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RESUMO

A crescente competitividade no mercado de telecomunicagdes e o aumento da demanda por
servicos de internet t€ém exigido que as empresas adotem métodos de avaliacdo de qualidade
mais eficazes, com foco na melhoria continua dos servigos ¢ na retencao de clientes. Entre as
diversas abordagens disponiveis, destaca-se o Lean Seis Sigma (LSS), uma metodologia que
objetiva melhorar o desempenho operacional e a qualidade do servigo. Esta pesquisa teve como
objetivo realizar um diagnoéstico da qualidade dos servigos prestados em uma empresa de
telecomunicagdes, utilizando a metodologia LSS por meio da andlise dos casos de reclamagdes
de clientes. Além disso, o estudo busca contribuir para a literatura cientifica, dado o numero
limitado de pesquisas que tratam da aplicagdo do LSS no setor de telecomunicagdes. Para a
realizagdo desta pesquisa, foi adotada a estratégia de estudo de caso, abrangendo todos os
atendimentos de reclamagao registrados ao longo do ano de 2023. A coleta de dados baseou-se
em informagdes secundarias extraidas do sistema ERP (Enterprise Resource Planning) da
empresa. O tratamento dos dados foi realizado utilizando o software Microsoft Excel, que
permitiu a andlise detalhada das reclamacdes. Identificou-se que o processo da empresa estava
abaixo dos niveis de exceléncia, com um nivel sigma de 3 e um custo de qualidade de 25 a 40%,
sugerindo oportunidades significativas de melhoria. O diagrama de Pareto revelou que,
aproximadamente, 92% das reclamacdes estavam concentradas em dois problemas principais:
"internet lenta" e "sem internet". A analise do diagrama de Ishikawa demonstrou que as causas
das reclamacdes eram multifatoriais, abrangendo aspectos técnicos, operacionais € ambientais.
As ferramentas SW1H e Matriz GUT foram importantes para organizar e priorizar as agdes de
melhoria de forma eficiente, garantindo que as intervengdes propostas focassem nos problemas
mais criticos. O diagndstico forneceu um panorama detalhado da qualidade dos servicos da
empresa, servindo de base para a implementacdo de um plano de melhoria continua. Além
disso, a pesquisa preenche uma lacuna na literatura ao tratar da aplicagdo do LSS em empresas
de telecomunicagdes. Os resultados podem servir como referéncia para outras organizagdes do
setor que buscam otimizar seus processos ¢ melhorar a satisfagdo dos clientes. Contudo, a
pesquisa apresentou algumas limitagdes, como o foco exclusivo nas reclamagdes de 2023, a
auséncia de uma pesquisa de satisfagdo aplicada diretamente aos clientes € a ndo implementagao
das melhorias propostas. Para estudos futuros, sugere-se a ampliacao do periodo de analise, a
inclusdo de interagdes positivas e neutras dos clientes, a aplicagdo de pesquisas de satisfacdo e
a validagdo pratica das melhorias recomendadas. Essas agdes permitirdo uma compreensao
mais abrangente da qualidade do servigo e a confirmacgao da eficacia das propostas de melhoria.

Palavras-chave: Lean Seis Sigma; qualidade; telecomunicagdes; reclamacdes; melhoria
continua.



ABSTRACT

Growing competitiveness in the telecommunications market and increased demand for internet
services have required companies to adopt more effective quality assessment methods, with a
focus on continuous service improvement and customer retention. Among the various
approaches available is Lean Six Sigma (LSS), a methodology that aims to improve operational
performance and service quality. The aim of this research was to carry out a diagnosis of the
quality of services provided in a telecommunications company, using the LSS methodology by
analyzing cases of customer complaints. In addition, the study seeks to contribute to the
scientific literature, given the limited number of studies dealing with the application of LSS in
the telecommunications sector. To carry out this research, a case study strategy was adopted,
covering all complaints registered throughout 2023. Data collection was based on secondary
information extracted from the company's ERP (Enterprise Resource Planning) system. The
data was processed using Microsoft Excel software, enabling detailed analysis of the
complaints. It was identified that the company's process was below excellence levels, with a
sigma level of 3 and a cost of quality of 25 to 40%, suggesting significant opportunities for
improvement. The Pareto diagram revealed that approximately 92% of the complaints were
concentrated in two main problems: “slow internet” and “no internet”. Analysis of the Ishikawa
diagram showed that the causes of the complaints were multifactorial, covering technical,
operational and environmental aspects. The SWIH and GUT Matrix tools were key to
organizing and prioritizing improvement actions efficiently, ensuring that the proposed
interventions focused on the most critical problems. The diagnosis provided a detailed overview
of the quality of the company's services, serving as the basis for implementing a continuous
improvement plan. In addition, the research fills a gap in the literature by addressing the
application of LSS in telecommunications companies. The results can serve as a reference for
other organizations in the sector seeking to optimize their processes and improve customer
satisfaction. However, the research had some limitations, such as the exclusive focus on the
2023 complaints, the absence of a satisfaction survey applied directly to customers and the non-
implementation of the proposed improvements. For future studies, we suggest extending the
period of analysis, including positive and neutral customer interactions, applying satisfaction
surveys and validating the recommended improvements in practice. These actions will allow
for a more comprehensive understanding of service quality and confirmation of the
effectiveness of the proposed improvements.

Keywords: Lean Six Sigma; quality; telecommunications; complaints; continuous
improvement.
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1 INTRODUCAO

O mercado de telecomunicagdes estd se tornando cada vez mais competitivo,
impulsionado pelos avangos tecnoldgicos recentes e pela entrada de novos fornecedores de
servigos (Sinha et al., 2020). As telecomunicagdes permitem a troca de informagdes por longas
distancias por meio de dispositivos eletronicos, referindo-se a todos os tipos de transmissao de
voz, dados e video. O setor como um todo ¢ de suma importancia para a economia € para a
sociedade brasileira. Segundo o Conselho Administrativo de Defesa Economica (CADE, 2023),
no ano de 2021, a industria de telecomunicagdes registrou no Brasil uma receita bruta de R$
254 bilhoes, investimentos totais de R$ 34 bilhoes, e foi responsavel por 545 mil empregos
diretos. Ainda de acordo com o CADE, em marc¢o de 2022, o Brasil contava com 258 milhoes
de celulares ativos, 272 milhdes de acessos em banda larga fixa e movel e 28 milhdes de acessos
em telefonia fixa.

No Brasil, o setor de telecomunicagdes ¢ dividido em quatro grandes subsetores:
telefonia fixa; telefonia movel; tv por assinatura e banda larga fixa. Segundo dados na Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL, 2024), o mercado de banda larga fixa ¢ o que mais
cresce no setor, com um total de 47,5 milhdes de usudrios registrados em 2023. Esse
crescimento ¢ impulsionado pela democratizacdo do acesso a internet no Brasil, que esta
tornando o setor um dos mais promissores do pais. A Figura 1 ilustra o crescimento de acessos

a internet banda larga fixa ao longo dos ultimos 10 anos no Brasil.

Figura 1 - Crescimento do niimero de acessos a internet banda larga fixa no Brasil (2013-2023)
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Fonte: Adaptado de ANATEL (2024).

Em um contexto de rdpido aumento da demanda por servigos de internet, as empresas

de telecomunicagdes, para conseguirem se manter competitivas no mercado, devem estar



focadas na satisfagdo e na sedimentacdo da base de clientes, alinhando suas estratégias com
principios da qualidade total (Rind et al., 2018).

Existem diversas abordagens de melhoria continua que podem levar as empresas de
telecomunicagdes a alcangar niveis superiores de desempenho. Uma dessas abordagens € o
Lean Seis Sigma (LSS), que, conforme George (2002), auxilia na maximizagdo dos valores do
negocio, resultando em rapida melhoria na satisfagao dos clientes, reducao de custos, aumento
da qualidade, velocidade dos processos e retorno sobre o capital investido. Além disso, a
implementagdo do programa na organizagdo visa incrementar a qualidade e priorizar a
rentabilidade, uma vez que o programa foca na reducdo de custos, aperfeicoamento da
eficiéncia e da eficacia de todas as operagdes.

Nas ultimas duas décadas, o LSS tem sido amplamente utilizado com sucesso na
industria de manufatura como uma ferramenta eficaz para a melhoria continua de processos.
Contudo, a aplicacdo dos conceitos de LSS na indastria de servigos, como a de
telecomunicagdes, enfrenta desafios inicos. Esses desafios incluem a natureza intangivel dos
processos de trabalho, 0 menor controle sobre o comportamento humano e a escassez de dados
concretos (Shamsuzzaman et al., 2018; Fahmy et al., 2017).

Embora as telecomunicac¢des desempenhem um papel importante na economia atual, a
aplicacdo do LSS nos servigos de telecomunicacdes ainda ndo foi completamente explorada
(Shamsuzzaman et al., 2018). Até onde se pesquisou, poucos artigos na literatura disponivel
discutem as aplicagdes do LSS na industria de telecomunicagdes. De acordo com Psychogios
et al. (2012), na industria de telecomunicagdes, a qualidade do servico emergiu como a principal
fonte de vantagem competitiva, uma vez que a redugdo de pregos e a adogdo das tecnologias
mais recentes ja ndo sao suficientes para garantir a sobrevivéncia no mercado, logo, a adoc¢ao
do LSS se faz extremamente necessaria para o aprimoramento da qualidade do servico prestado.

A implementacdo do LSS na industria de telecomunicagdes ¢ importante para
aprofundar o entendimento sobre a aplicabilidade deste modelo de gestdo na industria de
servigcos (Psychogios et. al., 2012) que, devido a sua natureza intangivel e altamente variavel,
apresenta desafios distintos em comparagdo a manufatura. A complexidade e a problematica
inerentes a aplicacdo de modelos de gestdao, como o LSS, em servigos demandam uma analise
detalhada, que considere as particularidades do setor. O estudo da aplicagcdo do LSS na industria
de telecomunicacdes pode revelar insights valiosos sobre como adaptar e otimizar praticas de

melhoria continua e eficiéncia operacional nesse contexto especifico.
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De acordo com Pujiyanto ef al. (2021), um dos principais desafios enfrentados pelas
empresas de servigos, incluindo a industria de telecomunicagdes, ¢ desenvolver a capacidade
de identificar e eliminar desperdicios. Essa tarefa € particularmente complexa, pois envolve a
analise da experiéncia do cliente, que ¢ subjetiva e multifacetada. A implementagao eficaz do
LSS pode proporcionar ferramentas e metodologias robustas para mapear processos, identificar
falhas e propor melhorias sustentdveis. Assim, uma investigacdo aprofundada sobre a
implementa¢ao do LSS na telecomunicagdo ndo s6 contribuira para a literatura académica, mas
também podera oferecer diretrizes praticas para gestores que buscam melhorar a eficiéncia
operacional e a satisfagdo do cliente em um ambiente de servigos desafiador.

Este estudo tem como objetivo realizar um diagnostico da qualidade dos servigos
prestados em uma empresa de telecomunicagdes, utilizando a metodologia LSS por meio da
analise dos casos de reclamacdes de clientes. Ao investigar as causas subjacentes das
reclamagdes e aplicar as ferramentas e técnicas do LSS, espera-se identificar pontos criticos e
propor solugdes que possam aumentar a eficiéncia operacional e a satisfacdo do cliente. Este
diagnostico ndo apenas evidenciara as areas de melhoria dentro da organizacao, mas também
proporcionara uma visao pratica e detalhada da aplicacdo do LSS em um ambiente de servigos,
destacando sua relevancia e eficacia. Adicionalmente, este estudo pretende contribuir para a
literatura cientifica sobre a ado¢do do LSS em empresas de telecomunicagdes, um campo que
atualmente carece de base de pesquisa. A escassez de estudos focados na implementacdo do
LSS neste setor impede que gestores disponham de modelos de referéncia que orientem a
melhoria continua dos processos. Portanto, ao preencher essa lacuna, este trabalho busca servir
como um guia para gestores do setor de telecomunicacdes que almejam implementar praticas
de gestdo eficientes e centradas no cliente, promovendo ndo apenas a eficiéncia operacional,
mas também elevando os padroes de satisfacdo e fidelizagao dos clientes.

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: na se¢ao dois (2), apresenta-se
a fundamentagdo tedrica sobre os topicos abordados e a proposta de um modelo conceitual. A
secdo trés (3) descreve os procedimentos metodologicos. A secdo quatro (4) aborda os
resultados e discussoes, e, por fim, na se¢do cinco (5), constam as consideragdes finais da

pesquisa, composta pela conclusdo, limitagdes de pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do, discute-se a origem do LSS, a sua contextualizacdo e o estudo da literatura
acerca da aplicacao do LSS, bem como a reclamagao de clientes no ambito da industria de

telecomunicagdes.

2.1 Lean Manufacturing (LM)

O Lean Manufacturing (LM) teve sua origem no Japao, especificamente na empresa
Toyota Motor Company, em meio ao periodo da Segunda Guerra Mundial. Nesse contexto,
surgiu a necessidade de desenvolver uma metodologia para gerenciamento do sistema de
producdo automotiva no pais, com énfase na deteccdo e na redugao de desperdicios. Essa
abordagem, conhecida globalmente como Lean Manufacturing, foi introduzida por Ohno
(1997) visando atingir niveis mais elevados de eficiéncia nos processos de producdo através da
eliminacao total dos desperdicios.

Segundo Moden (2015), o LM trata-se de uma filosofia que visa eliminar, por meio de
atividades de aprimoramento, todos os tipos de desperdicios ocultos em uma organizagao.
Ghinato, (2000) complementa que o LM busca otimizar a organizacdo para atender as
necessidades do cliente no menor tempo possivel, com alta qualidade e baixo custo, a0 mesmo
tempo em que eleva a seguranga ¢ a moral de seus colaboradores, envolvendo e integrando nao
s0 a manufatura, mas todas as partes da organizagao.

A construgdo do conceito do Pensamento Enxuto (Lean Thinking) ¢ embasada em cinco
principios, apresentados por Womack e Jones, (2004):

1) Valor;

2) Fluxo de valor;
3) Fluxo continuo;
4) Produgdo puxada;
5) Perfeicao.

No Quadro 1, consta a descri¢do dos cinco principios do Lean Thinking.



Quadro 1 - Os cinco principios do Lean Thinking

o s -

N Prln(:lplo Descrlcao

1° Valor Valor ¢ definido pelo cliente e deve ser criado pela organizagdo. O cliente so esta

disposto a pagar por aquilo que ele considera e entende por valor.
Fluxo de A cadeia do fluxo de valor é composta por todas as etapas e agdes necessarias ao
2° Valor atendimento pleno do valor do cliente por meio da concepgdo do bem ou da realizagéo
do servigo, ou de uma composigdo dos dois.

30 Fluxo O fluxo continuo deve nortear e envolver todos os atores do processo em um continuo
Continuo | no qual cada etapa, seja interna ou externa, sempre deve gerar valor para a seguinte.
Producio A producdo puxada define o inicio de todo o processo produtivo no sistema lean: ndo

4° Puxada se deve produzir sem que o cliente do processo posterior, interno ou externo solicite,

ou seja, puxe.

A busca da perfeicdo tem por objetivo melhorar todo o processo produtivo de maneira
5° Perfei¢do | continua e permanente. As melhorias para a busca da perfeicdo podem ser realizadas

por intermédio de a¢des chamadas kaizen.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2016, p.12 -15).
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O LM ¢ sustentado por praticas que auxiliam no alcance da exceléncia operacional,

redu¢do dos desperdicios e aumento da produtividade, alguns deles sdo: Just In Time,

Autonomacao, Kanban, Processo Puxado e o Programa 5S (Liker, 2005). Na Figura 2, consta

a estrutura do modelo de producao LM.

Figura 2 - Estrutura do modelo de producao LM

Melhor qualidade — Menor custo — Menor lead time -

através da reducao do fluxo de producao pela eliminag¢ao das perdas

Mais seguranca — Moral alto

Just-in-time

Peca certa, quantidade
certa, tempo certo

* Planejamento
takt time

® Fluxo continuo

* Sistema puxado

* Troca rapida

® Logistica
integrada

Pessoas e equipe de trabalho Autonomacao

= Selegao = Ringi de (Qualidade no setor)
decisao Tornar os problemas
® Metas = Treinamento visiveis
comuns ® Paradas automaticas
® Andon

® Separacao
pessoa-maquina

* Verificagao de erro

Reducéo das perdas * Controle de
qualidade no setor

® Solugao na origem
dos problemas

Melhoria continua

= Genchi = Visao de

genbutsu perdas
® 5 porqués = Solucéo de (5 porqués)
problema

Produgao nivelada (heijunka)

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia do Modelo Toyota

Fonte: Liker (2005, p. 51).
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Dessa forma, considera-se que o LM tem como base a redugao ou a eliminag¢ao, quando
possivel, das perdas (muda). Segundo Paranhos Filho (2007), a produtividade ¢ inversamente
proporcional ao desperdicio: quanto mais produtivo for um sistema, mais eficiente ele sera na
utilizagao de matéria-prima, tempo, capital e energia.

Ainda segundo o autor, desperdicio pode ser entendido como toda atividade que ndo
gera valor ao produto ou servigo. Ohno (1997) afirma que a eliminagdo constante dos
desperdicios pode aumentar a eficiéncia de operagao por uma ampla margem. Apds anos de
estudo, Ohno (1997, p. 39) classificou os desperdicios em sete, sendo:

1) Desperdicio de superproducao;
2) Desperdicio de tempo disponivel (espera);
3) Desperdicio de transporte;

4) Desperdicio do processamento em si;

5) Desperdicio de estoque disponivel (estoque);
6) Desperdicio de movimentacao;

7) Desperdicio de produzir produtos defeituosos.

No Quadro 2, constam os sete tipos de desperdicios e suas descri¢des de acordo com

Liker (2005).

Quadro 2 - Os sete tipos de desperdicios

N Desperdicio Descriciio

Produg@o de itens para os quais ndo ha demanda, o que gera perda com excesso
de pessoal ¢ de estoque.
Funcionarios que servem para vigiar uma maquina automatica ou que ficam

1° Superprodugéo

2° Espera esperando pelo proximo passo no processamento, ferramenta, suprimento, peca
etc.
Movimento de estoque em processo por longas distancias, criacdo de transporte
3° Transporte ineficiente ou movimentagdo de materiais, pegas ou produtos acabados para

dentro ou fora do estoque ou entre processos.

Passos desnecessarios para processar as pegas. Processamento ineficiente devido
4° Processamento |a uma ferramenta ou ao projeto de baixa qualidade do produto, causando
movimento desnecessario e produzindo defeitos.

Excesso de matéria-prima, de estoque em processo ou de produtos acabados,
causando Jead times mais longos, obsolescéncia, produtos danificados, custos de
transporte e de armazenagem e atrasos.

Qualquer movimento inttil que os funcionarios t€ém que fazer durante o trabalho,
6° Movimentagdo |tais como procurar, pegar ou empilhar pegas, ferramentas, etc. Caminhar sem
direcionamento também ¢ perda.

Defeito/ ProduciQ Qe pecas defeituqsas ou conegio: Consertar ou retrabalha.r, descartar
7° ou substituir a producdo e inspecionar significam perdas de manuseio, tempo e

retrabalho
esforco.

Fonte: Adaptado de Liker (2005, p. 47 - 48).

5° Estoque
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Assim, o LM visa eliminar desperdicios e aumentar a produtividade, proporcionando
qualidade aos processos enquanto reduz os custos. Conforme Monden (2015), o LM integra e
alcanca diferentes objetivos, como controle de qualidade, garantia da qualidade e respeito a
condi¢do humana. O método japonés de realizar tarefas de forma enxuta demonstra ser eficaz
em diversos tipos de empresas, tanto no setor de transformacdo quanto no de servigos,

evidenciando a flexibilidade do sistema.

2.2 Seis Sigma (SS)

Em meados da década de 1980, a Motorola foi a primeira desenvolvedora do Seis Sigma
(Khandelwal; Khandelwal, 2013). Esta metodologia de gestdo da produ¢do, concebida e
implementada pelo engenheiro Bill Smith na sede da Motorola, visa elevar o desempenho da
empresa frente aos concorrentes (Gorgulho ef al., 2017). O SS foi um novo avango no campo
da gestao da qualidade (Tua Sitorus, 2011).

A Motorola buscava aumentar os niveis de qualidade de seus processos de trés sigma
(30) para seis sigma (60), utilizando um sistema de ferramentas estatisticas focado na
otimizagao dos processos de produc¢ao e na redugdo dos indices de defeitos (Silva et al., 2011).
O SS iniciou como um conjunto de praticas desenvolvidas para melhorar sistematicamente os
processos ao eliminar defeitos. Um defeito ¢ uma ndo conformidade de um produto ou servigo,
e o SS pode ser definido como uma estratégia gerencial para promover mudancas nas
organizagdes, melhorando processos, produtos e servigos para a satisfacdo dos clientes
(Fontanillas; Cruz, 2019).

O SS visa a redugdo continua da varia¢ao nos processos, eliminando defeitos ou falhas
(Fontanillas; Cruz, 2019). O conceito basico do SS ¢ uma abordagem quantitativa e disciplinada
para melhorias, com base em métricas definidas, aplicavel a processos de fabricacdo ou
prestagao de servicos. Cada etapa ou atividade de uma empresa representa uma oportunidade
para que defeitos ocorram, e os programas SS buscam reduzir a variagao levada a esses defeitos
(Qureshi et al., 2012).

Na década de 1980, o mundo produtivo ainda aceitava largas margens de tolerancia em
servicos e produtos. No setor industrial, trabalhar com trés sigma significava ter uma
probabilidade de 66.810 falhas por milhao de itens produzidos, e dois sigma no setor de servigos

correspondiam a 308.770 falhas por milhdo de itens. Com a concorréncia crescente,
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especialmente pela inovacao dos produtos japoneses no ocidente, muitas empresas comecaram
a buscar maior precisdo em seus processos, visando menos perdas e menos retrabalho.

A meta passou a ser seis sigma, o que representa uma probabilidade de 3,4 falhas por
milhdo de oportunidades, ou uma probabilidade de 99,99966% de perfeicao (Fontanillas; Cruz,
2019). O objetivo ¢ reduzir o nimero de falhas durante o processo para atingir 3,4 partes por
milhdo de defeitos, significando que o processo esta proximo de "zero defeitos" ou 99,9997%
perfeito (Razali et al., 2018; Prasad et al., 2020). Na Tabela 1, consta a correlagdo entre os

niveis de sigma e a taxa de defeitos por milhdo de oportunidades.

Tabela 1 - Nivel Sigma

Defeito por milhdo de

Nivel Sigma oportuinidades (DPMO) Fator percentual  Custo de qualidade
2 Sigma 308.537 69,15 Nao se aplica
3 Sigma 66.807 93,32 25 a40%
4 Sigma 6.210 99,379 15a25%
5 Sigma 233 99,9767 5al15%
6 Sigma 3 99,99966 <1%

Fonte: Adaptado de Dias (2018, p. 5).

O SS nao melhora drasticamente a velocidade do processo nem reduz o investimento de
capital por si s6. Para manter o processo sob controle estatistico, pode-se combina-lo com o
LM, que aumenta a velocidade do processo e reduz os desperdicios (Tua Sitorus, 2011). A
compreensdo do indicador de nivel sigma € crucial para avaliar a extensdo da variabilidade e
dos defeitos presentes em um processo. A metodologia SS busca medir até que ponto um
processo esta desviado da perfeicdo, embasando-se em fatos e dados, visando a melhoria
continua da qualidade por meio de analises e aplicacao de ferramentas estatisticas, identificando
as causas raizes dos problemas de ndo qualidade e controle, objetivando reduzir a variabilidade

nos processos (Sharma, 2018).

2.3 Lean Seis Sigma (LSS)

O Lean Seis Sigma (LSS) surgiu da unido de duas metodologias. A primeira trata-se do

LM, ou mentalidade enxuta, que se originou no Sistema Toyota de Producao na década de 1980

e foca na reducao de desperdicios para melhorar a qualidade, o tempo e o custo da produgao
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(Fontanillas; Cruz, 2019). A segunda metodologia trata-se dos Seis Sigma, desenvolvida pela
Motorola na mesma época, com énfase na redugdo de defeitos na manufatura por meio de
ferramentas classicas da qualidade e métodos quantitativos e estatisticos para a analise de
problemas, visando um retorno financeiro significativo para as organizagdes (Fontanillas; Cruz,
2019).

No inicio da década de 1990, Jack Welch implementou o LSS na General Electric (GE),
expandindo seu uso para todas as dreas de negdcios da organizagdo. A partir dos anos 2000,
grandes organizagdes de diversos setores, como hospitais, empresas de telecomunicagdes,
instituicdes governamentais e bancos, adotaram a metodologia (Fontanillas; Cruz, 2019). A
integracdo do Lean e do Seis Sigma combinou aspectos humanos, como lideranga gerencial,
foco no cliente, mudanca cultural e equipes de projeto, com aspectos de processo, como
melhoria de processos, analise de variacdo, gerenciamento de processos € pensamento
estatistico de melhoria (Shamsuzzaman et al., 2018; Snee, 2010).

O LSS ¢ uma metodologia hibrida que combina os beneficios do Seis Sigma com as
técnicas de melhoria de processos Lean, resultando em uma abordagem dupla que visa reduzir
a variabilidade dos processos e eliminar desperdicios para aumentar a agilidade organizacional
(Gregorio, 2022). Reconhecida como uma estratégia de negocios eficaz, permite as empresas
melhorar drasticamente seu desempenho, minimizando desperdicios e recursos enquanto
aumenta a satisfacdo do cliente (Qureshi et al., 2012).

Segundo Tua Sitorus (2011), o LSS ¢ baseado em cinco principios fundamentais:

1. Foco na satisfagdo total do cliente (interno e externo);

2. Alcangar a melhor qualidade com o custo minimo e excelente servigo/seguranca;

3. Eliminar variagdes e erros;

4. Tomar decisOes baseadas em dados e fatos;

5. Garantir que todos os colaboradores implementem projetos relacionados aos

objetivos de desempenho da empresa.

Conforme Laureani et al. (2010), os beneficios do LSS incluem:

1. Garantia de que os servigos e produtos atendam as necessidades dos clientes;
2. Remogao de atividades que ndo agregam valor;

3. Redugdo de produtos ou transa¢des defeituosas;

4. Encurtamento do tempo de ciclo;

5. Entrega do produto ou servigo correto no momento e local certos.
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Para uma implementacdo bem-sucedida de qualquer sistema de gestdo da qualidade, ¢
fundamental focar na satisfacdo do cliente através da melhoria continua, o que eventualmente
impde mudangas na cultura corporativa (Psychogios et al., 2012; Furterer, 2005; Maleyeff,
2007). A melhoria continua de processos ¢ uma pratica popular entre as empresas, pois implica
melhorias continuas sem processos de inicio e fim definidos. Este conceito permite que as
empresas mantenham a confianga e satisfacam os desejos dos clientes ao ajustar as variagdes
nos processos para atender as especificacdes definidas pelos consumidores (Tua Sitorus, 2011).
Dessa forma, o LSS se consolida como uma metodologia robusta para a melhoria continua e a
eficiéncia organizacional, adaptando-se a diversos setores ¢ promovendo uma cultura de

exceléncia operacional e satisfacao do cliente.

2.3.1 Ciclo de melhoria DMAIC

A aplicacao do LSS ¢ guiada por meio do ciclo de melhoria DMAIC, que funciona como
uma estrutura de gerenciamento, objetivando resolver os problemas de qualquer natureza, seja
na industria, comércio ou prestacdo de servicos. Conforme Gregorio (2022), o LSS utiliza o
ciclo de melhoria DMAIC para a resolucdo de problemas, oferecendo uma sequéncia
estruturada em cinco etapas para gerenciar projetos de melhoria. Cada etapa ¢ apoiada por
ferramentas especializadas que facilitam o processo.

Antony et al. (2016) comentam que o DMAIC ¢ particularmente util em cenarios
problematicos nos quais as causas e as solu¢des nao sao evidentes, bem como em situagdes com
alto risco. O DMAIC ¢ dividido em cinco estagios: Definir (Define), Medir (Measure), Analisar
(Analyze), Melhorar (Improve) e Controle (Control). Shamsuzzaman et. al. (2018) comentam
sobre os estagios do ciclo de melhoria DMAIC.

Definir (D): o estdgio inicial do ciclo, definir, € crucial para estabelecer objetivos claros
e direcionar o projeto de melhoria. Isso envolve descrever o problema em detalhes, elaborar
uma carta do processo que mapeia o processo atual e identificar as caracteristicas criticas da
qualidade (CTQ) importantes para o cliente por meio do VOC (voice of the customer).

Medir (M): no estagio de medir, a coleta e a analise de dados desempenham um papel
central. Esta fase implica na coleta de dados sobre as CTQs e na andlise minuciosa desses dados
para detectar quaisquer causas especiais de variacdo. Além disso, as métricas do LSS, como o

nivel de desempenho sigma, por exemplo, sdo calculadas durante esta etapa.
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Analisar (A): no estagio de analisar, o foco esta na identificacdo das causas raizes do
problema. Este processo envolve a realizagdo de uma investigagdo Gemba, que em japonés
significa “lugar real”, ou seja, onde os problemas ocorrem. O objetivo desta etapa ¢ observar o
processo em agao e realizar uma analise de causa e efeito para identificar os fatores que estao
contribuindo para o problema.

Melhorar (I): no estdgio de melhorar, solugdes sdo desenvolvidas e implementadas
para abordar as causas identificadas. Isso inclui a geragdo de solugdes potenciais, a validacao
dessas solugdes por meio de estudos piloto e a selegdo da melhor opcao. Em seguida, a melhoria
¢ medida para garantir sua eficacia.

Controlar (C): por fim, o estadgio de controlar visa estabelecer sistemas para garantir
que as melhorias sejam mantidas a longo prazo. Esta etapa inclui a documentagdo e a
padronizagdo de todos os métodos utilizados para aprimorar o processo, o estabelecimento de
um mecanismo de controle para prevenir a recorréncia do problema e o monitoramento
continuo do processo por meio de graficos de controle.

De acordo com Laureani et al. (2010), a implementagao do ciclo de melhoria DMAIC
demonstra a capacidade de gerar melhorias substanciais nos custos € nos niveis de servigo ao
cliente. Além disso, Tenere e Pinto (2014) ressaltam que o DMAIC serve como suporte para

alcangar resultados continuos e aprimorar os processos de negocios.

2.3.2 Meétricas do LSS

As métricas do LSS constituem uma parte essencial da metodologia, permitindo uma
avaliagdo objetiva e uma melhoria continua dos processos organizacionais. Essas métricas
fornecem uma visdo holistica do desempenho operacional, auxiliando na redugdo de
desperdicios e na maximizagao da eficiéncia. Entre as principais métricas do LSS, estdo:

Rendimento de primeira passagem (RPP): o RPP ¢ uma métrica que avalia a
proporcao de unidades produzidas corretamente na primeira tentativa. De acordo com Nataraj
e Ismail (2017), o RPP ¢ essencial para a avaliagdo da eficiéncia do processo de producao, pois
quantifica a eficacia da fabrica¢do em evitar defeitos e retrabalho. A medi¢cdao do RPP envolve
o calculo do nimero de itens que passam com sucesso pelo processo de producdo sem
necessidade de corre¢des, expressando essa quantidade como uma porcentagem do total de itens

processados. O RPP ¢ calculado conforme a Equagao 1.
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Unidades produzidas sem defeito
RPP =

Total de unidades produzidas (D

Defeitos por unidade (DPU): o DPU quantifica o nimero médio de defeitos em cada
unidade produzida, proporcionando uma avaliagdo precisa da qualidade do produto final.
Segundo Sousa et al. (2016), essa métrica reflete o nimero médio de defeitos de todos os tipos
presentes no total de unidades produzidas. Ainda conforme os autores, DPU ¢ crucial para
identificar problemas no processo de producao e implementar melhorias para alcangar um nivel

superior de qualidade. O DPU ¢ calculado conforme a Equacao 2.

DPU — Total de defeitos
"~ Total de unidades produzidas (2)

Defeitos por oportunidade (DPO): o DPO representa a propor¢ao de defeitos em
relagdo ao numero total de oportunidades para que esses defeitos ocorram durante o processo.
Essa métrica ¢ calculada considerando todas as possiveis incidéncias de defeitos ao longo do

processo (Sousa et al., 2016). O DPO ¢ calculado conforme a Equagao 3.

DPO — Total de defeitos (3)

Total de oportunidades de falha

Defeitos por milhao de oportunidade (DPMO): o DPMO trata-se de uma métrica que
expressa o numero de defeitos em relagdo a um milhdo de oportunidades, permitindo uma
comparagdo padronizada da qualidade entre diferentes processos ou organizagdes. De acordo
com Sousa et al., (2016), o DPMO indica a quantidade de defeitos que podem ocorrer em um
milhdo de possiveis oportunidades para a ocorréncia de defeitos. O DPMO ¢ calculado

conforme a Equagao 4.

DPMO = DPO . 10° (4)

Nivel Sigma (NS): o NS ¢ utilizado para avaliar a capacidade de um processo em
produzir bens ou servicos de acordo com especificagdes técnicas estabelecidas. Essa métrica
ajuda a determinar se o processo esta operando dentro dos limites esperados ou se sdo

necessarios controles mais rigorosos para assegurar a conformidade continua. O DPMO pode
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ser utilizado como referéncia para encontrar o NS por meio de valores tabelados (vide Tabela

1 da subsegdo 2.2).

2.4 LSS no contexto da industria de telecomunicacdes

A adocdo da metodologia LSS no setor de telecomunicagdes ¢ essencial para melhorar
a eficiéncia dos processos, reduzir custos € aumentar a satisfacdo do cliente. Esta discussao
examina a implementagdo, beneficios e desafios do LSS no setor de telecomunicacdes
conforme documentado por diversos autores. Qureshi et al. (2012) destacam que uma aplicacao
adequada do LSS pode alcangar e manter custos mais baixos, maior eficiéncia e tempos de ciclo
reduzidos, além de melhorar o atendimento ao cliente. O planejamento cuidadoso e a execugao
adequada dos programas LSS sdo essenciais para esses resultados.

Gregorio (2022) enfatiza a necessidade de melhoria continua em industrias competitivas
como a de telecomunicagdes, onde a diferenciacdo dos servigos estd em jogo. Além disso,
Tenera e Pinto (2014) sugerem que, a partir da voz do cliente (VOC), ¢ possivel definir os
principais fatores criticos de qualidade (CTQs). A atualizagdo de manuais e a medigao periddica
dos niveis sigma sdo praticas recomendadas para manter a qualidade dos processos.

Shamsuzzaman et al. (2018) destacam a importancia da satisfacdo e da fidelizagdo do
cliente para o sucesso continuo dos prestadores de servigos de telecomunicagdes. A
implementag¢ao do LSS mostrou um impacto positivo na melhoria dos processos de negocios e
na satisfacdo do cliente. Enquanto Khandelwal e Khandelwal (2013) discutem trés pontos
principais para a aplica¢do do LSS em servigos: a redu¢do de erros, a simplificacdo de processos
complexos e a aplicacao do principio de Pareto para melhorar a eficiéncia. Uma melhoria dos
20% mais criticos do processo pode resultar em uma redugdo de 80% no tempo de ciclo.

Ademais, Fahmy et al. (2017) apontam que a ma experiéncia do cliente, medida pela
repeti¢do de falhas, ¢ um desafio significativo nas telecomunicacdes. A metodologia LSS pode
reduzir essas repetigdes, melhorar a experiéncia do cliente e, consequentemente, a prevengao
de falhas. No entanto, a natureza intangivel dos servicos e a imprevisibilidade dos processos de
negocios sdo desafios importantes para a implementacao do LSS, como destacado por Fahmy
etal. (2017). Esses fatores tornam dificil a medi¢ao e a padronizagao dos processos de servigos.

Psychogios et al. (2012) identificaram diversos inibidores para a implementacao do

LSS, incluindo a falta de conhecimento sobre programas de melhoria continua, falta de
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orientacdo estratégica e habitos de trabalho dos funciondrios. A superagdo desses obstaculos ¢
essencial para o sucesso do LSS.

Ainda, Psychogios et al. (2012) destacam que o envolvimento e o apoio da alta
administracao sao facilitadores cruciais para a implementacao bem sucedida do LSS. A cultura
corporativa voltada para a qualidade e o treinamento orientado para a qualidade também sao
essenciais. Além disso, a selegdo de projetos de cima para baixo e de baixo para cima, bem
como a satisfacdo do cliente e a implementacao prévia de outros programas de melhoria da
qualidade, sdo fatores que facilitam a implementacao do LSS.

A literatura sobre a implementagdo do LSS no setor de telecomunicagdes demonstra
beneficios significativos em termos de redu¢do de custos, melhoria de processos e aumento da
satisfacao do cliente. No entanto, desafios como a natureza intangivel dos servicos ¢ a falta de
capacitacdo e confianca dos funciondrios precisam ser superados para garantir o sucesso do
LSS. O envolvimento da alta administra¢do e uma cultura corporativa voltada para a qualidade

sdo essenciais para superar esses desafios e maximizar os beneficios do LSS.

2.5 Aplicacao do LSS na industria de telecomunicacdes

O setor de telecomunicagdes se destaca por sua dinamicidade e competitividade. Nesse
cenario, as empresas buscam aprimorar Seus processos € Servigos continuamente para se
manterem a frente, sendo o LSS uma metodologia poderosa capaz de gerar resultados
expressivos e impulsionar a exceléncia operacional. A analise dos resultados de sua aplicagdo
em empresas de telecomunicagdes revela diversos beneficios significativos.

Fontanillas ¢ Cruz (2019) relatam uma economia anual de R$ 800 mil reais apos a
implementagao do LSS, enquanto Sinha et al. (2020) indicam a otimizagdo dos custos
operacionais em mais de US$ 600.000 por ano. Ademais, a melhoria da qualidade ¢ evidenciada
pela reducdo de 14% na taxa de repeticdo de problemas de clientes relatada por Fahmy et al.
(2017) e pelo aumento significativo no nivel sigma para pedidos de vendas e servi¢os de valor
agregado obtido por Shamsuzzaman et al. (2018).

Além da redugdo de custos e melhoria da qualidade, o LSS também promoveu um
aumento na eficiéncia operacional. Gregorio (2022) observa uma redu¢do de 37% no tempo
médio de reparo, enquanto Shamsuzzaman et al. (2018) reportam uma diminuicdo de até 50%
no lead time para atendimento de pedidos e servigos. A satisfacdo do cliente também foi

impactada positivamente, conforme demonstrado por Tua Sitorus (2011), que indica a



21

disposi¢ao dos clientes em pagar mais por servicos de alta qualidade, e por Qureshi ez al. (2012),
que identificam a resolucao de problemas recorrentes como fator crucial para a satisfacdo.

A aplicagdo do LSS abrange diferentes contextos dentro das empresas de
telecomunicagdes. Tenera e Pinto (2014) propdoem um modelo LSS adaptado para gestdo de
projetos, utilizando ferramentas estatisticas e mineragao de texto para identificar oportunidades
de melhoria. No servi¢o de atendimento ao cliente, Qureshi et a/. (2012) utilizam o LSS para
mapear os principais problemas enfrentados pelos clientes, possibilitando agdes direcionadas
para resolucao. Pujiyanto et al. (2021) identificam e reduzem os sete desperdicios em uma
empresa de servigos, otimizando o fluxo de valor e a eficiéncia dos processos.

Para a implementagao bem sucedida do LSS, Psychogios et al. (2012) identificam véarios
fatores criticos de sucesso. Entre eles, destaca-se a lideranga comprometida, o treinamento
adequado dos colaboradores, a cultura de melhoria continua, a sele¢do criteriosa de projetos e
a comunicagdo eficaz. O engajamento da alta geréncia ¢ fundamental para o sucesso da
iniciativa, enquanto os colaboradores precisam ser capacitados para utilizar as ferramentas e
metodologias do LSS. Além disso, a empresa deve fomentar um ambiente que incentive a busca
constante por aprimoramentos, € os projetos LSS devem ser bem definidos, com objetivos
claros e mensuraveis. Manter uma comunicacao clara e transparente com todos os envolvidos
no projeto ¢ essencial.

Os estudos demonstram que o LSS é uma ferramenta poderosa para as empresas de
telecomunicagdes que buscam aprimorar seus processos, reduzir custos, aumentar a eficiéncia
e melhorar a satisfagdo do cliente. Contudo, a implementacao bem-sucedida da metodologia
exige planejamento cuidadoso, engajamento da equipe e foco nos resultados. Assim, o LSS se
revela um aliado estratégico para empresas que desejam se destacar em um mercado altamente

competitivo e dindmico.

2.6 Reclamacoes de clientes na industria de telecomunicacoes

No ambiente altamente competitivo do mercado de telecomunicagdes, as empresas estdo
cada vez mais focadas em manter uma base de clientes leais. Clientes leais tendem a ser menos
onerosos para atender, permanecem mais tempo com a empresa e constituem uma excelente
fonte de novos negocios. Em contrapartida, a insatisfagdo dos clientes reduz a base de

consumidores e prejudica a reputacdo da empresa, sendo um problema significativo nas
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industrias de servigcos, com um impacto adverso consideravel na lucratividade (Reichheld;
Sasser, 1990).

As reclamagdes dos clientes sdo uma fonte vital de informacdes para aprimorar os
produtos ou servigos de uma empresa. Segundo Yang et. al. (2018), quando os produtos ou
servigos ndo correspondem as expectativas dos clientes, a probabilidade de insatisfacdo ¢ alta,
portanto, gerenciar as reclamacdes de forma eficaz ndo s6 reduz a insatisfagdo, mas também
promove a melhoria continua dos processos e produtos da empresa.

Conforme a Australian Communications and Media Authority (ACMA, 2012), uma
reclamagdo pode ser entendida como uma manifestacdo de descontentamento relacionada aos
produtos ou servicos de uma organizagdo, ou ao proprio procedimento de gestdo de
reclamagoes. Gerenciar reclamagdes de clientes implica em adotar diferentes resolugdes para
situacdes especificas. E essencial identificar a causa das reclamacdes e escolher a solugdo mais
adequada de maneira rapida e eficaz. Caso contrario, a empresa corre o risco de aumentar o
numero de clientes insatisfeitos e desligados (Yang et. al., 2018).

O comportamento de reclamagao do consumidor tem sido um tema de grande interesse
no marketing e na gestao de negodcios. O trabalho seminal de Hirschman (1970) introduziu a
teoria da "saida, voz e lealdade", que propde que consumidores insatisfeitos geralmente
respondem de uma das trés maneiras: deixam de comprar da empresa (saida), expressam seu
descontentamento com a empresa (voz) ou permanecem em siléncio (lealdade).

Singh (1990) expandiu ainda mais esse conceito ao classificar os consumidores em
quatro categorias distintas com base em seu comportamento de reclamacao:

Consumidores Passivos: esses individuos ndo tomam nenhuma agdo em resposta a sua
insatisfacao.

Consumidores de Voz: eles expressam suas preocupacdes diretamente a empresa por
meio de diversos canais, como atendimento ao cliente ou mecanismos de feedback.

Consumidores Zangados: esses clientes insatisfeitos se envolvem em boca-a-boca
negativo, espalhando seu descontentamento entre outros e prejudicando potencialmente a
reputagdo da empresa.

Consumidores Ativistas: eles ndo apenas expressam suas reclamagdes a empresa, mas
também buscam ativamente intervengdo externa, como envolver 6rgaos reguladores ou grupos
de defesa do consumidor, para buscar beneficios sociais mais amplos além da reparacao

pessoal.
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A literatura destaca consistentemente o papel crucial da qualidade do servigo e da
satisfacdo na formac¢do do comportamento de reclamagdo do consumidor e em sua experiéncia
geral de servigo. Como observado por Rendon ef al. (2017), esses fatores t€ém imensa
importancia estratégica na avaliacao das experiéncias de servico.

Com base nessa no¢ao, Bitner et al. (1997) propuseram que as experiéncias de servigo
sdo o culminar de interagdes entre a organizagdo, seus processos, sistemas relacionados,
funcionarios que prestam o servigo e os proprios clientes. Consequentemente, a qualidade do
servico e a satisfacao surgiram como medidas-chave das experiéncias do consumidor (Zeithaml
et al., 2002), refletindo os diversos aspectos das interagdes do cliente com produtos e servigos
(Hellén; Gummerus, 2013).

A industria de telecomunicagdes passou por uma transformagao notavel, impulsionada
pelos avangos nas tecnologias de comunicagdo (Jeng; Bailey, 2012). Esses avangos abriram
oportunidades para as empresas aprimorarem suas operagdes e atendimento ao cliente. Ao
priorizar a qualidade do servigo, as empresas podem atrair e reter clientes de forma eficaz,
promovendo a satisfagdo do cliente e, em ultima andlise, alcancando um crescimento

sustentavel (Almuhanna; Alharbi, 2023).

2.7 Modelo tedrico

Considerando o arcabougo tedrico sobre LSS e reclamacdes de clientes, ¢ possivel
pressupor uma relagdo entre esses dois construtos. Esta abordagem ¢ ilustrada na Figura 3,
através de um modelo conceitual que representa tal relacdo e seus impactos significativos na

melhoria da qualidade e na satisfagdo dos clientes na industria de telecomunicagoes.

Figura 3 - Modelo conceitual proposto
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Fonte: Autor (2025).
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O modelo conceitual apresentado ilustra a aplicacdio do LSS na industria de
telecomunicagdes, com um foco central na melhoria continua da qualidade. A partir das
reclamacoes dos clientes, a voz do cliente (VOC) ¢ capturada e analisada para identificar as
caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ). Essas caracteristicas sdo essenciais para
entender os aspectos mais importantes da qualidade do servigo do ponto de vista dos clientes.

No centro do modelo, o ciclo DMAIC do LSS pode ser aplicado para tratar essas
caracteristicas criticas. A partir do diagnostico, um plano de a¢des corretivas e preventivas pode
ser elaborado, levando a melhoria da qualidade e, consequentemente, a satisfagao do cliente. O
modelo propde uma abordagem estruturada e eficiente para resolver problemas e melhorar os

processos na industria de telecomunicagdes.
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢do, apresenta-se a caracterizagdo de pesquisa, universo € amostra, coleta de
dados, tratamento e analise dos dados e etapas do método de pesquisa para a concepcao do

presente estudo.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A Figura 4 demonstra a estrutura metodologica adotada para conducao e caracterizagao

da presente pesquisa.

Figura 4 - Estrutura da pesquisa

Caracterizacao da pesquisa

Quanto a Quanto a Quanto aos Quanto ao
natureza abordagem objetivos procedimento técnico

[ Aplicada ] [ Qualitativa ] [ Exploratorio ] [ Estudo de caso ]

Fonte: Autor (2025).

Quanto a natureza, a pesquisa ¢ caracterizada como aplicada, pois representa uma
aplicagdo pratica visando resolver um problema especifico. Conforme observado por Kauark et
al. (2010), a pesquisa aplicada tem como objetivo principal gerar conhecimentos direcionados
para a aplicagdo pratica, com foco na resolucdo de problemas especificos.

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ caracterizada como qualitativa. Prodanov e Freitas
(2013) afirmam que a pesquisa qualitativa reconhece uma relagao dindmica entre o0 mundo real
e o sujeito, ou seja, ha um vinculo inseparavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do
individuo, que ndo pode ser expressado em numeros. Na visdo de Miguel et al. (2012), a

pesquisa qualitativa envolve diversas técnicas interpretativas, com o proposito de descrever,
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decodificar e traduzir os aspectos ligados ao entendimento, em vez de se concentrar na
frequéncia de ocorréncia das variaveis de um fenomeno especifico.

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ caracterizada como exploratoria, uma vez que busca
proporcionar uma compreensdo mais profunda do tema abordado e potenciais descobertas
futuras relacionadas a ele. De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratdria visa
principalmente aprimorar ideias ou descobrir intuigdes.

Quanto ao procedimento técnico, a pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de caso,
envolvendo observagdes diretas e investigagdes da situacao presente. Conforme delineado por
Yin (2010), o estudo de caso pode ser definido como uma investigagdo empirica que investiga
um determinado fendmeno contemporaneo em profundidade e a sua realidade, especialmente

quando os limites entre o fendmeno e o contexto real ndo sao claramente evidentes.

3.2 Universo e amostra

O universo estatistico representa a totalidade de elementos que compartilham uma
caracteristica comum e ¢ fundamental para a definigdo do escopo de uma pesquisa. Segundo
Hair et al. (2019), o universo estatistico ¢ o ponto de partida para a selecio de uma amostra
representativa, influenciando diretamente a validade externa e a generalizacdo dos resultados.

O universo estatistico, no contexto desta pesquisa, refere-se a todos os registros de
atendimentos aos clientes realizados ao longo do periodo de 2023, abrangendo uma ampla gama
de interagdes entre clientes e servigos, sendo 669.584 atendimentos. Este universo representa a
totalidade dos dados disponiveis para andlise, oferecendo uma visdo abrangente das atividades
e demandas durante o periodo mencionado.

A amostra estatistica, por sua vez, consiste em um subconjunto do universo estatistico
selecionado para ser estudado, sendo essencial para a viabilidade pratica de uma pesquisa. De
acordo com Fraley e Vazire (2014), a selecdo de uma amostra adequada ¢ crucial para garantir
a precisao e a confiabilidade das conclusdes, permitindo inferéncias validas sobre a populagao.

A amostra estatistica no contexto desta pesquisa refere-se a todos os atendimentos de
reclamacdo registrados pela empresa objeto de estudo no ano de 2023, sendo 106.332
atendimentos de reclamagdo, aproximadamente 16% do total de atendimentos. Essa amostra
especifica visa focar em um subsetor dos atendimentos, destacando questdes criticas
relacionadas a insatisfagdes ou problemas enfrentados pelos clientes, para efeitos de calculos

das métricas LSS e projecdes de melhoria, por meio da aplicacao do ciclo DMAIC.
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3.3 Coleta de dados

A coleta de dados se configura como o alicerce de qualquer pesquisa cientifica,
assumindo um papel crucial na busca por respostas e insights relevantes. Mais do que uma
simples etapa, ela representa a ponte entre a formulagao das perguntas de pesquisa e a obtencao
de resultados confidveis. Conforme Mazhar (2021), a coleta de dados ¢ uma ferramenta
essencial para a pesquisa, empregando métodos como observagao, entrevistas, questionarios €
acesso a bancos de dados para alcangar seus objetivos de maneira eficaz.

A coleta de dados para esta pesquisa consistiu na extragdo de dados secundarios do
principal sistema ERP (Enterprise Resource Planning) da empresa objeto de estudo, referentes
aos atendimentos realizados aos clientes durante o periodo de 2023. Os dados secundarios,
provenientes do sistema interno da empresa, representam uma fonte valiosa de informacodes ja
registradas e organizadas, o que facilita a andlise e a interpretacdo dos resultados.
Posteriormente, esses dados foram exportados para planilhas eletronicas, org anizados e
preparados para andlise por meio da estatistica descritiva. O método de coleta de dados
secundarios permite uma abordagem eficiente e detalhada da informacdo, fornecendo
percepgdes importantes sobre o relacionamento entre a empresa e seus clientes ao longo do

periodo estudado.

3.4 Tratamento e analise de dados

O tratamento e a andlise de dados s3o uma etapa fundamental da pesquisa, englobando a
limpeza, a transformacao e a preparagdo dos dados brutos para analise. Conforme apontado por
Field (2018), o tratamento adequado dos dados ¢ essencial para garantir qualidade e
confiabilidade dos resultados, minimizando o impacto de erros e inconsisténcias.

Na etapa de tratamento dos dados, utilizou-se o software Microsoft Excel como principal
ferramenta. Inicialmente, os dados extraidos foram importados para o Excel, assegurando a
integridade e precisdo das informagdes. Em seguida, os dados foram organizados e estruturados
em planilhas, conforme as variaveis de interesse e os objetivos da pesquisa. Ainda, realizou-se
verificagdes de consisténcia e limpeza dos dados, corrigindo eventuais erros ou inconsisténcias
encontradas. Também, foram criadas trés categorias de atendimento para simplificar as
analises, classificando os atendimentos em:

e Atendimento de reclamacao;
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e Atendimento financeiro;
e Atendimento geral.

Na etapa de andlise, os dados foram organizados em graficos, quadros e tabelas para
resumir e visualizar as informag¢des de forma clara, identificando padrdes e tendéncias. Foram
utilizadas técnicas da estatistica descritiva, a qual, segundo Soenandi ef al. (2020), visa
sintetizar e descrever dados de forma clara, oferecendo uma visao geral sobre o comportamento
dos dados, ao invés de focar em valores ou observagdes especificas. Por fim, os resultados das
analises foram interpretados e discutidos em relacdo aos objetivos da pesquisa, fornecendo
percepgoes e recomendacdes relevantes para a empresa.

O uso do Excel como ferramenta de analise ofereceu uma abordagem acessivel e eficaz
para o tratamento e a analise de dados, ao permitir exploragao e compreensao mais profundas

das informacdes disponiveis e facilitar a tomada de decisdes baseada nos resultados obtidos.

3.5 Etapas da pesquisa

3.5.1 Levantamento bibliografico

Para o desenvolvimento do referencial tedrico da pesquisa, foi realizado um
levantamento bibliografico abrangente, utilizando diversas bases de dados renomadas. O
processo de busca envolveu a utilizacao de palavras-chave especificas, a aplicacdo de critério
de inclusdo e exclusdao bem definidos e a consideracdo de diferentes idiomas e anos de

publicagdo, conforme consta no Quadro 3.

Quadro 3 - Protocolo de pesquisa

Critério Descriciao

Lean Six Sigma;

Telecommunications;

Customer complaints.

And.

Emerald;

ScienceDirect;

Scopus;

Scielo;

Web of Science.

Aplicar o LSS no contexto da industria de
Critério de inclusdo telecomunicagdes;

Gerenciar reclamacdo de clientes.

Nao aplicar o LSS no contexto da industria de
Critérios de telecomunicagdes.

exclusdo

Palavras-chaves

Operador boleano

Base de dados

® Nio gerenciar reclamacdes de clientes.
Idiomas * Inglés, portugués e espanhol.
Tipos de e Artigos cientificos revisado por pares;
documento ® Artigos cientificos com texto integral.
Anos de publicagdo * Sem filtro.

Fonte: Autor (2025).
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Inicialmente, foram selecionadas as palavras-chave "Lean Six Sigma,"
"Telecommunications" e "Customer complaint”. Essas palavras-chave foram combinadas
utilizando o operador booleano "AND" para assegurar que os resultados fossem relevantes e
focados no tema especifico da pesquisa. As buscas foram conduzidas nas bases de dados
Emerald, ScienceDirect, Scopus, Scielo e Web of Science, escolhidas pela sua abrangéncia e
pela qualidade dos artigos indexados, garantindo acesso a estudos relevantes e de alto impacto.

Para garantir a relevancia dos estudos selecionados, foram estabelecidos critérios de
inclusdo e exclusao claros. O critério de inclusao determinava que os artigos deveriam aplicar
o LSS no contexto da industria de telecomunicacdes ou adotar praticas para o gerenciamento
de reclamacdes de clientes. Por outro lado, artigos que ndo aplicassem o LSS nesse contexto ou
nao aplicassem praticas de gerenciamento de reclamagdes foram excluidos da revisao.

Devido a escassez de pesquisas que apliquem o LSS no contexto da industria de
telecomunicagdes, optou-se por ndo utilizar filtros de idioma. Dessa forma, foram considerados
artigos escritos em inglés, portugués e espanhol, ampliando o escopo da pesquisa e permitindo
a inclusao de estudos relevantes, independentemente do idioma de publicagao.

Do mesmo modo, optou-se por ndo aplicar filtros quanto ao ano de publicagao,
considerando a escassez de pesquisas disponiveis. Essa escolha permitiu a inclusdo de estudos
mais antigos que pudessem fornecer insights relevantes para o desenvolvimento do referencial
teorico. Ainda, foram incluidos apenas artigos cientificos que atendiam aos seguintes critérios:
revisao por pares, assegurando a qualidade e a validade cientifica dos estudos, e disponibilidade
do texto integral, garantindo acesso completo as metodologias e aos resultados apresentados.

O processo de selecdo dos artigos envolveu uma revisdo cuidadosa para assegurar que
atendiam aos requisitos definidos. Esta revisdo incluiu a leitura completa dos textos integrais
para verificar se a aplicagdo do LSS no contexto da industria de telecomunicagdes e o
gerenciamento de reclamacdo de clientes estavam claramente delineados e discutidos. Esse
procedimento rigoroso de levantamento bibliografico foi essencial para construir uma base
teorica solida e abrangente para esta dissertagdo, contribuindo para a validade e relevancia das
analises subsequentes.

Para a construgdo do referencial tedrico da pesquisa, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura em duas areas distintas, porém complementares: (1) Lean Six Sigma e
Telecomunnications e (2) Customer Complaints e Telecomunnications. O processo de selecdo

dos artigos seguiu as etapas descritas na Figura 5.



Figura 5 - Selecdo dos artigos cientificos
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Fonte: Autor (2025).

A primeira combinagdo de palavras-chave envolveu "Lean
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Six Sigma" e

"Telecomunnications”. A partir dessa combinacao, foram identificados 208 artigos relevantes.

Em seguida, foram aplicados os filtros de inclusdo, que consistiam em garantir que os artigos

fossem revisados por pares e tivessem o texto integral disponivel, resultando em 107 artigos.

A partir dessa sele¢do inicial, foi realizada a leitura dos titulos dos artigos, o que reduziu

o nimero para 21 artigos. A leitura dos resumos desses 21 artigos permitiu uma sele¢d@o mais

criteriosa, resultando em 12 artigos. Finalmente, a leitura completa dos textos integrais desses

artigos culminou na inclusao de 10 artigos que atendiam a todos os critérios estabelecidos para

o desenvolvimento do referencial tedrico.

A segunda combinagdo de palavras-chave envolveu "Customer Complaints” e

"Telecomunnications". Esta combinac¢do inicial resultou na identificacdo de 296 artigos.

Aplicando os mesmos filtros de inclusdo utilizados no primeiro agrupamento (artigos revisados

por pares e com texto integral disponivel), foram selecionados 139 artigos.
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Na sequéncia, a leitura dos titulos desses 139 artigos reduziu o ntimero para 12 artigos.
A leitura dos resumos permitiu uma sele¢do ainda mais precisa, resultando em 10 artigos. A
leitura completa dos textos integrais desses artigos culminou na inclusao de 8 artigos relevantes
para a pesquisa.

O processo de selegdo dos artigos seguiu um rigoroso critério de avaliagdo em varias
etapas, que incluiu a combinacdo inicial das palavras-chave, a aplicagao de filtros de inclusdo,
e a leitura progressiva dos titulos, resumos e textos integrais dos artigos. Este método permitiu
uma selecao precisa e relevante dos estudos, garantindo que apenas artigos de alta qualidade
cientifica e diretamente relacionados ao tema da pesquisa fossem incluidos. Esse procedimento
detalhado de revisdo sistematica da literatura foi essencial para construir uma base tedrica
robusta e abrangente para a dissertagao, contribuindo para a validade e a relevancia das analises

subsequentes.

3.5.2 Definir (D)

Na etapa de definir do ciclo DMAIC, a definicdo do problema a ser analisado foi
realizada por meio de sessdes de brainstorming. A ferramenta SIPOC (Supplier, Input, Process,
Output, Customer) foi empregada para identificar as varidveis envolvidas no processo de
atendimento de reclamacdes de clientes, incluindo os fornecedores, entradas, processo, saidas
e clientes. Ainda, foram elencadas as agdes a serem realizadas nas fases de medir, analisar,

melhorar e controlar, estruturando a metodologia de trabalho para cada etapa do ciclo DMAIC.

3.5.3 Medir (M)

Na etapa de medir do ciclo DMAIC, foi obtida a base de dados de atendimentos aos
clientes referente ao ano de 2023. Posteriormente, realizou-se a coleta de dados quantitativos e
qualitativos relacionados as reclamagdes dos clientes, mensurando e categorizando os tipos de
reclamacoes para possibilitar uma analise detalhada. Em seguida, foram calculadas as principais
métricas do LSS, como RPP, DPU, DPO, DPMO e o Nivel Sigma, cujos resultados foram

analisados e discutidos.
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3.54 Analisar (A)

Na etapa de analisar do ciclo DMAIC, o objetivo central foi identificar as principais
ocorréncias de reclamagdes e suas possiveis causas. Para isso, foi aplicado o diagrama de
Pareto, destacando as reclamagdes mais frequentes e os percentuais acumulados, e o diagrama
de Ishikawa, utilizado para mapear as possiveis causas das reclamagdes, por meio de secdes de
brainstorming estruturadas, permitindo uma maior compreensao dos fatores que influenciam a

insatisfacao dos clientes.

3.5.5 Melhorar (I) e Controlar (C)

Na etapa de melhorar e controlar do ciclo DMAIC, foi desenvolvido um plano de acao
para tratar as causas do problema identificado e analisado nas fases anteriores, propondo
solucdes especificas com base nas andlises dos dados coletados. Para guiar a implementacao
das melhorias, utilizou-se a ferramenta SWI1H, para definir as agdes necessarias, os
responsaveis, a metodologia de trabalho e outros detalhes essenciais para a implementagao das
melhorias. Além disso, aplicou-se a matriz GUT para priorizar as agdes propostas, levando em

consideracdo a sua gravidade, urgéncia e tendéncia.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados e as discussdes da pesquisa, detalhando

as agoes realizadas em cada etapa do ciclo de melhoria DMAIC.

4.1 Definir (D)

Na primeira etapa da fase de definir do ciclo DMAIC, foram realizadas secdes de
braistorming com pessoas chaves do processo para definir o problema a ser analisado de forma
restrita. O brainstorming ¢ uma ferramenta utilizada para estimular a geracao de solugdes
criativas para problemas, incentivando a quebra de padrdoes de pensamento ultrapassados e
promovendo novas perspectivas (Byron, 2012).

Em seguida, com o objetivo de realizar um diagndstico da qualidade no processo de
reclamagdo e atendimento ao cliente (problema definido), foram realizadas visitas in loco a
operagdo de atendimento ao cliente, adotando o conceito lean de "Go to Gemba!", focando na
observagao direta do processo no local onde ele ocorre, permitindo uma coleta de informacgdes
mais precisa e um entendimento mais completo do contexto real.

Na segunda etapa da fase de definir do ciclo DMAIC, aplicou-se a ferramenta SIPOC,
com o intuito de definir e compreender as etapas do processo de reclamagdo de clientes. O
SIPOC ¢ uma ferramenta amplamente utilizada em metodologias de melhoria de processos,
como o LSS, oferecendo uma visao geral de alto nivel do processo, permitindo a identificagdao
dos principais elementos e suas inter-relagdes. O SIPOC ¢ estruturado para especificar os
fornecedores (Supplier - S), as entradas fornecidas (Input - I), as etapas do processo (Process -
P), as saidas geradas (Output - O) e os clientes finais (Customer - C) (Htuwelker, 2019). Na
Figura 6, consta o0 mapeamento SIPOC referente ao processo de reclamacdo de clientes em

maiores detalhes.



34

Figura 6 - Mapeamento SIPOC
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Fonte: Autor (2025).

Fornecedores (S - Supplier): os principais fornecedores de informagdes e recursos para
0 processo sao o cliente e a empresa objeto de estudo.

Entradas (I - Input): as entradas incluem a informagdo da reclamagdo, o acesso ao
sistema ERP da empresa, ferramentas técnicas, informacdes do cliente e canais de
comunicagao.

Processo (P - Process): o processo envolve a coleta do relato da reclamagdo, a abertura
do protocolo no ERP, a tratativa para resolucdo da reclamacdo, feedback ao cliente e o
encerramento do protocolo no sistema.

Saidas (O - Output): as saidas consistem no relato coletado do cliente, o protocolo
registrado corretamente, a reclamagao resolvida, a percepcao do cliente sobre a resolucao e o
protocolo finalizado.

Clientes (C - Customer): os clientes principais do processo incluem a equipe de
atendimento, o departamento de qualidade e o proprio cliente, que ¢ impactado diretamente pela
resolucao da reclamacao.

Por fim, na terceira etapa da fase definir do ciclo DMAIC, foram delineadas as acoes a
serem executadas nas fases subsequentes de medir, analisar, melhorar e controlar. Nessa fase,
foram estabelecidos tanto a metodologia de trabalho quanto as ferramentas a serem utilizadas

em cada etapa, garantindo uma abordagem estruturada e eficiente para conducao do projeto
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LSS. No Quadro 4, verifica-se a estrutura analitica para a conducao do projeto de diagndstico

da qualidade, considerando as cinco fases do ciclo de melhoria DMAIC.

Quadro 4 - Estrutura analitica para o diagnoéstico da qualidade

. Definicao do problema (Brainstorming);
Definir . SIPOC;

. Definicao das fases de MAIC.

. Coleta de dados;

Medir . Mensuragao dos dados;

. Caculo das métricas LSS.

. Diagrama de Pareto;

Analisar . Diagrama de Ishikawa;

. Brainstorming.
. SW1H:
Melhorar e Controlar | Matriz G.U.T.:

. Brainstorming.

Fonte: Autor (2025).

O quadro fornece uma visao macro das ferramentas e atividades aplicadas em cada etapa
do ciclo DMAIC, proporcionando uma estrutura sistematica e organizada para alcangar os
objetivos do projeto. Essa abordagem garante que cada fase do ciclo de melhoria seja conduzida
de forma eficiente, utilizando metodologias adequadas para identificar problemas, mensurar
dados, realizar andlises detalhadas e projetar a implementagdao de melhorias, assegurando o

controle continuo do processo.

4.2 Medir (M)

Na primeira etapa da fase de medir do ciclo DMAIC, buscou-se inicialmente a obtencao
da base de dados de atendimento ao cliente referente ao ano de 2023. Analisando a Figura 7,
pode-se observar que o total de atendimentos foi de 669.584, distribuidos em trés categorias:

atendimento financeiro, atendimento geral e atendimento de reclamacao.
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Figura 7 - Distribuicao dos atendimentos realizados ao cliente em 2023

106.332;
16%

230.221;
34%

333.031;
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= Atendimento de reclamagao = Atendimento financeiro = Atendimento geral

Fonte: Autor (2025).

Atendimento financeiro: com 333.031 (50%) atendimentos, esta categoria representa
metade do volume total de atendimentos. O alto percentual indica que questdes relacionadas a
gestdo financeira (como pagamento de faturas, renegociagdo de dividas, ou duvidas sobre
tarifas) sdo as mais recorrentes. Isso pode sugerir uma complexidade nos processos financeiros
da empresa, o que exige uma comunica¢do mais clara e a simplificagdo dos processos de
autoatendimento para reduzir a necessidade de intervengdes diretas.

Atendimento geral: esta categoria, com 230.221 (34%) atendimentos, representa mais
de um terco do total. O atendimento geral, que inclui questdes operacionais, como dividas sobre
planos, suporte técnico e solicitagdes de informacdes diversas, também possui uma parcela
significativa. A alta representatividade dessa categoria sugere que a experiéncia do cliente pode
ser otimizada com processos mais eficientes e informagdes acessiveis diretamente ao cliente.

Atendimento de reclamacgio: embora seja a menor categoria, com 106.332 (16%)
atendimentos, ainda assim, ¢ relevante. Um percentual de 16% de reclamagdes aponta a
ocorréncia de falhas na prestacdo de servico, que precisam ser diagnosticadas e tratadas. A
analise detalhada dessas reclamacdes pode revelar padrdes e causas recorrentes, auxiliando na
identificacdao de areas de melhoria, como a resolu¢ao de problemas técnicos, a comunicagao

com o cliente ou a clareza nas informagdes prestadas. Dessa forma, elas servem como base para
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intervengdes corretivas no processo LSS, contribuindo para a melhoria continua dos servigos
oferecidos e, consequentemente, para a redugao futura do nimero de reclamagoes.

Na segunda etapa da fase de medir do ciclo DMAIC, foi realizado um mapeamento das
reclamagdes, com o objetivo de classificar, quantificar e descrever cada tipo de problema
relatado pelos clientes. Essa etapa objetivou entender ndo apenas a frequéncia de cada tipo de
reclamacdo, por meio de uma analise quantitativa, mas também descrever de forma breve cada
uma, por meio de uma andlise qualitativa, proporcionando uma visao abrangente das principais

causas de insatisfacdo. Na Tabela 2, consta o mapeamento dos tipos de reclamacao.

Tabela 2 - Mapeamento dos tipos de reclamagdo

Tipo de reclamacio Qtd. % Descricao da reclamacao

Internet lenta 54768 51,507% Cliente reclama de lentiddo na conexao a internet.
Sem internet 42826 40,276% Cliente reclama de falta de conexao a internet.

Cliente reclama de outros assuntos ainda nao
Motivo ndo mapeado 3821 3,593% mapeados.

Cliente reclama de instabilidade na conexdo a
Queda de conexdo 1660 1,561% internet.

Cliente reclama de redugao da velocidade na
Reducdo de velocidade 896 0,843% conexdo a internet.

Cliente reclama que a velocidade contratada de
Velocidade contratada 837 0,787% conexdo de internet ndo esta sendo alcancada.
Contestagdo de cobranga 602 0,566% Cliente reclama de cobrangas realizadas.

Cliente reclama de prazos estabelecidos para a
Prazo de atendimento 244 0,229% realizacdo de um atendimento.
Fatura nio recebida 193 0,182% Cliente reclama de faturas ndo recebidas.

Cliente reclama do atendimento prestado pela
Atendimento de campo 112 0,105% equipe técnica de campo.
Bloqueio de conexao 99 0,093% Cliente reclama de bloqueio da conexdo a internet.
Alteragdes contratuais 96 0,090% Cliente reclama de alteracdes contratuais.

Cliente reclama do atendimento prestado pela
Atendimento SAC 46 0,043% equipe de atendimento remoto.

Cliente reclama sobre descontos concedidos ou nao
Desconto 36 0,034% concedidos.

Cliente reclama da execug¢do do processo de
Mudanga de enderego 23 0,022% mudanca de enderego.
Adeséo 20 0,019% Cliente reclama da execugdo do processo de adesdo.

Cliente reclama sobre a aplicagdo de taxas para a
Taxas processuais 18 0,017% execugdo de processos.

Cliente reclama da execucdo do processo de troca
Troca de titularidade 11 0,010% de titularidade.

Cliente reclama do atendimento prestado pela
Atendimento lojas 11 0,010% equipe de atendimento presencial.

Cliente reclama da execucdo do processo de
Suspensdo 6 0,006% suspensdo da conexdo.

Cliente reclama do atendimento prestado pela
Atendimento televendas 4 0,004% equipe de televendas.

Cliente reclama do atendimento prestado pela
Atendimento consultor 3 0,003% equipe de vendedores externos.

Fonte: Autor (2025).
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Foram mapeadas 22 categorias de reclamacgdo. As duas categorias principais, sendo
internet lenta (51,507%) e sem internet (40,276%) representam 91,783% das reclamagdes
totais, destacando que questdes relacionadas a conectividade sdo as maiores fontes de
insatisfacao dos clientes. Esse dado ¢ especialmente relevante para a fase de medig¢ao no ciclo
DMAIC, pois revela um foco claro para as proximas etapas de analise e melhoria.

Esses resultados sugerem a necessidade de agdes direcionadas para resolver problemas
de infraestrutura de rede, estabilidade de conexdo e qualidade do servico de internet oferecido.
Além disso, reclamagdes menos frequentes, como contestagdo de cobranca (0,566%) e
atendimento de campo (0,105%) dentre outras, representam um percentual pequeno, no entanto,
ainda assim sdo importantes, pois podem indicar falhas em processos internos que afetam
diretamente a experiéncia do cliente.

A andlise quantitativa permite uma priorizacdo das intervencdes no processo LSS,
favorecendo uma abordagem baseada em dados, visando reduzir significativamente o volume
de reclamagdes. Por fim, essa categorizacdo ajuda a compreender os principais gargalos e
pontos de atrito no relacionamento com o cliente, fornecendo uma base para melhorias
continuas e, eventualmente, um aumento na satisfacdo do consumidor.

Na terceira etapa da fase de medir do ciclo DMAIC, foi realizada uma medicao dos
registros de reclamagao por més, com o objetivo de compreender a distribuicdo temporal desses
eventos ao longo do ano de 2023. Essa abordagem permitiu identificar flutuagdes sazonais e
possiveis picos de reclamagdes, fornecendo uma visao mais abrangente dos periodos de maior
ou menor insatisfacdo dos clientes. A analise ao longo do tempo possibilita, por exemplo,
associar aumentos na quantidade de reclamagdes a eventos especificos, como mudangas nos
servigos, campanhas promocionais ou até questdes externas, como condi¢des climaticas que
afetam a qualidade da conexdo de internet. Na Figura 8, observa-se o quantitativo de

reclamagoes por més durante o ano de 2023.
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Figura 8 - Registro de reclamacdes por més no ano de 2023
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Fonte: Autor (2025).

Ao analisar os dados de reclamagdes ao longo do ano de 2023, observam-se variagdes
mensais ¢ uma média de 8.861 registros de reclamagdes ao més. O maior pico de reclamacgdes
ocorreu em agosto, com 11.581 (11%) registros, seguido por setembro e outubro, com 11.506
(11%) e 11.297 (11%) reclamagdes, respectivamente. Esses meses correspondem ao periodo de
maior insatisfacao dos clientes.

Por outro lado, os meses com menor nimero de reclamagdes foram fevereiro, com 6.686
(6%) registros e marco, com 6.963 (7%) registros, sugerindo uma menor pressdao sobre os
servigcos durante esses periodos. A variagdo ao longo do ano pode indicar a necessidade de agdes
preventivas focadas nos meses de maior demanda, buscando reduzir o impacto das reclamagoes
durante os picos.

A partir dessa analise, torna-se possivel identificar ndo apenas os meses criticos, mas
também antecipar a¢des de melhoria continua que envolvam tanto o refor¢o na infraestrutura e
atendimento durante os periodos mais movimentados quanto uma manutengdo mais consistente
da qualidade dos servigos ao longo de todo o ano.

Na quarta etapa da fase de medir do ciclo DMAIC, foram calculadas as principais

métricas do LSS. O objetivo dessa etapa foi o de mensurar o desempenho da empresa objeto de
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estudo, oferecendo uma visdo quantitativa e qualitativa sobre a qualidade e a eficiéncia dos

processos de atendimento ao cliente. As métricas do LSS calculadas foram:

Rendimento de primeira passagem (RPP): o RPP foi calculado conforme e Equacao 1

descrita na subsec¢do 2.4.1.

PP — 563.252 "
T 669584

O RPP, calculado em 84% com base em 563.252 atendimentos sem reclamagdes de um
total de 669.584, fornece uma visdo do desempenho operacional em termos de qualidade. O
resultado indica que, embora a maioria dos atendimentos tenha sido concluida corretamente,
16% deles geraram algum tipo de reclamacdo, o que aponta para uma falha no processo e a
necessidade de retrabalho. Do ponto de vista do LSS, o RPP de 84% reflete um desempenho de
qualidade razoéavel, mas com margem para melhorias de processos visando eliminar as causas

dos atendimentos defeituosos.

Defeitos por unidade (DPU): o DPU foi calculado conforme e Equagao 2 descrita na subsegao
2.4.1.

U= 106332
~ 669.584

16%

O DPU, calculado em 16%, com base em 106.332 atendimentos de reclamag¢ao de um
total de 669.584 significa que, em média, 16 de cada 100 atendimentos resultaram em algum
tipo de problema ou falha que exigiu uma agdo corretiva por parte da empresa, o que sugere
uma eficiéncia operacional abaixo do ideal. Sob a perspectiva do LSS, um DPU de 16% nao s6
evidencia falhas no processo de atendimento, mas também sugere que a empresa enfrenta
desafios estruturais que impactam sua capacidade de entrega de servigos sem defeitos, afetando

diretamente a experiéncia do cliente.

Defeitos por oportunidade (DPO): o DPO foi calculado conforme ¢ Equagdo 3 descrita na

subsecao 2.4.1.

ppo = 06:332 — 4,55%
~ 2339304 07
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O DPO, calculado em 4,55%, considera 106.332 atendimentos de reclamagao divididos
pelo total de oportunidades de erro (22 categorias de reclamagdo vezes o numero de
reclamagdes). Esse resultado revela que, em média, 4,55% das oportunidades de erro resultaram
em falhas no processo de atendimento ao cliente. Do ponto de vista do LSS, um DPO de 4,55%
indica que, apesar de haver multiplos tipos de falhas possiveis, a empresa ainda apresenta uma
taxa consideravel de defeitos. Esse percentual, embora inferior ao DPU, destaca que os
processos de atendimento precisam de melhorias, uma vez que cada oportunidade de erro

representa um risco potencial de insatisfagdo do cliente e retrabalho.

Defeitos por milhdo de oportunidade (DPMO): o DPMO foi calculado conforme e Equagao
4 descrita na subsecao 2.4.1.

DPMO = 0,0455.10° = 45.455

O DPMO, calculado em 45.455, demonstra a quantidade de falhas ocorridas a cada um
milhdo de oportunidades de erro, com base em um DPO de 4,55%. Esse valor indica que, para
cada milhdo de interagdes ou oportunidades de falha no processo de atendimento,
aproximadamente 45.455 resultam em reclamacgdes. Sob a perspectiva do LSS, um DPMO
desse nivel ainda sugere que a empresa precisa implementar iniciativas de melhoria continua
para reduzir o indice, focando em corrigir as causas das reclamagdes e otimizando o

atendimento, a fim de aprimorar os processos ¢ aumentar a satisfagao do cliente.

Nivel Sigma (NS): o NS foi definido conforme valores tabelados, dispostos na Tabela 1 da
subsec¢do 2.2.

NS = 3sigma

O NS de 3, obtido com base no DPMO de 45.455, indica que o processo de atendimento
da empresa estd operando com uma quantidade de defeitos considerada moderada. Um nivel
sigma de 3 significa que, a cada um milhdo de oportunidades, o processo apresenta uma taxa
significativa de falhas, estando distante dos niveis de exceléncia operacional, considerando
ainda um custo de qualidade de 25 a 40% (vide Tabela 1). Esse resultado ¢ um indicativo de
que a empresa possui oportunidades de melhoria em seus processos, onde o objetivo deve ser o
de aumentar o NS, reduzindo os defeitos a fim de aprimorar a qualidade e a eficiéncia, com um

foco ideal em alcancar niveis de 5 ou 6 sigma, que correspondem a taxas de defeito mais baixas.
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4.3 Analisar (A)

Na primeira etapa da fase analisar do ciclo DMAIC, buscou-se organizar as reclamagdes
por frequéncia. Para isso, utilizou-se o diagrama de Pareto, uma ferramenta grafica que facilita
a identificagdo e prioriza¢ao de problemas em um processo, destacando os pontos mais criticos
para melhorias. O gréfico se baseia no principio de Pareto, ou "Regra 80/20", que sugere que
80% dos problemas vém de 20% das causas (Murdock, 2018). Esse principio auxilia os gestores
a alocar recursos de forma eficiente, focando nos fatores de maior impacto ¢ melhorando a

tomada de decisdes. Na Figura 9, consta o diagrama de Pareto elaborado para fase de analise.

Figura 9 - Diagrama de Pareto
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Fonte: Autor (2025).

A analise do diagrama de Pareto revela que a maioria das reclamagdes esta concentrada
em dois principais problemas: "internet lenta" e "sem internet", responsaveis por cerca de 52%
e 40% das queixas, respectivamente. Juntas, essas duas categorias acumulam,
aproximadamente, 92% do total de reclamacdes, indicando que a ateng¢do da empresa deve ser
focada nestes pontos criticos para melhorar a percepcao de qualidade dos servigos oferecidos.

Outras categorias de reclamagdo, como "motivo ndo mapeado" (3821), queda de
conexao (1660), redugdo de velocidade (896), velocidade contratada (837), contestacdo de
cobranga (602), e outros (922), representam uma fracdo menor do total, com porcentagens
acumuladas que variam entre 95% e 100%. A andlise dessas categorias de reclamacao indica
que, embora importantes, elas impactam um namero significativamente menor de clientes.

A predominancia das queixas relacionadas a velocidade da internet, seja pela lentidao
ou pela auséncia de conexdo, sugere lacunas na infraestrutura técnica da empresa e no
atendimento ao cliente. Reclamagdes nao mapeadas indicam uma inefici€éncia na categorizagao

de reclamacgodes, gerando a necessidade de melhorias nos processos internos de diagnéstico. Em
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suma, a empresa deve priorizar a resolucdo de problemas relacionados a lentidao e a auséncia
de internet, visto que eles representam a maioria das insatisfacdes e t€ém potencial de impactar
significativamente a satisfacdo dos clientes.

Na segunda etapa da fase analisar do ciclo DMAIC, foram realizadas secdes de
braistorming com pessoas chaves do processo para investigacdo das possiveis causas das
reclamacgdes dos clientes. Para essa finalidade, utilizou-se o diagrama de Ishikawa, também
conhecido como diagrama de espinha de peixe, diagrama de causa e efeito ou, ainda, o modelo
dos 6Ms. Essa ferramenta ¢ amplamente utilizada para identificar, categorizar e destacar as
potenciais causas que contribuem para um determinado efeito ou problema (Botezatu et al.,
2019).

Na Figura 10, consta o diagrama de Ishikawa elaborado pela equipe do brainstorming
para a fase de analise, no qual o "efeito" ¢ representado pelas reclamagdes dos clientes. As
possiveis causas foram sistematicamente agrupadas em cinco categorias: mao de obra, método,
maquina, meio ambiente ¢ medida. Cada um desses ramos fornece uma visdao detalhada das
variaveis que podem estar influenciando a ocorréncia de reclamacgdes, facilitando, assim, a

identificacdo de fatores criticos para a melhoria da qualidade do servigo.

Figura 10 - Diagrama de Ishikawa

Mao de obra Meétodo

Configuragdes automaticas

Erros no processo de atendimento dos roteadores Roteadores obsoletos
. resencial e remoto
Folte desconhecimento e : Auséncia de POP de suporte
técnico de suporte e e — (}: Roteadores usados por
financeiro outros clientes
\Demora no atendimento Armazenagem inadequada
de cabos drop
\ \ Reclamagoes de
Indisponibilidade de clientes
Posicionamento do roteador rede geral

na casa do cliente (distancia)

Auséncia de sistemas de

Condicdes climaticas 52
analise de rede e roteadores

Interferéncias adversas

eletromagnéticas

Cabos drop rompidos

Fonte: Autor (2025).

Mao de obra: as causas relacionadas a mao de obra destacam falta de conhecimento

técnico, erros no processo de atendimento e demora no atendimento. A falta de conhecimento
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técnico no suporte, tanto na darea técnica quanto financeira, ¢ uma causa critica, pois afeta
diretamente a qualidade do atendimento, resultando em solugdes inadequadas ou demoradas
para os clientes. A demora no atendimento, tanto presencial quanto remoto, também sugere
ineficiéncias nos processos operacionais, o que pode ser resultado de sobrecarga de trabalho ou
de falta de treinamento adequado das equipes.

Método: no método, a auséncia de procedimentos operacionais padrdo (POP) tanto
para suporte técnico quanto financeiro evidencia falhas no alinhamento dos processos internos,
0 que pode resultar em inconsisténcias nas respostas e nos servigos prestados. Além disso, a
utilizagdo de roteadores com configuragdes automaticas, sem considerar os critérios técnicos
necessarios para uma conexao de internet eficiente, agrava ainda mais a qualidade do servigo.
Outro fator critico ¢ a forma inadequada de armazenamento dos cabos drop, que pode danificar
a fibra destinada ao cliente, causando perda de pacotes de internet e falhas na conexao.

Maquina: as causas relacionadas a categoria maquina incluem a utilizagdo de
roteadores obsoletos e equipamentos ja usados por outros clientes. A obsolescéncia dos
roteadores indica uma infraestrutura defasada, o que pode impactar diretamente a qualidade do
servico, como no caso de dispositivos que nao suportam as velocidades dos planos contratados
por falta de tecnologia adequada. Além disso, o uso de roteadores previamente utilizados por
outros clientes compromete o desempenho do servico, seja pelo desgaste natural dos
equipamentos ou pelo uso inadequado por parte dos clientes anteriores.

Meio ambiente: no ambito de meio ambiente, causas como o posicionamento
inadequado do roteador na casa dos clientes, interferéncias eletromagnéticas de outros
dispositivos como micro-ondas, radio e até mesmo espelhos, condigdes climaticas adversas,
indisponibilidade de rede geral e cabos drop rompidos aparecem como fatores externos que
impactam a prestacdo do servico. O posicionamento do roteador, quando distante ou mal
ajustado, pode diminuir a qualidade da conexao, enquanto interferéncias, condigdes climaticas
adversas, indisponibilidade de rede e drop rompido sdo variaveis menos controlaveis, mas que
podem ser mitigadas com solugdes técnicas adequadas e educagdo dos clientes.

Medida: na medida, a auséncia de sistemas de analise de rede e roteadores € uma causa
critica relacionada ao monitoramento e a capacidade da empresa de reagir rapidamente aos
problemas. A auséncia de sistemas eficazes de monitoramento dificulta a deteccdo preventiva
de falhas na rede e nos equipamentos dos clientes, o que leva a um atendimento mais reativo,

aumentando o tempo de solugdo de problemas e impossibilitando a previsao de falhas.
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A andlise do diagrama de Ishikawa evidencia que as reclamagdes dos clientes sdo
multifatoriais, abrangendo aspectos técnicos, operacionais e ambientais. Entre os fatores mais
criticos estdo a deficiéncia de infraestrutura, representada por equipamentos obsoletos e mal
gerenciados, a falta de conhecimento técnico adequado da equipe de suporte e a auséncia de
processos padronizados que garantam a consisténcia no atendimento. Adicionalmente,
elementos externos, como o posicionamento inadequado dos roteadores pelos proprios clientes
e condi¢cdes ambientais adversas, também desempenham um papel relevante na degradagao da
qualidade do servigo.

Essas causas sdo interligadas e sugerem que o problema das reclamagdes € complexo,
abrangendo tanto a dimensdo interna da empresa, relacionada a gestdo e a operagdo dos
processos, quanto fatores externos que interferem no desempenho dos servigos de internet. A
identificacdo e compreensdo dessas causas sao essenciais para que a organizagdo possa

desenvolver estratégias eficazes e direcionadas a redugdo das insatisfagdes dos clientes,

refletindo uma necessidade de visdo sistémica para o diagndstico e solugdo dos problemas.

4.4 Melhorar (I) e Controlar (C)

Na fase inicial das etapas de melhorar e controlar do ciclo DMAIC, foi desenvolvido
um plano de agdo voltado para a implementacdo de melhorias, por meio de secdes de
brainstorming com pessoas chaves do processo. Esse planejamento foi realizado com base na
aplicacdo da ferramenta SW1H, estruturada por meio de perguntas cujas iniciais em inglés
correspondem as letras W (What?, Why?, When?, Where?, Who?) e H (How?). A finalidade da
ferramenta ¢ fornecer respostas a essas perguntas, de modo a esclarecer o problema a ser
solucionado e organizar as ideias de maneira sistematica para a resolugdo de problemas. A
utilizagao da SW1H facilita a segmentagdo do processo em fases bem delineadas, permitindo a
identificacdo de falhas que dificultam a conclusdo eficiente do processo (Stadler; Seleme,
2008).

No Quadro 5, apresenta-se o detalhamento do plano de acdo para a implementacao das
melhorias propostas, com as respostas para as seis perguntas da metodologia SW1H, as quais
abordam de forma detalhada as a¢des planejadas para mitigar os problemas identificados. As
questdes respondem a: o que serd feito para mitigar o problema (What?), por que a agao ¢
essencial para a mitigagdo do problema (Why?), quando a acdo sera realizada (When?), onde a

acdo sera executada (Where?), quem serd o departamento responsavel pela execucdo (Who?) e,
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por fim, como a acgdo sera implementada (How?). Ao todo, foram elencadas dez atividades no
plano de acdo, sendo seis relacionadas a etapa de melhorar e quatro a etapa de controlar do ciclo

DMAIC.
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Quadro 5 - Plano de acdo para implementagdo de melhorias (continua)
N° Etapa 0 qué? Por qué Onde? |Quando? Quem? Como?
DMAIC What? Why? Where? | When? Who? How?
Para padronizar os processos, garantindo a Mapeando os processos atuais, identificando
Desenvolver POPs para qualidade e a eficiéncia do atendimento, Empresa as melhores praticas e elaborando
. .. . . ~ . .| Departamento .
1 atendimento técnico, financeiro e |reduzindo o tempo de resolugdo de objeto de | A definir da Qualidade documentos claros e concisos, com
configuracdo de roteadores. problemas e assegurando que todos os estudo fluxogramas e checklists , para cada tipo de
colaboradores sigam as mesmas diretrizes. atendimento.
Para melhorar o conhecimento técnico e as . o
. . . Identificando as principais lacunas de
. habilidades de comunicacdo da equipe, Departamento . .
Oferecer treinamentos sobre .. Empresa . conhecimento da equipe e desenvolvendo
.. . permitindo que resolvam problemas de . . |da Qualidade e . .
2 suporte técnico e financeiro para a e . , objeto de | A definir um plano de treinamento personalizado, com
. . forma mais rapida e eficiente, além de RH (Recursos L. L
equipe de atendimento. . . . estudo aulas tedricas e praticas, tendo como base, 0s
garantir que as necessidades dos clientes Humanos)
. . POPs elaborados.
sejam atendidas.
. . . Analisando dados histéricos de atendimento,
Redimensionar a capacidade de . . L . .
. e Para melhorar o tempo de resposta os Empresa identificando os horarios de pico ¢ os tipos
atendimento para priorizar as filas | .. . . . .| Departamento .
3 . clientes que mais precisam de suporte, objeto de | A definir . de chamados mais frequentes, para realocar
de maior demanda, como suporte . - L operacional ..
.. . aumentando a satisfac@o e a fidelizagdo. estudo recursos humanos e tecnologicos para
Melhorar |técnico e financeiro. . .
) atender as demandas mais urgentes.
Promover campanhas educativas . , Elaborando materiais educativos como
. Para reduzir o numero de chamados . , . . , . ,
para clientes sobre o . Canais de videos, artigos e infograficos, e divulga-los
.. relacionados a problemas de alcance de . , . L
posicionamento correto do - . comunica .| Departamento |através dos canais de comunicacdo da
4 Con conexdo e perda de sinal, melhorando a N A definir . . .. . .
roteador, distancia ideal e como o . . ¢do da de Marketing |empresa (site, redes sociais, e-mail), e ainda,
.. N experiéncia do cliente e aprimorando os . .
evitar interferéncias . empresa oferecer suporte personalizado aos clientes
i recursos da equipe de suporte. . .y
eletromagnéticas. que tiverem duvidas.
. Departamento |Pesquisando uma solu¢do de monitoramento
Implementar sistemas de . . . R .
) Para identificar e solucionar problemas de | Empresa de NOC |de rede que atenda as necessidades da
monitoramento de rede e alarmes - . . .
5 . .. conexdo de forma preventiva, antes que o | objeto de | A definir | (Network |empresa, que configure os alarmes para
automaticos emitidos pelos . . . .
. cliente entre em contato com o suporte. estudo Operation |notificar a equipe de suporte em caso de
roteadores dos clientes.
Center)  |problemas.
. Para melhorar a qualidade ¢ a Elaborando um plano de substitui¢do gradual
Investir em roteadores novos e .- o . . .
. . . confiabilidade da conexdo dos clientes, Empresa dos equipamentos, priorizando aqueles que
atualizados, garantindo que ndo . , . . . . .
6 . reduzindo o numero de chamados objeto de | A definir | Diretoria  |apresentam maior taxa de falhas e
apresentem desgaste fisico por uso . .
relacionados a problemas de hardware e estudo negociando com fornecedores para obter

anterior.

velocidade de internet contratada.

melhores condi¢des de compra.
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Quadro 5 — Plano de agao para implementagdo de melhorias (conclusdo)
é? Por qué? nde? ando? m? mo?
N°| Etapa DMAIC [0) quef 0 qt{xe O de‘ Qu d{o Que [ Co (()
What? Why? Where? When? Who? How?
. . . Desenvolvendo um formulério de avaliagdo
. . . Para identificar oportunidades de . . ¢
Realizar auditorias regulares no atendimento . . . Empresa do atendimento e aplicando em uma
. - . melhoria no atendimento, garantindo a . . Departamento da . .
1 ao cliente para garantir a qualidade do . - objeto de | A definir . amostra representativa de atendimentos,
. conformidade com os padrdes de Qualidade . .
servigo. validade estudo analisando os resultados e implementando
d ’ as agOes corretivas necessarias.
B . - Utilizando ferramentas de business
Para criar uma visdo clara e em tempo . . .
intelligence para criar um dashboard
Desenvolver um dashboard para real do volume e da natureza das Empresa . , .
. R . o . . Departamento da  |personalizado, com graficos e indicadores
2 acompanhar o registro e o tratamento de reclamagdes, identificando tendéncias objeto de | A definir . .
~ . o . Qualidade chave de desempenho que permitam
reclamagdes dos clientes. para facilitar as tomadas decisdes em prol estudo .
. . . acompanhar o desempenho da equipe ¢ a
Controlar (C) da melhoraria da qualidade do servigo. e .
satisfacdo dos clientes.
Configurar alertas para notificar a equipe
Monitorar a evolugdo dos registros e Acompanhar a reputacdo da empresa e Empresa sobre novas reclamagdes e acompanhar a
. N . . . . . . . Departamento da - . .
3 tratativas de reclamagdes de clientes na identificar oportunidades de melhoria no objeto de | A definir Qualidade evolugdo das avaliagdes dos clientes.
. . u \ ~ [
plataforma Reclame Aqui. atendimento. estudo Responder as reclamagoes de forma rapida
e eficiente.
. N . Departamento da  [Aplicando pesquisas NPS regularmente
L Para avaliar a satisfa¢do do cliente e . , . K
Implementar a métrica NPS (Net Promoter |. . Empresa Qualidade e SAC  |apos o atendimento, analisando os
R R . identificar promotores e detratores, R . . .
4 Score) para medir a experiéncia do cliente . . . objeto de | A definir (Servigo de resultados para ajustar processos,
. visando melhorar a qualidade do servigo . . . N
com o servigo prestado. . . estudo Atendimento ao  |priorizando melhorias e promovendo agdes
com base nos feedbacks recebidos. . .
Cliente) corretivas.

Fonte: Autor (2025).
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Para a priorizacdo das agdes de melhoria na segunda fase da etapa de melhoria e controle
do ciclo DMAIC, foi utilizada a ferramenta Matriz GUT, que se fundamenta em trés dimensdes:
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. A Gravidade diz respeito a relevancia do problema em
comparagdo com os demais identificados, enquanto a Urgéncia refere-se a necessidade temporal
de resolucdo, ou seja, o quao crucial ¢ a acdo imediata. A Tendéncia, por sua vez, avalia a
probabilidade de agravamento ou mitigagdo do problema ao longo do tempo. A metodologia
GUT atribui pesos de 1 a 5 a cada um desses fatores, conforme o nivel de importancia, o que
permite direcionar agdes para os aspectos que causam maior impacto negativo a organizacao
(Stadler; Seleme, 2008). Os pesos de 1 a 5 definidos para cada fator estdo descritos em maiores

detalhes na Quadro 6.

Quadro 6 - Pesos e fatores da Matriz GUT

Pesos Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar Nao ira mudar
2 Pouco grave Pouco urgente Ira piorar a longo prazo
3 Grave O mais rapido possivel Ira piorar
4 Muito grave E urgente Ira piorar a curto prazo
5 Extremamente grave Precisa de agdo imediata Ira piorar rapidamente

Fonte: Adaptado de Stadler e Seleme (2008).

Apos a analise das agdes de melhoria, foi desenvolvida a Matriz GUT com o proposito
de estabelecer uma priorizacdo das iniciativas de implementacdo das acdes. Essa etapa foi
conduzida por meio de se¢des de brainstorming com pessoas chaves do processo, permitindo
uma avaliacao colaborativa e fundamentada. A execugdo das agdes recomendadas deve seguir
a ordem determinada pelo grau critico, que indica a prioridade de cada a¢do com base na sua
importancia estratégica para a empresa. O grau critico ¢ calculado por meio da multiplicagao
dos fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, refletindo a severidade do problema, a
necessidade temporal de intervengao e a probabilidade de agravamento ao longo do tempo. Esse
calculo, conforme Stadler e Seleme (2008), proporciona uma abordagem objetiva e sistematica,
garantindo que as a¢des mais impactantes sejam implementadas de forma eficiente e ordenada,
conforme demonstrado na Equacao 5.

Grau critico = G.U.T (5)



Onde:

GC — Grau critico

G — Gravidade

U — Urgéncia

T — Tendéncia

Na matriz GUT, as dez a¢des do plano de agdo foram avaliadas com notas de 1 a 5 nos
critérios de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, com o objetivo de priorizar a execugdo das
melhorias. O grau critico de cada acdo foi obtido pela multiplicagdo dessas notas, permitindo
definir a ordem de execucdo: as agdes com maior grau critico devem ser realizadas primeiro,

seguidas pelas demais em ordem decrescente. No Quadro 7, constam as notas atribuidas a cada

acdo, seu grau critico e a classificacdo resultante para orientar a sequéncia de execucao.

Quadro 7 - Matriz GUT para priorizagdo das a¢cdes de melhoria

Et.
DM?Ia C Acoes de melhoria e controle Gravidade | Urgéncia | Tendéncia |Grau critico | Classificacao
Desenvolver POPs para atendimento
Melhorar |, . . ~
) técnico, financeiro e configuracdo de 4 5 5 100 1°
roteadores.
Oferecer treinamentos sobre suporte
Melhorar |, . . . o
) técnico e financeiro para a equipe de 4 5 4 80 2
atendimento.
Promover campanhas educativas para
Melhorar |clientes sobre o posicionamento correto
Coa . 3 5 5 75 3°
@D do roteador, distancia ideal e como evitar
interferéncias eletromagnéticas.
Monitorar a evolugdo dos registros e
Controlar . ~ .
©) tratativas de reclamagdes de clientes na 4 4 4 64 4°
plataforma Reclame Aqui.
Desenvolver um dashboard para
Controlar .
©) acompanhar o registro e o tratamento de 4 5 3 60 5°
reclamacdes dos clientes.
Redimensionar a capacidade de
Melhorar |atendimento para priorizar as filas de 3 4 4 43 6°
D maior demanda, como suporte técnico e
financeiro.
Implementar sistemas de monitoramento
Controlar - o
©) de rede e alarmes automaticos emitidos 4 4 3 48 7°
pelos roteadores dos clientes.
Melhorar Reali?ar auditorials regulares no .
) atendimento ao cliente para garantir a 4 4 2 32 8°
qualidade do servigo.
Investir em roteadores novos e
Melhorar |atualizados, garantindo que néo 4 3 ) 2% 90
@ apresentem desgaste fisico por uso
anterior.
Implementar a métrica NPS (Net Promoter
Controlar . A .
©) Score) para medir a experiéncia do cliente 2 2 2 8 10°
com o servigo prestado.

Fonte: Autor (2025).
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A utilizacdo das ferramentas SW1H e Matriz GUT foi importante para estruturar e
priorizar as a¢des de melhoria. O SWIH proporcionou uma organizagdo clara das tarefas,
identificando os problemas e detalhando as acdes de forma objetiva, facilitando a compreensao
e execucao das melhorias. A Matriz GUT, por sua vez, classificou as a¢des de acordo com
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, permitindo uma melhor priorizacdo com base no impacto de
cada iniciativa. Conforme demonstrado no Quadro 7, agdes como o desenvolvimento de POPs
e arealizagdo de treinamentos foram consideradas prioritarias, evidenciando as melhorias mais

relevantes para a empresa, assegurando que os recursos sejam alocados de maneira estratégica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, apresentam-se as principais conclusoes obtidas com a realizacdo desta
pesquisa, assim como o atendimento ao objetivo proposto, além de elencar as limitagdes e as

sugestdes de trabalhos futuros.

4.5 Conclusao

A pesquisa em questdo abordou a aplicagdo das praticas LSS, por meio do ciclo de
melhoria DMAIC, com o objetivo de realizar um diagnoéstico da qualidade em uma empresa do
setor de telecomunicacdes por meio da andlise dos casos de reclamacdes de clientes. A
estratégia de estudo de caso permitiu uma investigacdo detalhada dos principais problemas
enfrentados pela organizacdo, trazendo a tona falhas criticas e areas de oportunidade. A
aplicacdo das ferramentas do LSS foi essencial para identificar as causas mais relevantes por
tras das reclamacoes e propor solucdes praticas que possam ser implementadas para elevar os
padrdes de qualidade e a satisfacdo do cliente.

A fase de medir revelou que o processo atual da empresa estd abaixo dos niveis ideais
de exceléncia, com um nivel sigma de 3 e um custo de qualidade de 25 a 40%, indicando que
ha amplo espago para melhorias. Ja na fase de analisar, o diagrama de Pareto evidenciou que
92% das reclamacdes estao concentradas em dois problemas especificos: "internet lenta" e "sem
internet". Esse dado ¢ crucial para que a empresa direcione seus esforgos prioritariamente para
esses pontos criticos, promovendo melhorias que impactem diretamente a percepcdo de
qualidade dos servigos prestados. A analise do diagrama de Ishikawa demonstrou que as causas
das reclamacgoes sao multifatoriais, abrangendo tanto aspectos técnicos € operacionais, quanto
ambientais. Na fase de melhorar e controlar, a utilizagdo das ferramentas SW1H e Matriz GUT
foi essencial para estruturar e priorizar as agdes de forma eficiente, focando nas intervengdes
que terdo maior impacto para a empresa na busca da melhoria continua.

As contribuigdes deste estudo sao multiplas. Em primeiro lugar, o diagnostico realizado
fornece um panorama detalhado da situacao da qualidade dos servigos da empresa, servindo
como base para a implementa¢do de um plano de melhoria continua. Em segundo lugar, a
pesquisa contribui para a literatura cientifica sobre a aplicagdo do LSS em empresas de

telecomunicagdes, preenchendo uma lacuna importante na area. Por fim, os resultados deste
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estudo podem servir como referéncia para outras empresas do setor que buscam otimizar seus

processos € aumentar a satisfacdo dos clientes.

4.6 Limitacoes da pesquisa

A pesquisa apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas ao interpretar os
resultados. Em primeiro lugar, o estudo se baseia exclusivamente nos dados de reclamagoes dos
clientes registrados no ano de 2023. Isso pode nao refletir a situagdo atual, ja que mudancgas nos
padrdes de atendimento ou nas expectativas dos clientes podem ter ocorrido nos anos seguintes,
sem que essas alteragdes fossem investigadas. Assim, a analise temporal dos dados pode estar
desatualizada em relacdo ao cendrio mais recente. Além disso, o foco restrito nos atendimentos
de reclamagao, conforme orientado pela metodologia LSS, limita a visdo sobre a qualidade do
servico, abordando um problema especifico de forma detalhada, sem considerar outras
interagdes dos clientes, como as positivas ou neutras, que poderiam oferecer uma visdo mais
ampla do atendimento e da qualidade do servico prestado.

Outro ponto importante ¢ a auséncia de uma pesquisa de satisfagao diretamente aplicada
aos clientes. Os dados analisados foram exclusivamente os registros de reclamagdes, o que
impede a captura de outras percepg¢des, como impressdes gerais sobre a empresa que poderiam
enriquecer a analise. A utilizagdo de dados secundarios limita a abrangéncia da avaliacao da
qualidade do servigo prestado. Por fim, nao houve a implementacdo pratica das propostas de
melhorias levantadas durante a pesquisa. Isso significa que as agdes sugeridas ndo foram
validadas, pois o estudo se concentrou na proposicao de solucdes tedricas sem testa-las. Tal
limitagdo impede a confirmagdo de que essas medidas efetivamente contribuiriam para a
reduc¢do das reclamagdes e a melhoria da qualidade do atendimento, deixando as conclusdes no

campo das recomendacgdes hipotéticas, sem comprovagdo pratica.

4.7 Sugestoes de trabalhos futuros

Com base nas limita¢des identificadas, algumas sugestdes para pesquisas futuras podem
ser delineadas. Primeiramente, recomenda-se a realizagdo de um estudo que contemple um
periodo mais extenso, incluindo os dados de reclamagdes registrados nos anos anteriores e

seguintes a 2023, permitindo uma analise comparativa que considere possiveis mudangas nos
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padrdes de atendimento ou nas expectativas dos clientes ao longo do tempo, proporcionando
uma visdo mais atualizada e completa do cenério de qualidade do servigo.

Além disso, sugere-se ampliar o escopo de analise para incluir outros tipos de interagdes
com os clientes, ndo se limitando apenas as reclamacdes. Estudos futuros podem explorar
interagdes positivas e neutras, possibilitando uma avaliacdo mais equilibrada e detalhada da
qualidade do atendimento prestado pela empresa, gerando uma visdo holistica da experiéncia
do cliente.

Ainda, sugere-se a inclusao de uma pesquisa de satisfagdo diretamente com os clientes.
Essa coleta de dados primarios, somada aos registros de reclamagdes, possibilitaria captar uma
gama mais ampla de percepgdes e experiéncias dos clientes, fornecendo informagdes detalhadas
sobre a qualidade dos servigos prestados, podendo gerar diagnosticos mais profundos e
abrangentes.

Por fim, uma importante recomendac¢ao para estudos futuros ¢ a implementagao pratica
das melhorias propostas. Ao testar e validar as a¢gdes de melhoria sugeridas, serd possivel
verificar se, de fato, elas contribuem para a reducdo das reclamagdes e para o aumento da
qualidade no atendimento. A execuc¢do dessas melhorias permitiria uma analise mais completa
e baseada em resultados praticos, oferecendo um panorama mais s6lido sobre a eficacia das

solugdes propostas.
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