reprovar projetos estdo funcionando?

A funcéo de autorizar publicacdo dos projetos esta funcionando?

A funcdo de cadastro de talentos estd funcionando?

A funcdo de cadastro de projetos antigos esta funcionando?

A funcdo estatistica esta funcionando?

Observacoes:

Figura 42— Ckeck list de validagdo para 0s usurios
(Fonte: elaborado pelo autor)

Os usuarios avaliaram a acessibilidade, seguranca, manutencdo e todos 0s aspectos
funcionais disponiveis do AGPS através de registros de projetos hipotéticos. Apds cada teste,
0s usudrios preenchiam as perguntas relacionadas a Figura 42.

As falhas detectadas demonstraram que 0s anexos dos projetos concluidos nao
estavam sendo visualizados, os textos do resumo do projeto ndo estavam com alinhamento
justificado, os projetos reprovados para publicacdo estavam disponiveis para publicacdo e o
nome de alguns usuarios ndo estava aparecendo na tela.

Todos os erros detectados foram listados e informados ao fornecedor através de e-mail
para correcdo. Apdés 2 dias, os erros foram corrigidos e houve a necessidade de nova
validacdo por parte dos usuarios através do mesmo check list. Todos os requisitos foram

considerados aprovados sem restrigdes e observacdes por parte dos 10 usuérios.
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4.3 FASE DE TRANSICAO

A fase de transicdo consiste nas atividades necessarias para que o0 sistema
desenvolvido seja adequadamente disponibilizado aos seus usuarios. O objetivo desta fase é o
aceite da versdo final do sistema por seus usuarios, atraves de atividades referentes a
homologacdo e implantacdo do produto, com a preocupacdo de que 0s usuarios sejam auto-
suficientes na utilizacdo, operacdo e administracdo do produto.

Para isso, foi necessario o cadastro efetivo de dez projetos antigos, dez novos projetos
e informacdes de dez profissionais envolvidos no programa Seis Sigma (banco de talentos),
visando ter um contetdo disponivel no sistema para divulgacdo do material internamente na
empresa.

Para executar essa etapa, o fornecedor foi autorizado a disponibilizar o aplicativo no
ambiente producdo. Entende-se como ambiente em producdo o local disponibilizado na
Intranet para o acesso de todos os funcionarios da empresa da situados na América do Sul. A

Figura 43 ilustra a localizagcdo do AGPS na Intranet.
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Figura 43 — Localizacdo do aplicativo na Intranet
(Fonte: elaborado pelo autor)
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A seta localizada no lado superior esquerdo da Figura 43 indica a real localizagdo do
AGPS na Intranet. O local foi escolhido por ser de facil acesso, porque, segundo alguns
usuarios entrevistados de forma informal, a localiza¢do do AGPS facilita o acesso e busca das
informacdes. A fase foi considerada concluida ap6s os cadastros serem realizados, sendo que
nenhuma falha foi detectada. Quando o usuario efetuar um clique sobre o logotipo do

programa Seis Sigma, habilitam-se todas as funcgdes existentes estratificadas na Figura 43.

4.3.1 Estratégia de divulgacao

A fase de apresentacdo consiste em divulgar para todos os envolvidos no programa
Seis Sigma, o0 AGPS, seus recursos e importancia para empresa. Como formas de divulgacéo,
foram utilizadas reunides, tais como: o dia da qualidade (reunido mensal onde todos os
funcionarios reunem-se no centro de eventos da empresa para receber as principais;
informacdes referentes ao més corrente), no qual foi apresentado para todos os funcionarios;
reunido bom dia (reunido semanal com todas as liderancas da empresa em que sdo abordados
temas estratégicos), onde foi apresentado para gerentes e supervisores e reunido especifica
com o presidente da empresa para demonstracdo do AGPS. Além disso, foi enviado um e-
mail para todos os Black Belt e Green Belts da companhia, explicando a importancia da
utilizacdo do AGPS, sua localizacdo e manual de manuseio. A Figura 44 ilustra contetido do
material enviado.

Ainda nesse e-mail foi enviado link com manual de utilizacdo do AGPS como recurso
para 0s usuarios que tiverem alguma ddvida no preenchimento das etapas e conhecimento dos
recursos disponiveis. A Figura 45 ilustra parte do material disponibilizado para os usuarios,
em caso de haver alguma davida no que tange o funcionamento do aplicativo. Nesse manual

de instrucdes, consta a utilizagdo passo a passo do AGPS.
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Mensagem Controle |
De: @ Diego Pellini L.
Para: Rogerio Riese; Caetano Calviti; Luiz Cesar Coelho; Marcus Birnfeld; Mario Gandalfo; Mestor Cabrera; Renato de Sousa Cicero; Renako Habbab; Rogerio Riese; Marcos Rodrigues; Mara Lucia Motta;
Cesar Jung; Sergio Bittencourt; Rinalda Perini; Simone Goncalves; Ignacio Gordillo; Domingos Caetano; Domingos Carapinha; Georges Yretos; Henrique Lazzarini
Tt
Assunto:  Banco de dados | Six Sigma Initiative
Al
Caros Black Belts ,
Difundir melhores praticas dentro de uma empresa significa transmitiv conhecimento e conseglentemente, prover um ganho de eficiéncia nos
processos.
Por essa razdo, estamos disponibilizando na Intranet, um software de gestdo, para cadastro de novos projetos, pesquisa de projetos em
andamento e projetos concluidos.
Essa iniciativa pretende disseminar todo conhecimento adquirido nos projetos Seis Sigma para toda organizagdo, facilitando o conceito de
réplica de projetos.
O software esta disponivel na Intranet no seguinte enderego:
==Intranet:
»>=>Canoas / Sao Bernardo
== Aplicagies =
=»Projetos Six Sigma
Peco a gentileza que cadastrem todos seus projetos em nosso banco de dados. { Projetos em andamento & projetos concluidos
no passado )
Seqgue link com arquiva para facilitar o ranuseio se necessario.
L\GeralhOualidade & Meio Ambiente\Projetos da CuslidadetSixSigmatBanco de dados.ppt
Davidas e sugestdes favor entrar em contato,
Sds
Diego Pellini
Master Black Belt
WY INTERNATIONAL Motores b
Tel + 565113882 3422
Tel: +5551 3477 8300
E-mail: diego. pellini@nav-international.com. br o]

s [niciar

Figura 44 — E-mail enviado para os Black Belts e Green Belts
(Fonte: elaborado pelo autor)

Figura 45 — Manual para utilizagdo do AGPS
(Fonte: elaborado pelo autor)
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Para garantir que todos tenham o conhecimento efetivo do AGPS, foi realizada uma
apresentacdo individual para cada um dos funcionarios que desenvolvem projetos Seis Sigma
na companhia. Essas apresentacfes foram realizadas na mesa e computador do usuario para

facilitar a compreensdo das fungbes do AGPS.

4.3.2 Fase de cadastramento dos projetos antigos

Esta fase consiste no cadastro efetivo de todos os projetos que estdo em andamento
atualmente na empresa, daqueles projetos que foram desenvolvidos entre 1999 e 2006 que
possuem algum registro e dos profissionais com qualificados na metodologia Seis Sigma
(Black Belt e Green Belt). Até dezembro de 2007, foram cadastrados 171 novos projetos, 94
projetos concluidos e 87 profissionais.

Conforme critérios internos, o desenvolvimento de um projeto é pré-requisito para o
funcionario participar dos treinamentos de Seis Sigma em nivel de Black Belt e Green Belt.
Por isso, o funcionario somente sera aceito em sala de aula se seu projeto for cadastrado e
validado pelos especialistas do Seis Sigma. Os demais cadastros estdo sendo realizados em

conjunto com 0s usudarios para incentivar a utilizacdo do APGS.

4.4 VALIDACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Esta fase tem o objetivo de avaliar os resultados praticos do AGPS obtidos na empresa
analisada através de uma pesquisa realizada por meio de questionarios enviados para usuarios
definidos como Black Belts e Green Belts. A pesquisa foi realizada seis meses ap0s a fase de

transicéo.
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4.4.1 Objetivos da pesquisa

O principal objetivo da pesquisa é avaliar o AGPS quanto a sua importancia para a
empresa, utilizacdo e aceitacdo por parte dos usuarios do Programa Seis Sigma. Mais
especificamente, pretende-se validar se os objetivos de compartilhar as informacdes geradas a
partir dos projetos Seis Sigma, divulgar os resultados obtidos e permitir que os projetos sejam
replicados, foram alcangados. Para avaliagdo do software, foram avaliados a navegabilidade,

aspectos visuais, layout, funcdes, visualizagOes entre outros.

4.4.2 Metodologia de pesquisa

Os procedimentos metodoldgicos adotados seguiram o roteiro e as recomendagdes
propostas por Gunther (2003) no que diz respeito ao desenvolvimento de pesquisas

quantitativas com uso de técnicas de survey na area de Ciéncias Humanas e Sociais.

4.4.2.1 Populacdo e Amostra

A populacdo da presente pesquisa consiste em todos 0s usuérios do programa Seis
Sigma da empresa analisada capazes de responder aos questionarios e emitir suas opinides
sobre os resultados da metodologia. Considera-se um usuario da metodologia Seis Sigma
aquele que ja recebeu treinamento de Master Black Belt, Black Belt ou Green Belt.

O plano amostral sera definido a partir de uma populagdo de 40 black belts e 150
green belts. O célculo do tamanho da amostra resultou em 12 questionarios respondidos por
black belts e 42 questionérios respondidos por green belts, considerando 5% de significancia
e erro maximo de estimacao de 5% (BOLFARINE; BUSSAB, 2005).

Cidade Canoas Sao Paulo Jesus Maria
Black Belt 12(4) 25(7) 3()
Green Belt 50 (14) 90 (25) 10 (3)

*N(n)

Figura 46 — Tamanho de amostra
(Fonte: elaborado pelo autor)
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A Figura 46 apresenta dois estratos, a localizacdo e o nivel belt. No interior da células
consta o numero total de Black Belts e Green Belts em cada uma das unidades da empresa na
América do Sul, sendo que entre parénteses é descrito o tamanho de amostra utilizado para
cada estrato.

O Instrumento de coleta de dados adotado nessa pesquisa foi um questionario (ver
anexo A) criado pelo autor com o objetivo de desenvolver um instrumento capaz de avaliar,
de forma direta, os resultados alcancados com a utilizacdo do AGPS. Foram estruturadas
perguntas fechadas a partir da utilizacdo de escalas de satisfacdo e usabilidade, além de
perguntas abertas com o objetivo de capturar os itens ndo capturados nas perguntas fechadas.

Segundo Guinther (2003), o questionario auto-aplicavel enviado por correio eletrénico
tem-se mostrado eficaz para assegurar uma taxa de devolucdo acima de 50%. Por isso, com 0
auxilio do software MINITAB ® e conforme plano amostral inicial definido anteriormente,
foram selecionados 100 usuérios aleatoriamente para responder ao questionario, ndmero
superior aos 54 necessarios.

Conforme ilustrado na Figura 47, os usuarios receberam, via e-mail, no dia 15 de
dezembro de 2007, o questionario para responderem com prazo maximo para retorno até o dia

quinze de janeiro de 2008.

E® AGPS - Mensagem g@
I Arquivo  Edtar  Exbir  Inserir  Formatar Ferramentas  Tabela  Janela  Ajuda Digike uma pergunta - X

iEEElg e ZEls anSa-co B damEB N 0 @) el
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g,

rique Rodriques Rezende ; Julio Cesar Esposte; Carlos Grosstuck; Marcel de Carvalho; Ricardo Rienzo Del Mero ; Andreia de Andrads Cabral; Fernando Issao Iqueds Yiana;
André Baroni Selim; Marco Aurelio Floriano; Fernando Ferreira de Paula; Tarcisio Bottaccini; Alexandre Goncalves ; Carlos M kvarez ; Hugo 5 Santos; Marco A Dalo; Durval Silva; Joel Gomes;
Josivaldo G Gabriel; Bruno 5. Souza; Silvio Pinheiro de Macedo
LF8 e
Assunto: AGPS
P | o | verdana w0 A NI s|E=E=EE==ali

g |
~
Prezado usuario do AGPS,

Conforme seu conhecimento foi disponibilizando a alguns meses em nossa intranet o AGPS e gostariamos de saber a sua opinido sobre esse
aplicativo, Por isso criamos uma pesquisa interna onde vocé esta sendo convidado a participar,

E ficil, hasta preencher o arquivo em ane=o e responder por e-mail até o dia 15/01/08

& pesquisa serd divida em topicos especificos, de forma que vocé poderd expressar sua opinido detalhada sobre cada um deles.
Sua participagdo & muito impartante.

Fawvor responder até o dia 15/01/2008

atenciosamente.

Diego Pellini

Master Black Belt

vt INTERMATIOMNAL Motores

Tel: +55 113882 3422

Tel: + 55513477 8300

E-mail:diego. pellini@nawinternational. com. br
wiva, rrvrr-int ermational.com. br

“ooom (g

‘s Iniciar Bé:uo B 2 vicra

Figura 47 — Material enviado para os usuarios selecionados
(Fonte: elaborado pelo autor)
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O e-mail enviado convida os usudrios a participar do processo de avaliagdo do AGPS
através de uma pesquisa, onde cada selecionado deve responder também por e-mail as
consideracdes sobre os assuntos abordados. Outro instrumento utilizado pelo autor foi uma
conversa informal com todos os selecionados sobre a importancia desse ato para a melhoria

do programa Seis Sigma na empresa.

4.4.3 Analise dos resultados

Os resultados da avaliacdo do AGPS foram obtidos a partir de uma anélise detalhada
das respostas contidas nos questionarios dirigidos aos usuarios do aplicativo. Foram
considerados na analise apenas os questionarios respondidos até o dia 15 de janeiro de 2008,
sendo que os demais nédo fardo parte da analise. A taxa de respostas foi de 58%.

Analisando os resultados, quando perguntados sobre qual o grau de importancia do
AGPS, 58% dos entrevistados responderam ser de extrema importancia, 35% ser muito
importante e 7% ser importante. Os itens razoavelmente importante e nada importante néo
foram assinalados.

Para a pergunta que avalia a frequéncia com que os usuérios utilizam o AGPS, 30%
responderam que utilizam frequentemente, 50% ocasionalmente e 20% dificilmente utilizam,
sendo que a resposta de nunca utilizar ndo foi assinalada. Na questéo referente ao auxilio do
aplicativo nas atividades diarias do entrevistado, 79% responderam que o AGPS auxilia nas
atividades e 21% que ndo auxilia.

Com o objetivo de avaliar qual das funcOes era a mais utilizada, 100% dos
entrevistados responderam que as pesquisas de projetos sdo as fungdes mais acessadas. Para
as questdes de funcionalidades, aspectos visuais, treinamento e divulgacdo, a Figura 48
demonstra de forma consolidada a opinido percentual dos entrevistados.

Todas as questdes abertas foram analisadas individualmente e as respostas agrupadas
por similaridade sendo divididas entre aspectos positivos e negativo, conforme exemplo da
Figura 49.
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Itens Avaliacdo

Aspectos Visuais: Excelente M.Bom Bom Razoével Ruim
Localizacdo do AGPS na Intranet: 35% 43% 22% 0% 0%
Layout do AGPS: 28% 57% 15% 0% 0%
Clareza dos Termos Empregados: 28% 42% 25% 5% 0%
Aspecto Visual Geral: 35% 35% 25% 5% 0%
Funcionalidade: Excelente M.Bom Bom Razoavel Ruim
Navegabilidade: 43% 29% 21% 7% 0%
Recursos Disponiveis: 43% 36% 14% 7% 0%
Agilidade de Acesso ao Programa: 43% 43% 14% 0% 0%
NUmero de Fungdes do Aplicativo: 15% 57% 21% 7% 0%
Fac_ll_ldade.de preenchimento das informac6es 36% 350 29% 0% 0%
solicitadas:

Fauh_dadg de uso das ferramentas de busca de temas 2206 64% 14% 0% 0%
e projetos:

Facilidade pesquisar especialistas na organizacéo: 29% 57% 14% 0% 0%
NUmero de passos para realizar alguma atividade: 29% 42% 29% 0% 0%
Visualizagdo dos projetos concluidos: 29% 50% 21% 0% 0%
Treinamento / Divulgagao: Excelente M.Bom Bom Razoavel Ruim
Treinamento recebido para utilizagéo: 43% 21% 36% 0% 0%
Divulgacdo do aplicativo para a empresa: 22% 21% 29% 21% 7%

Figura 48 — Respostas dos questionarios
(Fonte: elaborado pelo autor)

1-Qual a sua opinido o aspecto visual do AGPS?

Pontos Positivos Pontos Negativos

Os termos empregados sdo faceis de serem
compreendidos, o que torna fécil tanto o cadastro
de projetos, quanto a pesquisa de projetos e
talentos.

Campos
campos.

pequenos para preenchimento dos

2-Vocé tem alguma sugestdo para melhorar o aspecto visual?

A incluséo da classificacdo dos projetos (financeiro / produtividade ou qualidade) bem como da area de
atuacdo do usuario (8 diretorias da corporacdo) em seu cadastro. Esses dados poderiam ser inclusos
também nas estatisticas disponiveis na area de administracdo do aplicativo.

3-Qual a sua opinido sobre a funcionalidade do AGPS?

Pontos Positivos Pontos Negativos

O sistema ndo avisa aos usuarios quanto a atrasos e
cancelamentos dos projetos.

Para projetos em andamento poderia haver mais
informacdes.

Considerado muito facil de acessar e utilizar.

Vocé tem alguma sugestdo para melhorar a funcionalidade do AGPS?

1- Disponibilizar a leitura das pastas de rede do Seis Sigma para toda a organizagdo, de forma a
viabilizar o acesso dos colaboradores que ndo sao treinados em 6 sigma.

Criar uma forma de bloquear as pastas de projetos finalizados de qualquer modificagdo, isso
possibilitaria a exibi¢do (somente leitura) dos projetos no formato que eles foram produzidos.
2-Disponibilizar uma funcdo de correcdo automatica para os projetos cadastrados e publicacfes nédo
autorizados pela administracdo do programa. O aplicativo poderia enviar um e-mail periédico ao belt,
com cédpia para a administracdo e para 0 champion avisando que o0 projeto excedeu 0 prazo para a
finalizacdo. Além de possibilitar ao administrador justificar o cancelamento de um projeto ao belt

responsavel por ele.

Figura 49 — Check list de validagao para os usuarios
(Fonte: elaborado pelo autor)

Na ultima questdo do questiondrio, 0 entrevistado emite uma nota que pode variar

entre 0 e 10 pontos (quanto maior melhor) na avaliagcdo geral do AGPS, mensurando se 0

aplicativo atinge os objetivos inicialmente propostos. A Figura 50 ilustra através de um

gréfico a variacdo da nota indicada pelos 58 entrevistados.
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Mean 8,707

StDev 1,185
20+ N 58

~

154

10

Quantidade

0 T T T T T T
6 7 8 9 10 11

Nota final

Figura 50 — Resultado final do AGPS
(Fonte: elaborado pelo autor)

Segundo o autor, essa pode ser considerada uma das questdes mais importantes a ser
analisada, pois o entrevistado atribui uma nota conforme a sua percepcdo sobre o
funcionamento geral do AGPS e sua importancia para a empresa. Conforme ilustrado na
Figura 49, os usuarios avaliaram o AGPS com notas variando de 6 a 10, meédia de 8,7 , desvio
padrédo de 1,85 e mediana de 9,0.

Outra forma de avaliacdo utilizada foi a analise dos indicadores gerados
automaticamente pelo AGPS. ApoOs seis meses de implementagdo do sistema, foram
cadastrados 196 projetos, registrados 2046 consultas e realizadas 525 visualizagbes de
projetos. Esses indicadores sdo de extrema relevancia, pois evidenciam que 0S USUArios estdo
efetivamente utilizando o sistema principalmente através de pesquisas, 0 que indica que as
informagdes geradas através dos projetos Seis Sigma estdo sendo compartilhadas por um

grande numero de pessoas dentro da organizag&o.

4.5 DISCUSSAO DAS ALTERACOES A PARTIR DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os principais resultados da pesquisa de campo foram apresentados na secdo anterior.
Nesta secdo, sdo abordadas as alteracGes sugeridas pelos usuarios atraves das perguntas

abertas da pesquisa.
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Apesar de obter uma nota média geral de 8,7, algumas questdes podem ser trabalhadas
para aperfeicoar o AGPS. Uma questdo mencionada na pesquisa refere-se a disponibilizacao
dos projetos para todos os funcionarios. Porém algumas informacdes sdo confidenciais e,
portanto, as permissdes serdo definidas de acordo com os procedimentos internos. Vale
ressaltar que todos os funcionarios envolvidos no programa Seis Sigma, exceto White belts,
possuem acesso automatico ao aplicativo.

Outra sugestdo apresentada refere-se a necessidade de alertar automaticamente 0s
envolvidos no projeto quando o prazo de conclusdo do projeto expirar. A implementacdo
dessa alteracdo sera estudada pela equipe de TI, sendo que, se ndo houver restri¢des técnicas,

sera implementada.

Melhorias apontadas Acdes tomadas
Por considerar algumas informacdes confidenciais
0 AGPS estard disponivel para todos exceto a
visualizagdo de projetos, que estara disponivel para
todos os funcionarios envolvidos no programa seis
sigma, exceto white belts.
Encaminhado solicitacdo para a area de TI, tendo
como data para conclusdo do projeto 31 de maio
de 2008
Figura 51 — Comparativo entre as melhorias apontadas e a¢bes tomadas

(Fonte: elaborado pelo autor)

Disponibilizacdo do sistema para todos os
funcionérios

Alertar automaticamente os envolvidos no projeto
quando o prazo de conclusdo do projeto expirar

Na Figura 51, pode-se observar de forma resumida quais foram as principais
sugestdes apontadas pelos usuarios e as respectivas acdes tomadas para melhorar o sistema.

Além disso, como forma de agilizar a troca de conhecimento entre 0s executores de
projetos e demais interessados, planeja-se um forum de discussdes entre as equipes de
projetos. O objetivo desta funcionalidade sera criar um contato direto nos quais 0s
participantes poderdo trocar conhecimentos entre grupos e individuos.

Vale ressaltar que o sistema esta disponivel para todos os usuarios, registrando todo
0 conhecimento resultante dos projetos; porém, o grande desafio para a empresa é fazer com
gue as pessoas utilizem o AGPS de forma sistémica e consistente, buscando as informacdes
nele registradas. Neste sentido, algumas ag¢bes pés-implantagdo foram tomadas, como a
inclusdo da capacitagdo ao uso do aplicativo, registro das licGes aprendidas e completude das
informacdes. Tornar-se um tema a ser ensinado e explorado nos cursos de treinamento de Seis
Sigma da empresa.

Outras sugestBes a serem incorporadas sdo a realizacdo de seminarios para
divulgacdo dos melhores trabalhos em outras unidades da empresa. De maneira

complementar, outros mecanismos de comunicacgédo serdo utilizados como apoio ao aplicativo
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como incentivo ao uso de chat, forum de discussdo e reunibes por videoconferéncia,
utilizando todo conhecimento em novos projetos; além disso, um treinamento constante com
as pessoas envolvidas com o intuito de conscientiza-las quanto a importancia de registrar
todos os fatores relevantes na execucdo dos projetos, detalhando a consecugdo das fases do
Seis Sigma e na identificacdo e registro das licdes aprendidas.

4.7 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O principal objetivo deste capitulo foi apresentar o desenvolvimento da proposta do
aplicativo a partir de trés fases principais denominadas respectivamente elaboragéo,
construcdo e transicdo. A partir dos requisitos definidos na etapa de concepcdo descrita no
capitulo 3, foi possivel desenvolver, aplicar e validar modelo proposto perante a comunidade
usuaria.

Dentre as principais atividades deste capitulo, pode-se destacar (i) a compilagéo final
dos requisitos, (ii) proposta de arquitetura do aplicativo, (iii) aprovacdo da viabilidade
econbémica do projeto, (iv) desenvolvimento e programacdo do aplicativo, (v) testes de
avaliacdo, (vi) validacdo em ambiente teste e (vii) disponibilidade para a comunidade usuaria.

Como forma de avaliar os resultados praticos do AGPS obtidos na empresa analisada,
optou-se pela utilizacdo de questionarios que foram enviados para usuarios definidos como
Black Belts e Green Belts. Apos seis meses da implementacdo, foram cadastrados 196
projetos, efetuadas 2046 consultas e realizadas 525 visualizacdes de projetos, o que demonstra
efetividade do AGPS. Outro fator relevante refere-se a nota média geral de 8,7 pontos
atribuida pelos entrevistados quando perguntados sobre a importancia do aplicativo para a

empresa.



5 CONCLUSAO

Este trabalho teve o objetivo de desenvolver um sistema de suporte via Intranet que
auxilia na captura e estruturacdo do conhecimento resultante do desenvolvimento de projetos
Seis Sigma, disponibilizando todo esse conhecimento em uma base de dados compartilhada
por toda a organizacao.

Na abordagem, foi enfatizada a importdncia de compartilhar e difundir o
conhecimento adquirido no desenvolvimento de projetos que utilizam a metodologia Seis
Sigma, pois a falta de divulgacdo e compartilhamento das experiéncias obtidas nos projetos
pode dificultar a busca de solu¢Ges cada vez mais rapidas e ageis para os problemas
encontrados. Assim, compartilhar as informacgdes adquiridas com toda a organizagéo,
transformando-as em conhecimento, serd uma grande forma de reduzir o tempo de resposta
para os clientes internos e externos.

O sistema foi aplicado a empresa MWM International Motores como o primeiro
sistema desenvolvido utilizando-se dos principios da gestdo do conhecimento, e esta sendo
utilizado como referéncia interna entre as empresas do grupo Navistar na America do Sul.

Inicialmente, este trabalho apresentou uma revisao bibliografica abordando as
principais questdes que envolvem a gestdo do conhecimento, metodologia Seis Sigma e a
importancia da tecnologia de informagdo na captura e estruturagdo do conhecimento
resultante do desenvolvimento de projetos Seis Sigma, disponibilizando todo esse
conhecimento em uma base de dados compartilhada por toda a organizacao.

Em seguida, foi apresentada sucintamente a empresa em estudo e seu programa Seis
Sigma, descrevendo os fatores criticos de sucesso e as licbes aprendidas identificadas através
da experiéncia vivenciada na utilizacdo da metodologia Seis Sigma. A partir de uma
necessidade especifica da empresa, que se resume em transformar as informacdes geradas nos
projetos Seis Sigma e conhecimento a ser compartilhado, foi possivel associar os requisitos
existentes na literatura com requisitos internos do planejamento do aplicativo.

Conforme descrito anteriormente por Nonaka e Takeuchi (1997), a combinacdo é a
conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um individuo para agrega-lo
ao conhecimento explicito da organizacdo. Dentre 0s mecanismos propostos por Davenport e
Prusak (1998) para codificacdo e transferéncia do conhecimento, este trabalho escolheu a
Intranet, baseado na abrangéncia além de seu custo ser acessivel, quando comparado as

demais possibilidades apresentadas na Figura 19 deste trabalho.
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Para o desenvolvimento do modelo proposto, foi utilizado o modelo unificado de
desenvolvimento de software, dividindo este processo nas fases concepcdo, elaboragéo,
construcdo e transicdo. Posteriormente, foi acrescentada a fase de validacdo dos resultados
perante aos usuarios através de pesquisas.

Este trabalho teve também como objetivo especifico aplicar o método e avaliar o0s
resultados obtidos apds a implantacdo das acGes propostas através de pesquisa entre 0S
usuarios da metodologia Seis Sigma da empresa analisada. Na fase de concepcdo, foram
descritos os principais requisitos a serem contemplados no aplicativo a partir de trés fontes
principais: (i) levantamento dos requisitos internos obtidos pelos envolvidos com os projetos
seis sigma da empresa (Master Black Belt, Black Belt e Green Belts,) e (ii) pesquisa de
requisitos na literatura e (iii) visitas benchmark. A partir dos requisitos obtidos pelas duas
fontes consideradas, realizou-se a compilacdo dos mesmos, estabelecendo funcbes para o
aplicativo a ser desenvolvido. Na sequéncia como forma de controle, utilizou-se um plano de
execucdo do projeto

Seguindo o processo de desenvolvimento, a fase de elaboracdo consistiu no
estabelecimento e validacdo de uma arquitetura de hardware e software que suportasse de
forma adequada os requisitos funcionais e ndo-funcionais do sistema. Como ndo houve
restricdes técnicas, iniciou-se a fase de construcdo do aplicativo por parte do fornecedor. Na
fase de transicdo, obteve-se a homologacdo e implantacdo do produto no ambiente final em
que sera utilizado apds todos 0s ajustes necessarios.

Como forma de avaliar os resultados praticos do AGPS obtidos na empresa analisada,
optou-se pela utilizagdo de questionarios que foram enviados para usuarios definidos como
Black Belts e Green Belts. O principal objetivo da pesquisa foi avaliar o AGPS quanto a sua
importancia para a empresa, utilizagdo e aceitacdo por parte dos usuérios do programa Seis
Sigma.

Como resultado final obtido desta pesquisa, especificamente na questdo em que 0s
respondentes avaliam de maneira geral o AGPS através de uma nota variando entre zero a
dez, pode-se compilar um resultado final de 8,7 pontos com desvio-padrdo de 1.85. Esse
resultado supera as expectativas iniciais de obter uma nota média superior a 7,0 pontos.

Além disso, como forma de avaliacdo, foram utilizadas analises dos indicadores
gerados automaticamente pelo AGPS. Ap0s seis meses de implementacdo do sistema, foram
cadastrados 196 projetos, efetuadas 2046 consultas e realizadas 525 visualizagdes de projetos,
0 que demonstra efetividade do sistema.



Outro importante resultado pratico evidenciado pelo autor, foi a utilizagdo das
pesquisas de projetos concluidos para identificar e replicar acdes ja adotadas anteriormente
para solucionar problemas similares. Segundo relatos informais de Green Belts e Black Belts
envolvidos em alguns desses casos, 0 tempo de resposta para solucionar o problema foi
reduzido em até 70%.

Como consideracdo final, ressalta-se a importancia de transformar as informagdes
geradas através de qualquer metodologia em conhecimento a ser compartilhado por todos na
empresa, objetivando ter respostas mais rapidas para o desenvolvimento de novos produtos e
processos de melhoria dos ja existentes.

5.1 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

O conhecimento pode ser considerado como um diferencial de mercado para a
perpetuacdo da empresa ao longo dos anos. O futuro das organizagBes estd baseado na
informagdo e consequente conhecimento e, por esse motivo, as empresas devem investir cada
Vez mais nesse tema em pesquisas.

Atualmente, existem varios outros programas de melhoria de produtos e processos
sendo executados simultaneamente na empresa analisada; porém, de forma paralela ndo
havendo sinergia de informacdes entre eles. Recomenda-se 0 desenvolvimento de uma base
de dados unificada, assim como a proposta nos projetos Seis Sigma, permitindo gerenciar o

conhecimento gerado a partir de todas as iniciativas existentes na empresa em estudo.
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APENDICE



, APENDICE A
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO AGPS



Pesquisa Interna de Satisfacdo Para os Usuarios do AGPS (Aplicativo de Gestdo dos Projetos
6 Sigma)

Prezado usuario do AGPS,

Esta pesquisa interna busca avaliar a satisfacdo dos usuarios com relacdo ao AGPS (Aplicativo de
Gestdo dos Projetos 6 Sigma), disponivel na Intranet de Canoas e Sdo Bernardo.

Ao preencher a pesquisa vocé nos ajudara a tornar o AGPS uma ferramenta ainda mais funcional, pois as
informacgdes aqui expressas serdo utilizadas para melhorarmos a relacdo entre o aplicativo e os seus
USUArios.

A pesquisa ser& divida em tdpicos especificos, de forma que o usuario possa expressar sua opinido
detalhada sobre cada um deles.

Sua participacdo é muito importante.

Perfil do respondente.

Nome:

Planta: Setor:

Cargo: Ramal:
Vocé participou de algum treinamento em 6 Sigma? Sim [ Nao[]

Se sim, em qual nivel Belt?
Clwhite Belt  [breen Belt {_lck Belt M{_ler Black Belt

Vocé recebeu o treinamento na MWM International (MIM)? sim [ Nao [

Questoes sobre a utilizacéo do Aplicativo.

Na sua opinido, qual o grau de importancia para a companhia em utilizar o AGPS?

[]Extremamente Importante L1 Muito Importante [_1Razoavelmente Importante
[IImportante ] Nada Importante

Vocé utiliza 0 AGPS com que frequéncia?

Cutilizo freqiientemente [] Utilizo Ocasionalmente [] Dificilmente Utilizo
Nunca Utilizo

O AGPS Ihe auxilia nas suas atividades diarias? Sinl_] Nao[]

Quais das funcfes abaixo vocé costuma utilizar? (Maltipla escolha)

[ inserir / Finalizar Projeto O Alterar Projeto L] Pesquisar Projetos em Andamento
[IPesquisar Projetos Concluidos ] Consultar Talentos




Responda as questbes abaixo conforme o seu grau de satisfagcdo e expresse suas
opinides e sugestdes quando necessario.

Ruim Razoavel Bom Muito Bom Excelente

Aspectos Visuais:
Localizagdo do AGPS na Intranet:
Layout do AGPS:

Clareza dos Termos Empregados:

OO0 O
O0gdd
0O OO0
O 00O
0OoOnOno

Aspecto Visual Geral:

Qual a sua opinido sobre o Aspecto Visual do Aplicativo?

Vocé tem alguma sugestao para melhoria do aspecto visual do AGPS?

Ruim Razoavel Bom Muito Bom Excelente

Funcionalidade:

Navegabilidade:

Recursos Disponiveis:

Agilidade de Acesso ao Programa:

NUmero de FungGes do Aplicativo:

Facilidade de preenchimento das
informacdes solicitadas:

Facilidade de uso das ferramentas de busca
de temas e projetos:

Facilidade pesquisar especialistas na
organizacéo:

NUmero de passos para realizar alguma
atividade:

Visualizagdo dos projetos concluidos:

O O O 0O O ooOgoogd
O 0O O 0O 0O OoOoodd
O 0O O 0O O Ooodd
O 0O O 0O O oobogao
O O O O O Oooobd




Qual a sua opinido sobre a Funcionalidade do Aplicativo?

Vocé tem alguma sugestao para melhoria da funcionalidade do AGPS?

Ruim Razoavel

Bom Muito Bom Excelente

Treinamento / Divulgacao:

Treinamento recebido para utilizagao: ]

Divulgacdo do aplicativo para a empresa: ]

[
[

L
[l

[
[l

0
0

Expresse suas opinides e sugestdes sobre o0 Treinamento e a Divulgacdo do AGPS:

Qual a sua nota para o Aplicativo de Gestao dos Projetos 6 Sigma?

LSRPISRE SRy SRy SRy ISRy SRy SRy SREN| &




