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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo, identificar como o conhecimento é construido, armazenado
e distribuido na prestagdo de servigos internos de informdtica, propondo agbes para a
consolidagdo da Gestdo do Conhecimento. A abordagem do trabalho esta direcionada a
solugcdo de problemas. Foi realizada uma pesquisa-agdo, no setor de informdtica de uma
industria farmacéutica, na qual foram aplicados os principios da Soft Systems Methodology
(SSM). Assim foi considerado um modelo chamado Matriz Problema versus Causa versus
Informacgao (PCI), composto por um conjunto de técnicas com o proposito de identificar
problemas, causas, informagoes e propor intervengoes que promovam a consolidagdo da
Gestao do Conhecimento. A principal contribui¢do deste trabalho estd no modelo obtido
através da aplicagcdo combinada de diversas técnicas, considerando a informagdo como
principal fonte para a solu¢do de problemas. A pesquisa tem seu limite de generaliza¢do a
respeito das intervengoes propostas, que foram baseadas em somente uma unidade de andlise
pesquisada, e estdo restritas a ela, porém, o modelo é genérico, podendo ser aplicado em
outro ambiente.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Solugcdo de Problemas, Sistemas de Informagdao,
Mapeamento de Processos, Soft Systems Methodology.



ABSTRACT

This research aims to identify how the knowledge is built, stored and distributed when
concerning an internal computing service provider. In this manner, providing interventions to
consolidate the knowledge management. The approach adopted in this work is the problem
solving. An action-research was accomplished in a pharmaceutical company, in which was
applied the Soft Systems Methodology (SSM). As a consequence, a model called PCI Matrix
was utilized in order to describe the interrelations among problems and causes, as well as the
required information to support proper interventions. The major contribution of this research
refers to the PCI model, since the information is highlighted as the principal element in the
problem solving issue .The PCI model was applied to one case only. However its potential to
clarify cause-effect relationships supported by information collaborates with the problem
solving researches.

Keywords: Knowledge Management, Information Systems,Problem Solving issue, Process
Mapping, Soft Systems Methodology.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao e Justificativas da Pesquisa

Atualmente muitas empresas t€ém dado énfase a elementos intangiveis como sua
principal fonte de diferenciacao. Desta forma as informagdes e o conhecimento ocupam um
papel importante nas empresas. Stewart (1997) aponta a dificuldade de se encontrar uma
organiza¢do, de qualquer setor, que ndo faz uso intensivo de informagdes e que ndo tenha se
tornado dependente do conhecimento. Esta dependéncia faz com que a competitividade esteja
vinculada a utilizagdo deste conhecimento, de modo que através dele a empresa possa obter
uma fonte sustentavel de vantagem competitiva (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; FOWLER
e PRYKE, 2003; MOREY e FRANGIOSO, 1998). A gestdo do conhecimento proporciona
que esta vantagem competitiva seja alcancada através do uso deste conhecimento em agdes
que promovam a efetividade das atividades executadas na empresa que tornem viavel seu
sucesso (WIIG, 1997 e WIIG, 2002).

Outra questao essencial ligada a gestdo do conhecimento ¢ a transferéncia deste,
de modo que ele seja algo disponivel a todos os interessados na empresa € ndo esteja somente
restrito a um individuo ou grupo. Experiéncias vivenciadas na empresa ou por outros
profissionais podem ser importantes para a solu¢do de problemas semelhantes ou tomadas de
decisdo. Desta forma o conhecimento se torna coletivo e passa de um contexto individual para
um contexto organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Como elemento importante na utilizacdo e disponibilizacdo deste conhecimento
destaca-se a tecnologia da informagdo (TI). Nao s6 a tecnologia, mas todo o sistema que
compde, além das maquinas, as pessoas que vao fazer uso destes recursos e tomar decisdes
nas areas de atuacdo operacionais, taticas e estratégicas. Esta realidade faz com que os
sistemas de informacdo (SI) estejam amplamente ligados a estratégia empresarial. Reddy e
Reddy (2002) afirmam que em uma realidade de alta concorréncia entre as empresas, 0s
sistemas de informacdo se tornaram uma necessidade competitiva. A importancia da
tecnologia e sistemas de informagao e seu impacto na competitividade foram apresentados por
Porter e Millar (1985), que destacam que a forma de competi¢do e a cadeia de valor sdo
influenciadas pelos sistemas de informagdo. Este papel estratégico esta relacionado a area de
TI e muitas vezes deste setor depende o grau de competitividade do negocio, conforme Silva
et al. (2006). Estes autores complementam ainda, que os sistemas de informag¢do determinam

0 quanto a empresa ¢ capaz de inovar, atuar de uma forma mais produtiva, estar conectada a



uma rede de negodcios, controlar as operacdes e a aplicagdo dos recursos e dispor de
informacgodes para a tomada de decisoes.

Porém, devido a importancia estratégica dos sistemas de informacdo, as empresas
se defrontam com um paradoxo. Muitas vezes se investe um valor significativo em uma
estrutura de tecnologia e ndo se obtém o resultado esperado. A tecnologia mais atual nem
sempre leva aos melhores resultados na empresa, se convertendo em ganhos reais e tangiveis
para a organizagdo. Laurindo ef al. (2001) e Moraes e Laurindo (2003) destacam que, apesar
do aumento nos investimentos em sistemas de informacdo, ainda permanece uma discussao
entre as dificuldades de se obter uma evidéncia de retorno sobre os investimentos. Este
fendmeno ¢ chamado paradoxo da produtividade por Brynjolfsson (1993) e Brynjolfsson e
Hitt (1998).

Laurindo et al. (2001) atribuem a falta de retorno dos investimentos em SI as
deficiéncias de coordenacdo e de alinhamento entre as estratégias de negocio e a tecnologia da
informacao. Portanto, percebe-se que a vantagem competitiva s6 pode ser obtida pela
capacidade de a empresa explorar a tecnologia de forma continua e ndo somente na tecnologia
por si mesma. Carr (2003) reforga esta afirmacdo, considerando que os SI geram mais valor
quando ¢ usada de uma forma compartilhada, potencializando e promovendo formas de
comunicacao e interligagdo entre as pessoas.

Neste contexto, percebe-se a importancia de gerir de uma forma eficaz os servigos
de SI desempenhados em uma empresa. Silva et al. (2006) afirmam que a gestdo de SI deve
ser considerada como uma gestdo de servicos € ndo somente abordar questdes relacionadas a
tecnologia. Estes servigos sdo executados em diversos setores da organizacdao, podendo
simplesmente promover a facilidade ou agilidade em determinada tarefa ou servir de suporte a
decisdes estratégicas. Portanto, considerando-se a amplitude de atividades que fazem parte do
trabalho de um setor de informatica em uma empresa, percebe-se que o sucesso deste setor
esta ligado ao nivel de servigo prestado por ele aos seus clientes internos. Kuei (1999) destaca
que o desempenho de uma empresa depende da qualidade das relagdes entre cliente e
fornecedor, presentes nos departamentos. Estas relagdes tém impacto no desempenho geral da
empresa. O nivel de qualidade do servigo interno interfere no nivel de qualidade da empresa
como um todo. Desta forma, os servi¢os internos devem estar alinhados a estratégia da
empresa.

O presente trabalho pretende apresentar a aplicacdo de técnicas de Gestdo do
Conhecimento, na prestagdo de servicos de informatica. A importancia do conhecimento

como forma de aumentar a competitividade vem sendo evidenciada pela empresa



(DAVENPORT e PRUSAK, 1998), e este conhecimento se destaca como uma forma
sustentavel de vantagem competitiva (MOREY e FRANGIOSO, 1998).

Assim, a justificativa do trabalho estd consolidada na relevancia estratégica da
Gestdo do Conhecimento, bem como na importancia que os sistemas de informagao
representam para a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento, aumentando a velocidade no
processo de comunicacao € na troca de informacgdes entre os departamentos € com o ambiente
externo. Laurindo ef al. (2001) afirmam que a TI evoluiu de um papel tradicional de suporte
as atividades, para um papel estratégico, ndo sd por sustentar as operagdes de negocios

existentes, mas também porque permite a viabilidade de novas estratégias empresariais.

1.2. Pergunta da Pesquisa

Considerando o conhecimento como um elemento marcante na mente das pessoas
e este ¢ compartilhado através da interagdo entre os individuos, surge a necessidade de
identificar de que forma e em que momento estas interagdes ocorrem na prestacao de servigos
de informatica.

Nos processos de servigos, existem momentos de contato entre o executor € o
receptor do servico. Grieves e Mathews (1997) destacam que este encontro entre cliente e
fornecedor ¢ uma oportunidade de aprender diretamente com os clientes, sobre suas
necessidades bem como atendé-las de uma forma eficaz.

Assim, surge a seguinte questao.

Como ocorre o processo de criagdo, armazenagem e distribuicao do conhecimento
nos servigos prestados pelo setor de informatica?

Ap6s a identificacdo dos processos de criacdo, armazenagem e distribui¢dao do
conhecimento, no entanto, surge a necessidade de se estabelecer mecanismos para
consolida¢ao da Gestdo do Conhecimento nestas atividades. Considerando que as pessoas se
relacionam e criam novos conhecimentos, a empresa pode estabelecer acdes para que eles
possam ser resgatados e disseminados quando necessario. Assim a questdo da pesquisa se
torna a seguinte:

Como ocorre o processo de criagdo, armazenagem e distribui¢do do conhecimento
nos servicos prestados pelo setor de informatica, e como este processo pode ser consolidado?

Os pressupostos que provavelmente respondem a esta questdo e que serdo

apresentados na pesquisa sdo as seguintes:



a) O processo de criacdo de conhecimento ocorre através do contato direto e
interacdo entre os individuos no processo, porém nem sempre ocorre o
armazenamento ¢ distribui¢ao deste conhecimento;

b) a consolidagdo da Gestdo do Conhecimento depende da criagdo de métodos
para a armazenagem e distribui¢do do conhecimento criado através da

interacdo entre as pessoas.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Principal

O objetivo do trabalho ¢ identificar e analisar como o conhecimento ¢ criado,
armazenado e compartilhado nos processos de prestacdo de servigos de SI, bem como propor

acoes para a consolidacdo da gestdo do conhecimento.

1.3.2. Objetivos Secundarios

Os objetivos secundarios sao:

a) Identificar os processos relacionados a SI, que a empresa considera relevantes.

Através da identificacdo destes processos, pretende-se determinar quais tipos de
servigos serdo analisados.
b) Diagnosticar a situagdo atual do atendimento do setor de informatica utilizando

a matriz PCI.

A Matriz PCI foi o instrumento de diagnostico escolhido, pois esta técnica
considera as informagdes necessarias e disponiveis em um processo. Pretende-se obter um
diagnéstico da situagdo dos processos de prestagdo de servigos no setor.

¢) Mapear os processos criticos relacionados ao atendimento desenvolvido pelo

setor de suporte a informatica, identificando acdes relativas a criagdo,

armazenagem e distribuicdo do conhecimento nestes processos criticos.

As técnicas de mapeamento de processos, IDEF3, Blueprint e UML serdo usadas
para se determinar onde ocorrem os processos de criagdo, compartilhamento e
armazenamento do conhecimento nos processos estudados. Os critérios que levaram a
escolha de cada um destes instrumentos serdo apresentados durante sua aplicacdo,

detalhadamente no Capitulo V.



d) Obter uma seqiiéncia de passos que levem a um modelo genérico de solugdo de

problemas através da aplicagdo da Soft Systems Methodology.

1.4. Metodologia

Quanto a forma de analise dos dados, esta € uma pesquisa qualitativa. Godoy
(1995) destaca que um estudo qualitativo € aquele que possui questdes amplas, envolvendo a
obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, através do
contato direto entre do pesquisador com o ambiente.
O procedimento técnico utilizado na pesquisa serd pesquisa-agao, pois se estuda a
solugdo do problema de um grupo de individuos e o pesquisador estd ligado a este grupo. A
pesquisa-agdo ¢ um tipo de pesquisa empirica realizada em estreita associagdo com uma agao
ou com a resolucdo de um problema coletivo, e possui como caracteristicas principais
(MIGUEL, 2007).
a) Acao tomada pelo pesquisador;
b) envolvimento de dois objetivos: solucdo um problema e contribui¢do para a
ciéncia;
¢) cooperagao ¢ interagao entre os envolvidos;
d) tem por objetivo desenvolver um entendimento holistico;
e) estéd relacionada a mudanca;
f) requer um entendimento da estrutura étnica (valores e normas);
g) pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados (técnicas
quantitativas e qualitativas);
h) requer um vasto pré-entendimento (do ambiente organizacional, condigoes,
estrutura e dindmica das operagdes);
i) deve ser conduzida em tempo real;

J) requer critérios proprios de qualidade para sua avaliagao.

No contexto da pesquisa-acdo, foi utilizada a abordagem da Soft Systems
Methodology (SSM). Dick (2002) considera a SSM como uma variagdo da pesquisa-agdo. De
acordo com Platt e Warwick (1995), a SSM trata da formulagdo do problema em um nivel
estratégico, que busca a solugdo de problemas nao estruturados, lidando com situagdes onde
as pessoas sdo consideradas como sujeitos ativos. Driver e Louvieris (1998) conceituam a
SSM como uma abordagem que busca alcangar uma melhoria em um sistema de atividades

humanas.



Soares (2007) afirma que, através da aplicacdo da SSM em um elo da cadeia de
autopegas, promoveu-se um maior contato € envolvimento entre as empresas, cuja relagdo era
marcada pela geragdo de conflitos. O mesmo autor destaca ainda, que este contato
proporcionou uma melhoria ndo s6 na solugdo de problemas, mas para a analise de melhorias
futuras.

Cada uma das etapas da SSM, bem como um detalhamento a respeito das questoes
metodologicas serdo abordados detalhadamente no Capitulo II1.

A empresa selecionada como objeto de estudo ¢ uma industria farmacéutica de
médio porte situada em Varginha, sul de Minas Gerais, destinada a fabricacdo de produtos
farmacéuticos e veterinarios, com aproximadamente 100 trabalhadores diretos.

A linha de produtos fabricados e comercializados esta dividida em trés segmentos:

a) Animais de produgao;

b) animais de companhia;

¢) aves ornamentais.

As informagdes relativas ao objeto de estudo, bem como os critérios que levaram

a sua escolha, serdo detalhados no Capitulo I'V.

1.5. Delimitac¢oes e Limitacoes da Pesquisa

As delimitacdes da pesquisa sdo:

a) O estudo delimita-se somente a empresa objeto de estudo e a escolha ocorreu
com base na estrutura de SI que a empresa possui. Os critérios para esta
escolha sdo apresentados de forma detalhada no Capitulo IV;

b) os dados levantados se referem a realidade do objeto de estudo e dos processos
investigados no momento em que eles foram estudados. Nao se busca
estabelecer comparagdes dos eventos e processos em momentos e situagdes
diferentes.

c¢) existem algumas consideracdes e propostas sugeridas ao objeto de estudo, mas
a pesquisa ndo trata da implantagdo e acompanhamento destas acdes caso a
empresa opte pela implantacio das ag¢des sugeridas;

d) a analise dos dados sera qualitativa, com base nas percep¢des do pesquisador e

dos participantes da pesquisa;

Como limitacdo da pesquisa, percebe-se que a abordagem e analise dos resultados

ndo permitem uma comparagdo entre o estado anterior e posterior a aplicacdo do método de



pesquisa. A pesquisa trata de um diagndstico, bem como da apresentagdo de propostas de

melhorias, baseados em um método de solugao de problemas.

1.6. Organizacao da Dissertacio

No primeiro capitulo da dissertacdo foi apresentada a contextualizagdo da
pesquisa, bem como seus objetivos, justificativas e limitacdes.

No Capitulo II ¢ apresentada uma revisdo bibliografica, composta por uma
fundamentagdo teorica a respeito dos assuntos necessarios para a realizagdo da pesquisa. Esta
revisdo ¢ composta de diversas fontes bibliograficas que serviram de estrutura para o estudo
pratico realizado.

O Capitulo III demonstra os aspectos metodologicos da dissertacdo apresentando
a classificagdo deste trabalho sob a otica de alguns autores. Também sdao abordados o método
de pesquisa escolhido, bem como algumas consideragdes e justificativas a respeito da escolha
deste método.

No Capitulo IV, sdao descritos o objeto de estudo, suas caracteristicas e
particularidades.

O Capitulo V trata da aplicagdo do método de pesquisa no objeto de estudo. Neste
capitulo sdo aplicadas algumas técnicas de acordo com as necessidades levantadas por meio
dos ciclos da Soft Systems Methodology.

No Capitulo VI serdo apresentadas a conclusdo e algumas sugestdes para

trabalhos futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo ¢ uma revisdao bibliografica a respeito dos assuntos ligados a
pesquisa. Serdo descritas técnicas utilizadas na pesquisa, que deram suporte a realizagdo do
estudo empirico.

Inicialmente buscaram-se na literatura, estudos a respeito das relagdes entre
cliente e fornecedor existentes entre os processos empresariais, departamentos ou até¢ mesmo
em relagdes pessoais de trabalho no mesmo departamento. Esta abordagem foi utilizada no
trabalho devido ao fato de o setor de informatica, objeto de estudo, atuar como um fornecedor
de servicos aos demais departamentos da empresa. Estes servicos ocorrem na empresa, de
uma unidade (setor ou pessoa) para outra, por este motivo apresentou-se o assunto Servigos
internos, bem como suas divisdes no contetido deste trabalho.

Uma abordagem tedrica de algumas técnicas de mapeamento de processos foi
incorporada a este capitulo devido a utilizagdo de técnicas como o IDEF3, o Blueprint ¢ a
UML para a execugdo do estudo pratico. Estes instrumentos foram importantes na elaboragao
do método de pesquisa utilizado no estudo, pois cada um deles permitiu a anélise enfatizando
uma caracteristica especifica da prestagdo de servigos. Isto serd demonstrado no decorrer da
pesquisa.

Os sistemas de informagdo possuem um papel importante nas empresas € na
Gestdao do Conhecimento, fornecendo meios para agilizar os processos de trabalho e
comunicagdo. O setor estudado tem como principal objetivo de trabalho manter estes sistemas
em funcionamento de uma forma efetiva, de modo que a empresa possa utiliza-lo
estrategicamente.

A Gestdo do Conhecimento ¢ o nucleo deste trabalho, portanto serdo
demonstradas as formas de transmissdo e tipos de conhecimento existentes, bem como o fluxo
deste conhecimento nas empresas.

Como ultimo assunto apresentado neste capitulo, a metodologia para a solucao de
problemas, especificamente a Matriz PCI, fazem parte do método apresentado no trabalho. A
pesquisa baseou-se na abordagem de solucdo de problemas para a identificagdo de como e
onde o conhecimento ¢ criado nos processos de prestacao de servigos de TI. A Matriz PCI ¢
aplicada conjuntamente com algumas técnicas de mapeamento de processos, buscando
detalhar as atividades e propor ac¢des para consolidar a Gestdo do Conhecimento no ambiente

estudado.



2.1. Cadeia Cliente e Fornecedor Interno

O processo de producdo de bens ou servicos ¢ composto por um conjunto de
atividades que colaboram conjuntamente para a obtencdo do produto ou servi¢o final. Tais
atividades atuam como apoio a atividade final da organizagdo, que em sentido amplo, pode
ser considerada como uma macrooperacdo, composta de diversas microoperagdes. Segundo
Barros (2002), qualquer processo envolve uma rede de microoperagdes responsaveis pela
transformagdo de materiais, informagdes, ou qualquer outro insumo. Neste contexto, percebe-
se uma integracdo entre os diversos setores que, em algumas situagdes, atuam como
receptores de servigos provenientes de outros departamentos, € em outras situacdes atuam
como prestadores de servigos a outros setores da empresa. Portanto, cada operacdo ¢,
simultancamente, uma fornecedora e uma consumidora interna de bens ¢ servigos

provenientes de outras operagoes. Esta relagdo ¢ apresentada na Figura 2.1.

FORNECEDOR CLIENTE FORNECEDOR CLIENTE
Desempenho Requisitos PROCESSO Desempenho Requisitos

Figura 2.1: Relagdo Cliente e Fornecedor entre processos
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

Esta figura demonstra a relagdo entre cliente e fornecedor existente nos processos
internos. Segundo Gianesi e Corréa (1994), cada atividade requer requisitos de qualidade que
podem ser a base para a avaliacdo do desempenho das atividades executadas. Estas atividades
compdem um processo de prestagdo de servicos internos que podem ser executados por
departamentos ou individuos. Juran (1997) considera que a maior parte dos produtos e
processos existe para servir aos clientes internos. Johnston e Clark (2002) refor¢am a
importancia dos servigos e informagdes prestados aos clientes internos, considerando a
premissa de que a qualidade e custo fornecidos aos clientes externos dependem da qualidade
do servico fornecido pela rede de clientes internos. Gianesi e Corréa (1994) consideram estes
clientes internos como as subdivisdes funcionais, como geréncias, departamentos ou segdes
que executam atividades de apoio. Eles podem ser considerados como receptores e
prestadores de servigos, caracterizando uma relacdo entre cliente e fornecedor interno. O

resultado obtido por um processo interno sera a entrada para o processo subseqiiente e pode
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ser composto por bens, servicos ou simplesmente informagdes que servirdo de apoio a

atividade final de uma empresa produtora de bens ou servigos.

2.2 Servicos Internos

Os servigos internos sdo elementos que atuam como entradas e saidas que
proporcionam a integracdo e funcionamento dos departamentos que servirdo de apoio a
atividade final de produgdo de um bem ou servigo. Salomi et al. (2005) definem servigo
interno como aquele que pode ser oferecido por unidades organizacionais distintas, ou forga
de trabalho de uma unidade que ¢ fornecida a outra. Estes servi¢os podem ser simples, como
limpeza, ou complexos, como recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento e informatica.

De acordo com Kuei (1999), ¢ importante que as unidades de servicos internos
tenham objetivos e estruturas alinhadas a dire¢do estratégica da empresa. A qualidade no
servico interno experimentado pela equipe pode aumentar o desempenho global da empresa.

Stauss (1995) faz uma classificacdo dos servicos internos em:

a) Servigos com relagdo de fluxo de trabalho;

b) servigos de consultoria e suporte;

¢) servigos de auditoria.

Os servigos com relacdo de fluxo de trabalho sdo as interagdes entre os
departamentos, ligados a um fluxo de trabalho. Este trabalho ¢ realizado por pessoas
diferentes em e uma seqiiéncia relativamente fixa.

Os servigos de consultoria e suporte possuem um foco maior na orientagao para o
cliente. Este tipo de servico possui maior liberdade de atuacdo, e ndo ¢ requisitado
constantemente. Estes servicos possuem uma alta variabilidade em quantidade e qualidade,
assim, este ¢ um fator que dificulta sua padronizagao.

Os servigos de auditoria e avaliagdo possuem a caracteristica de avaliar os outros
departamentos, o que nem sempre proporciona uma relacdo de cooperacdo entre os setores.
Neste caso o cliente € o solicitante da auditoria e ndo o setor auditado.

Em um ambiente organizacional, estes servigos internos sdo executados e
recebidos por unidades clientes e unidades fornecedoras. Considerando este contexto, ¢
possivel identificar clientes e fornecedores internos. Bowen e Jonhston (1999) definem os
colaboradores como clientes internos, os trabalhos como produtos internos. De modo que
estes produtos internos satisfacam as necessidades do cliente interno € que o padrao de

servico entregue pelos fornecedores supere as expectativas.
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Nesta relacdo de troca entre os departamentos, o processo de comunicacdo €
fundamental, pois o resultado final alcangado na macrooperagdo, seja ele um bem ou um
servigo, sofrerd uma influéncia direta da qualidade do servigo recebido pelo cliente interno.
As microoperagdes sdo inter-relacionadas e interdependentes, desta forma, todo o sistema e
afetado pelo resultado destas microoperagoes.

Devido a esta dependéncia entre as atividades, se torna essencial o conhecimento
das necessidades dos clientes internos para que se minimizem os problemas de atendimento
por parte dos fornecedores. Reynoso e Moores (1995) apresentam algumas etapas para que
haja um bom resultado na prestacdo de servigo e na relagdo interna entre cliente e fornecedor.
Os passos sao os seguintes:

a) Criar consciéncia da existéncia de clientes internos;

b) identificar clientes e fornecedores internos;

¢) levantar as expectativas de clientes internos;

d) comunicar estas expectativas aos fornecedores internos para discutir os

proprios obstaculos de suas capacidades;

e) promover as mudangas necessarias para entregar o padrdo de servigo esperado;

f) obter um indicador para satisfagdo de cliente interno e avaliagdo do padrdo do

Servigo.

2.3. Mapeamento de Processos

2.3.1 Conceito de Mapeamento de Processos

Um processo ¢ um conjunto de acdes que transformarao entradas em saidas. Hunt
(1996) conceitua um processo como uma série de passos necessarios para a producdo de um
bem ou servigo. Davenport (1994) considera um processo como um conjunto de atividades
estruturadas e destinadas a resultar em um produto especifico para determinado cliente ou
mercado. Estes processos podem estar relacionados ao produto final ou servico executado
pela empresa, ou ainda, as atividades de apoio e atividades gerenciais.

Soliman (1998) afirma que um dos elementos fundamentais da reengenharia de
processos de negocios ¢ o mapeamento de processos. O mapeamento de processos ¢ um
conjunto de técnicas usadas para detalhamento do processo de negocios enfatizando os
elementos importantes que influenciam no comportamento atual do processo. Hunt (1996)
considera o mapeamento de processos como uma analise estruturada que promove melhorias

em diversas atividades de negocios. Soliman (1998) destaca que através deste mapeamento €
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mais facil determinar onde ¢ como melhorar o processo, reduzindo atividades que nao
agregam valor e reduzido a complexidade de processo. O mesmo autor destaca, ainda, que o
mapeamento de processos pode ser executado usualmente em trés passos.
a) Identificacdo dos produtos e servigos e seus processos relacionados. O inicio e
o fim dos processos sdo identificados neste passo;
b) coleta de dados e preparagao;
c¢) transformagdo dos dados em uma representacdo visual de modo a identificar

gargalos, desperdicios, atrasos e duplicidades de esforgos.

De acordo com Hunt (1996) o mapeamento de processos pode ser utilizado para
especificar as necessidades, requisitos e fungdes necessarios para a melhoria do processo. O
mapeamento, de acordo com o mesmo autor, pode ser sintetizado em quatro elementos
principais. Sao eles:
a) Entender um processo ou sistema através da criagdo de um mapa,
demonstrando objetos, informacdes e atividades;
b) identificar quais fung¢des o sistema deveria executar e como o sistema esta
construido para realizar estas funcdes;
¢) estruturar o mapa do processo como uma hierarquia;

d) estabelecer revisdes dos mapas de processo.

Barnes (1977) apresenta quatro enfoques direcionam a melhoria no processo. Sao

eles:

a) Eliminar todo trabalho desnecessario: Uma grande parte das tarefas executadas
para a execucdo de um trabalho, nao sdo realmente necessarias. Em muitos
casos, o trabalho ou processo ndo deveria ser submetido a simplificacdo ou
melhoria, mas deveria ser climinado. Desta forma ndo ha necessidade de
continuar gastando ou até mesmo propondo melhorias a este trabalho;

b) combinar operagdes ou elementos: Muitas vezes processo ¢ subdividido em
nimero muito grande de operagdes. Esta divisdo excessiva pode causar
dificuldades de balanceamento de inumeras operagdes acumulando trabalho
entre operagdes por causa de um planejamento ineficiente. Assim, algumas
vezes pode-se tornar o trabalho mais simples pela combinagdo de duas ou mais
operagdes ou alteracdes no método, que permitam a combinacdo de operagdes;

c) modificar a seqiiéncia de operagdes muitas das vezes ¢ desejavel questionar a

ordem em que as operacgdes sao executadas;
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simplificar as operagdes essenciais: Apos o estudo do processo e a execugao
das melhorias, o proximo passo consiste em uma analise para melhorar as

operagdes existentes.

Barnes (1977) apresenta algumas questdes que devem ser respondidas na

execucdo de um projeto de melhoria do processo. Estas questdes fornecem diversas

informacdes com o objetivo de fornecer um entendimento da operagdo, fornecendo uma

estrutura para proposicao de agdes de melhoria. As questdes sdo:

a)

b)

e)

O que esta sendo feito? Qual a finalidade da operacao? O que aconteceria se
fosse eliminado? Todos os detalhes ou parte da operacdo sdao necessarios?
Quem executa o trabalho? Por que esta pessoa estd executando? Quem poderia
fazé-lo melhor? Podem ser introduzidos ou modificados elementos que
permitam a um operador menos qualificado e com menor treinamento fazer o
trabalho?

Onde esta sendo feito o trabalho? Por que deve ser executado naquele lugar?
Poderia ser feito em outro lugar e mais economicamente?

Quando ¢ feito o trabalho? Por que deve ser feito naquele instante? Nao seria
melhor fazé-lo em outra ocasidao?

Como ¢ feito o trabalho? Por que ¢ feito assim?

Existem diferentes niveis que podem ser considerados em um mapeamento de

processos. Os niveis podem ser desde uma visdo geral do processo aprofundando até uma

analise detalhada. De acordo com Soliman (1998), geralmente 0 mapeamento comega em um

aspecto macro, no qual se obtém o nucleo geral do processo. Para melhor entendimento ¢

necessario um maior nimero de informagdes. Um detalhamento de informagdes ¢ necessario

para identificar onde o processo comeca e termina. E interessante identificar em que nivel

ocorrerd 0 mapeamento, para que o resultado obtido esteja alinhado as necessidades

detalhamento esperadas. Soliman (1998) sugere as seguintes questdes.

a) Quanto detalhamento ¢ necessario?

b) Qual ¢ o minimo custo que pode ser gasto no mapeamento do processo para a

obtengao dos resultados necessarios?

¢) Quanto maior o detalhamento, mais informacdes obtidas e maiores sdo os

custos envolvidos?
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2.3.2 Mapeamento de Processos na Prestacio de Servicos

Existem algumas técnicas para aplicagdo do mapeamento de processos em
atividades de prestacdo de servigcos. Santos et al. (2003) destacam a importancia da aplicagao
de principios utilizados para a melhoria dos processos de producdo também na area de
Servigos.

Nas operagdes de servigos, Silva (2004) e Tseng et al. (1999) consideram a
satisfacdo do cliente como um indicador critico que reflete o desempenho da operagdo de
servigos. O cliente possui uma relagdo direta com o executor do servigo, sendo capaz de
perceber qualquer ineficiéncia presente no processo. Santos (2000) reforga esta influéncia do
cliente no processo de servigos afirmando que o resultado final do servico também ¢é
conseqiiéncia da interacdo entre cliente e fornecedor. Este mesmo autor apresenta um modelo
de processo em servico em que fica clara esta relacdo. Este modelo ¢ apresentado na Figura

2.2.

< SERVIGO

<—— PROCESSO —><— RESULTADO —>

PROCESSOS DE |

SERVICOS |
Fornecedores Entradas ¢ Saidas i Cientes

(transformagéo/
agregacao de valor)

Participagao do Cliente

Figura 2.2 — A fun¢do dos processos no sistema de operagdes e servigos
Fonte: Santos (2000)

Existem diferentes intensidades de interacdo entre o cliente e o prestador do
servico. Silva (2004) afirma que existem tipos de servigos que promovem maior contato com
o cliente final enquanto outros promovem um contato menor com o cliente final. Assim, estas

atividades sdo divididas em:
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a) Atividades de linha de frente: sdo as atividades de servigos nas quais existe um
grande contato entre o fornecedor e o cliente final;
b) atividades de retaguarda: sdo as que mesmo sendo vitais, envolvem um baixo

de contato entre o fornecedor e o cliente final.

Algumas técnicas de mapeamento de processos vém sendo utilizadas na prestagao
de servicos. O IDEF3 apresentado por Tseng et al. (1999) e Santos e Varvakis (2002), possui
um foco mais voltado na perspectiva do cliente. O Blueprint, introduzido por Shostack
(1984), também utilizado por Scaff (2007), permite avaliar as atividades nas quais existe um
contato direto com o cliente, e as atividades em que este contato direto ndo ocorre. A UML,
apresentada por Booch et al. (2000) e utilizada por Leal (2003) permite a analise do processo

sob a perspectiva de todos os elementos que compdem o processo.

2.3.3 IDEF

O IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition), € composto por
uma familia de métodos criados para descrever as atividades em uma linguagem grafica,
afirmam Congram e Epelman (1995). Conforme Plaia e Carrie (1995), através do IDEF ¢
possivel descrever o que o sistema ¢, e como ele funciona, por meio de uma representacao
composta por setas e retangulos. O IDEF foi criado pela For¢a Aérea Americana para ajudar
no processo de desenvolvimento e avaliacdo de suprimentos (CHEUNG e BAL, 1998).
Inicialmente esta técnica teve uma abordagem em um ambiente industrial, porém Congram e
Epelman (1995) destacam a adequacdo e aplicacdo do IDEF em operacdes de servigos. De
acordo com estes autores, a técnica enfoca as atividades que constituem o0s servigos,
proporcionando maior entendimento de quais elementos afetam no processo de criacdo e
entrega do servigo.

Plaia e Carrie (1995) afirmam que o IDEF pode ser classificado em duas
categorias principais, de acordo com relagdo a sua finalidade.

a) Descrigdo de sistemas propostos ou ja existentes;

b) projetos de servigos.

Neste trabalho serdo apresentados o IDEF0, que constitui a modelagem de fun¢ao
e o IDEF3, que constitui a captura de descricdo do processo. Ambos, de acordo com Plaia e

Carrie (1995), sdo métodos usados para descri¢do de sistemas propostos ou existentes.
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2.3.4 IDEFO0

O IDEFO0 ¢ um método de modelagem de fun¢ao composto por um conjunto de
diagramas e textos ordenados, utilizados para decompor as fung¢des em suas atividades
(PLAIA e CARRIE, 1995). De acordo com Cheung e Bal (1998), o IDEF0O promove uma
apresentacdo estruturada das fungdes, informacgdes e objetos que estdo inter-relacionados em
sistema complexo. Congram e Epelman (1995) destacam que o IDEFO0 ¢ adequado para a
aplicacdo na prestacao de servicos.

Os elementos que compdem o IDEFO0, de acordo com Plaia e Carrie (1995) sdo:

a) Atividades: sdo retangulos que recebem e enviam entradas, saidas, controles e

mecanismos, representam uma acao;

b) entradas: sdo os dados necessdrios para a execucdo de uma atividade,

representam um recurso;

c¢) saidas: sdo os dados criados quando uma atividade ¢ executada, representam

um resultado;

d) controles: descrevem as condi¢des e circunstancias que regem um processo de

transformacao;

€) mecanismos: representam pessoas ou dispositivos que realizam uma atividade,

representam os agentes envolvidos.

A Figura 2.3 representa a estrutura de uma atividade.

Controle
Saida
Entrada | puvidade 2%
Mecanismo

Figura 2.3: Estrutura de uma caixa de atividade
Fonte: Cheung e Bal (1998)
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As entradas, saidas, controles e mecanismos sao representados por setas ligadas as
atividades. Plaia a Carrie (1995) complementam que estes elementos respondem as seguintes
questoes:

a) As entradas e saidas se relacionam a questdo: O que ¢ feito?

b) Os controles se relacionam a questao: Por que ¢ feito?

¢) Os mecanismos se relacionam a questao: Como ¢ feito?

Um exemplo de um diagrama de IDEFO0 ¢ demonstrado na Figura 2.4.

A saidade A3 fornece

o um feedback de
— | Atividade A1 controle para A1

Atividade A2

Atividade A3

Asaidade A1é umaentrada para A2
e para A3. As outras entradas vém
do nivelacima na hierarquia.

Figura 2.4: Exemplo de Diagrama IDEF0
Fonte: Cheung e Bal (1998)

Congram e Epelman (1995) destacam como deficiéncia do IDEF0 a demonstragado
apenas da estrutura e ndo o comportamento dos sistemas. Conseqiientemente, ¢ considerada
uma metodologia que apresenta uma caracteristica estatica. Cheung e Bal (1998) afirmam que
o IDEFO nao ¢ apropriado para modelagem de processos que possuem alta freqiiéncia de

mudancas.

2.3.5IDEF3

O IDEF3 ¢ um método de descri¢do de captura do processo que busca identificar

o conhecimento sobre os aspectos comportamentais do sistema (PLAIA e CARRIE, 1995).
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Tseng et al. (1999) consideram o IDEF3 uma técnica de mapeamento de processos baseada na
combinacdo de elementos graficos e textuais, de uma forma sistematica e organizada.

Os mesmos autores fazem disting@o entre dois tipos de diagramas:

Diagramas de Fluxo de Processo: permitem o conhecimento sobre a maneira
como o processo funciona, descrevendo os elementos que ocorrem em uma organizagdo. Ele
consiste em um conjunto de diagramas e uma elaboracao completa de documentos que
promovem um método para modelagem de fenomenos reais (TSENG et al. 1999).

Rede de Transicao de estado do objeto (OSTN): este diagrama mostra a totalidade
das mudancas permitidas a um objeto durante o processo.

Tseng et al.(1999) apresentaram uma adaptacao do modelo IDEF3, voltado para
operacdes de servigcos. Neste modelo apenas o diagrama de fluxo de processo ¢ considerado.

Os simbolos apresentados no IDEF3 s3o:

a) Unidades de Comportamento;

b) conexdes;

) jungdes;

d) referents.

A unidade de comportamento (UOB) ¢ um quadro utilizado para representar uma
funcdo, uma atividade ou um processo. Tseng et al. (1999) definem unidade de
comportamento UOB como um retangulo que representa o ponto de vista do cliente como
autor de uma determinada atividade. Tseng et al. (1999) denominam esta unidade de
comportamento (UOB) como unidade de comportamento do cliente (CBU). Santos (2000)
apresenta 0 CBU como UAC - Unidade de Atuacdo do Cliente. Neste trabalho este elemento
sera tratado como CBU. De acordo com Santos (2000) os CBUs obedecem ao principio de
decomposic¢ao hierarquica. Desta forma, cada CBU pode ser decomposta para atender ao nivel
de detalhamento desejado. Tseng et al. (1999) afirmam que no processo de descricdo das
experiéncias do cliente, cada UOB representa um alto grau de abstragcdo. Caso o CBU possua
um alto grau de complexidade e as experiéncias do cliente ndo sejam obtidas de um modo
satisfatorio, ¢ necessaria a decomposicao destes CBUs de modo que seja possivel capturar
diferentes niveis de abstragao.

As conexdes sdo setas continuas usadas como as ligacdes da precedéncia,
expressando a ordem em que as atividades acontecem.

As jungdes identificam as ramificacdes do processo. Tseng et al. (1999)

apresentam as jungdes como logicas - E (&), OU (O) - e OU exclusivo (X), convergéncia ou
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divergéncia de varios caminhos do processo, € a coordenagdao do sincronismo das unidades
associadas do comportamento (sincrono ou assincrono).
a) Divergente assincrono “&”: as atividades apds a jungdo ocorrem
paralelamente, e se iniciardo eventualmente em qualquer ordem;
b) divergente assincrono “O”: as atividades apds a juncdo ocorrem uma e/ou
outra, se iniciando em qualquer ordem;
c¢) divergente “X”: somente uma das atividades apds a juncao se iniciara;
d) convergente assincrono “&”: Todas as atividades do processo que conduzem a
jung¢do ocorrem paralelamente;
e) convergente assincrono “O”: Uma ou mais atividades do processo que
conduzem a jun¢do ocorrem, uma e/ou outra;
f) convergente “X”: Somente uma das atividades do processo que conduzem a

jungdo ocorre.

Os Referents sao elementos que possuem fungdes especificas como o Go-to € o
Elab. De acordo com Santos e Varvakis (2001), o Go-to ¢ utilizado para indicar a proxima
etapa do processo, sem que ele esteja ligado por uma seta, gerando até mesmo uma
possibilidade de repeticdes do processo. J4 o elab é anexado a uma fungdo para o
fornecimento de informagdes adicionais sobre o fluxo do processo. Um exemplo de diagrama

de IDEF3 ¢ apresentado na Figura 2.5.

Recebe pedido

Pagaa
& cobranga

Solicita produto J2
J1| &

4

Recebe
cobranga

3

Figura 2.5: Exemplo de Diagrama IDEF3
Fonte: Leal (2003)
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Outro elemento importante do IDEF3 ¢ o documento de elaboragdo. Tseng et al.
(1999) apresenta o documento de elaboracdo como um elemento que descreve os fatos
relativos a cada CBU. Este documento contém as seguintes informagdes:

a) Nome, numero e rétulo do CBU;

b) objeto de contato com o cliente: sdo as entidades perceptiveis ao cliente quando
ele interage com o sistema;

c) atributos dos objetos de contato com o cliente: descrevem as caracteristicas de
um objeto de contato com o cliente, denotando as propriedades que um objeto
possui;

d) operacdes dos objetos de contato com o cliente: descreve os aspectos
dindmicos do objeto de contato com o cliente, por meio de operagdes, que sdo
realizadas pelo cliente ou para o cliente;

e) relacdes entre os objetos de contato com o cliente: indica as relagdes de troca

entre o objeto de contato e o cliente.

A Figura 2.6 apresenta os elementos presentes no documento de elaboracao.

Documentode Elaboragao N°Ref.:

Nome do CBU:
Rétulo do CBU:

Objeto de contato como cliente:

Atributos do objeto contato com o cliente:

Operagdes do objeto contato com o cliente:

Relagdes entre o objeto contato com o cliente:

Figura 2.6: Exemplo de Documento de Elaboragdo
Fonte: Tseng et al. (1999)
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2.3.6 Service Blueprint

De acordo com Santos (2000) o blueprint ¢ um mapa de todas as transagdes que
constituem o processo de entrega de um servigo. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
consideram o blueprint como um mapa ou fluxograma de todas as transacdes integrantes do
processo de prestacao de servigo.

O nome blueprint ¢ decorrente da area da Arquitetura, em que os desenhos sao
impressos em um papel que deixa as linhas em um padrdo de cor azul (FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2000).

Shostack (1984) destaca que o blueprint permite a empresa a exploracdo de todos
os aspectos relacionados a criagao e gestdo dos servicos. Esta técnica, segundo o mesmo
autor, deve considerar algumas etapas:

a) Identificacdo do processo: consiste no mapeamento do processo que constitui o
servico. Além das atividades visiveis ao cliente final do servico, existem
elementos invisiveis e imperceptiveis ao receptor do servigo. Estes elementos
representam uma fun¢do essencial do processo e afetam diretamente o
resultado final do servigo;

b) identifica¢do dos pontos de falha: consiste na identificagdo e analise dos pontos
de falha e vulnerabilidades do processo, buscando possiveis solugdes. Sao
importantes, apos a identificagdo de vulnerabilidades, projetos elementos a
prova de falhas, para que estas possam ser reduzidas no processo;

c) estabelecimento de uma linha de tempo: consiste em estabelecer o tempo de
execucao do processo. Uma vez que todos os servigos dependem de tempo, ele
¢ usualmente o maior fator determinante de custo. Desta forma devem ser
estabelecidos padrdes de tempo para a execugdo de cada atividade no servigo,
bem como a avaliagdo e estimativas de desvios de tempo decorrentes das
condi¢des de trabalho do processo;

d) andlise da Lucratividade: Apos o estabelecimento de padrdes de tempo para
cada operagdo, ¢ necessario que seja analisado qualquer atraso ou espera, pois

isto pode significar uma perda de lucratividade e produtividade.

Um exemplo de um mapeamento de processo utilizando o blueprint ¢ apresentado

na Figura 2.7.
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Professor Convidado
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pelo Orientador.
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A Aguardaro Fim da Pesquisa

& Aguardaro JulgamentodaBanca

Figura 2.7: Exemplo de mapeamento de processos utilizando o Service Bluebrint
Fonte: Scaff (2007)

O blueprint identifica tanto as atividades de linha de frente, aquelas que possuem
um contato direto com o cliente, como as atividades de retaguarda, que servem de apoio, mas
nao sao vistas pelo cliente.

Estas atividades de linha de frente e de apoio sdo divididas por uma linha
denominada linha de visibilidade. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) apresentam—na como o
elemento que delimita as atividades através das quais o cliente obtém evidéncias perceptiveis
do servigo, em que ha um contato direto com o cliente. Apesar da separacao fisica, todas as
atividades estdo interligadas por meio de comunicagdes.

Com relagdo a simbologia utilizada, o blueprint apresenta os mesmo simbolos do
fluxograma tradicional, porém, isto ndo ¢ uma restri¢do a técnica também pode utilizar outros
simbolos (SANTOS e VARVAKIS, 2002).

A principal vantagem de utilizagao do blueprint ¢ a possibilidade de identificacao
de falhas e a possibilidade de criagdo de dispositivos que reduzam ou eliminem estas falhas.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destacam que esta técnica exalta a oportunidade de
melhoria na percepg¢ao dos clientes com relagdo ao servigo.

Tseng et al. (1999) destaca que o blueprint ¢ constituido por elemento do
fluxograma possuindo as mesmas deficiéncias desta técnica. O mesmo autor destaca que o
blueprint ndo estd voltado para a experiéncia do cliente, sendo incapaz de apresentar
informagdes detalhadas sobre a experiéncia do cliente no servico. Congram e Elpelman
(1995) também criticam o blueprint, pois consideram que os elementos presentes no
fluxograma podem gerar ambigiiidades de interpretacdo e podem levar a uma inconsisténcia

do detalhamento das atividades no diagrama.
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2.3.7 UML - Linguagem de Modelagem Unificada

A UML - Linguagem de Modelagem Unificada ¢ uma linguagem grafica utilizada
na modelagem de sistemas, que permite representar as diferentes perspectivas de um sistema.
(BEZERRA, 2002). Kintscher (2002) apresenta a UML como a linguagem padrdo para a
modelagem de sistemas de software, definida pela OMG (Object Management Group), 6rgao
que fornece as diretrizes para a industria de software.

Booch et al. (2000) destacam que a UML, apesar de se destinar principalmente a
modelagem de sistemas de software, tem sido aplicada efetivamente em outras areas. O
mesmo autor afirma que esta linguagem ¢é suficientemente expressiva para modelar outros
sistemas que nao sejam software.

Um dos principais elementos sio UML sdo os diagramas: Através deles € possivel
perceber um processo sob diferentes perspectivas e de diferentes formas. Assim, esta
representacdo favorece a interpretacdo de determinado processo, através da representacio
grafica. De acordo com Booch et al. (2000) um diagrama ¢ a representagdo grafica de um
conjunto de elementos que permitem a visualizagdo de um sistema, considerando diferentes
perspectivas. A UML apresenta nove diagramas, sao eles:

a) Diagrama de classes;

b) diagrama de objetos;

¢) diagrama de casos de uso;

d) diagrama de seqiiéncias;

e) diagrama de colaboragdes;

f) diagrama de grafico de estados;

g) diagrama de atividades;

h) diagrama de componentes;

1) diagrama de implantagdo.

Estes diagramas sdo divididos em duas categorias principais:

a) Diagramas estruturais: Diagrama de Classes, Diagrama de Objetos, Diagrama
de Componentes, Diagrama de Implantagao;

b) diagramas comportamentais: Diagrama de Casos de Uso, Diagrama de
Seqiiéncias, Diagrama de Colaboragdes, Diagrama de Grafico de Estados,

Diagrama de Atividades.

Os diagramas estruturais, segundo Booch ef al. (2000), existem para visualizar,

especificar, construir ¢ documentar aspectos estaticos de um sistema. Este aspecto estatico
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representa a estrutura estavel do sistema. Furlan (1998) apresenta uma defini¢do sucinta de
cada um destes diagramas estruturais.

a) Diagrama de classes: este diagrama demonstra a estrutura estatica de um
sistema e as classes representam os elementos que sdo manipulados um
sistema;

b) diagrama de objetos: este diagrama mostra um conjunto de objetos, e seus
relacionamentos;

c¢) diagrama de componentes: mostra as dependéncias entre os componentes do
software;

d) diagrama de implantacdo: representa os elementos da configuracao de

processamento.

Os diagramas comportamentais, de acordo com Booch et al. (2000), sdo utilizados
para visualizar, especificar, construir ¢ documentar os aspectos dinamicos de um sistema.
Estes podem envolver agdes e decisdes que podem ser executadas em um sistema. Furlan
(1998) apresenta estes diagramas como:

a) Diagrama de casos de uso: descreve as funcionalidades do sistema do ponto de
vista de atores externos que podem ser um usuario ou um dispositivo do
sistema;

b) diagrama de seqiiéncias: apresenta a interacdo de seqiiéncia de tempo dos
objetos;

c¢) diagrama de colaboragdo: mostra uma interacdo entre os casos de uso € os
objetos utilizando uma numeragao para demonstrar seqiiéncia;

d) diagrama de grafico de estados: mostra as seqiiéncias de estado de um objeto;

e) diagrama de atividades: tem como proposito estudar os fluxos dirigidos por

processamento interno das atividades executadas em uma operagao.

De acordo com Booch et al. (2000) os diagramas de atividades dao énfase ao
fluxo de controle entre objetos. O diagrama de atividades pode apresentar varios sujeitos
envolvidos no processo, demonstrando as agdes executadas. A Figura 2.8 apresenta um
diagrama de atividade em um processo de vendas. Neste processo, atuam como sujeitos, o
cliente, o departamento de vendas e o departamento de controle de estoques. Cada um destes
sujeitos esta localizado em uma raia e as agdes que eles executam estdo em suas respectivas

raias.
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Fechar pedido

Cobrarcliente

[preenchido]

c: Cobranca

[pago]

Figura 2.8: Diagrama de Atividade UML
Fonte: Booch et al. (2000)

2.4 Sistemas de Informacao

2.4.1 Conceito de Sistemas de Informaciao

Laudon e Laudon (2004) apresentam um sistema de informagdo como um
conjunto de componentes relacionados, que coletam, processam, armazenam, disponibilizam
e distribuem informagdes. Eles fornecem apoio e suporte ao processo decisério na
organizagdo. Estes sistemas contém informacdes sobre pessoas, locais ou coisas significantes
para uma organizacdo ou no ambiente. O’Brien (2004) conceitua um sistema de informacao
como um conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicagdo e

recursos de dados, que coletam, transformam e disseminam informag¢des em uma organizagao.
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Almeida ef al. (2006) destacam que um sistema de informagdo executa um processo de
transformagdo de dados em informagdes que serdo posteriormente utilizadas na estrutura
decisoria da empresa.

Baseado nos conceitos apresentados percebe-se que um sistema de informagao
ndo ¢ somente composto por computadores. Na verdade este conceito vai além da tecnologia
pura. A utilizagdo efetiva de um sistema de informacdo requer um entendimento da
organizagdo, da gestdo e da tecnologia da informacgdo. Todos os sistemas de informagdo
podem ser descritos como solugdes gerenciais e organizacionais para desafios impostos pelo
ambiente, que ajudardo a criar valor da empresa. Zahedi (1997) destaca os elementos de um
sistema de informacao como software, hardware, procedimentos, pessoas, entradas e saidas.
Todos os elementos necessarios para a producdo de servigos de informacao sdo considerados
componentes do sistema.

De acordo com Laudon e Laudon (1999), existem trés elementos principais que
compdem um sistema de informagdo, cujo resultado ¢ mostrado na Figura 2.9. Estes

elementos sdo: organizacao, pessoas e tecnologia.

Ambiente Externo

Organizagées

Pessoas

Sistema de
Informagao

Tecnologia

Figura 2.9 — Elementos de um sistema de Informagao
Fonte: Laudon e Laudon (1999)
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Laudon e Laudon (1999) explicam cada um dos elementos apresentados na Figura
2.9.

a) Organizagdes: este elemento pode ser entendido como a estrutura da empresa,
sua hierarquia, procedimentos formais, regras para o cumprimento de tarefas,
elementos culturais e valores aceitos pelos membros da empresa;

b) pessoas: sdo os individuos que fardo uso da tecnologia e integram—na as suas
atividades. Estes individuos introduzem os dados no sistema e utilizam
informagdes provenientes deste sistema;

¢) tecnologia: é o meio pelo qual os dados sdo transformados e organizados para a

utilizacao das pessoas.

O’Brien (2004) apresenta os componentes de um sistema de informagdo de uma
forma distinta. Os elementos que estes autores consideram sao:

a) Pessoas: compostas pelos usudrios finais do sistema e especialistas em sistemas

de informacgao;

b) hardware: maquinas e midias;

¢) softwares programas de computador e procedimentos seguidos na empresa;

d) dados: bancos de dados e bases de conhecimento;

e) redes: sdo as redes de comunicagdo e toda a estrutura necessaria para que esta

rede funcione.

2.4.2 Tecnologia da Informacao

Laurindo et al. (2001) destacam que o termo Tecnologia da Informagdo possui
grande amplitude ndo sé se restringindo a aspectos de maquinas, equipamentos e software.
Além destes elementos, ela envolve aspectos humanos.

Alguns autores como Earl (2004) consideram o termo tecnologia da informagao
relacionando-a a infra-estrutura e plataforma tecnologica. Henderson e Venkatraman (1993),
Luftman et al. (1993); Weil e Broadbent (2004) relacionam também a Tecnologia da
Informagao a um aspecto mais amplo, incluindo a infra-estrutura tecnoldgica, procedimentos,
bem como as pessoas, suas habilidades e conhecimentos, direcionados a entrega de produtos e
servicos de informagao.

Nao ¢ o objetivo deste trabalho chegar a uma defini¢do conceitual para o termo

Tecnologia da Informagao, porém considerou-se para este trabalho o conceito mais amplo que
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envolve toda a infra-estrutura tecnoldgica, organizacional e humana, necessaria para a

geracao, armazenagem e compartilhamento de informagoes.

2.4.3 Importancia Estratégica da Tecnologia de Informacio

Porter e Millar (1985) destacam que os sistemas de informacdo sdo um elemento
essencial para a estratégia das empresas. Elas afetam diretamente a cadeia de valor
promovendo uma mudanca no modo como as atividades sdo executadas. Elas geram
informagdes, e outras atividades fazem uso destas informacdes, assim, a tecnologia da
informag¢do permeia todo este processo, dando velocidade, organizacao flexibilidade e acesso
as informagodes necessarias.
Gilbert er al. (2000) destacam a importancia do sistema de informacdo dos
processos industriais de manufatura como um requisito, para a empresa obter agilidade e
flexibilidade. Os sistemas de informacdo sdo estrategicamente importantes para suprir as
deficiéncias internas e externas da empresa no que diz respeito a agilidade e flexibilidade da
fabrica.
Silva et al. (2006) apresenta a importancia da ligacdo entre a Tecnologia da
Informagao e a empresa destacando quatro aspectos importantes nesta relagdo. Sao eles:
a) Alinhamento da TI com negocios: analisar qual é o segmento do negocio e qual
o melhor posicionamento para a fun¢do Tecnologia da Informacdo na empresa;

b) transformar a gestdo de TI em gestdo de servigos: € importante que os
trabalhadores de TI ndo enfatizem somente a questdo de tecnologia, mas
também o resultado do servigo prestado aos clientes internos;

c) priorizar os servigos de TI que podem ser ganhadores de pedido;

d) conhecer e cuidar dos itens de satisfacao dos clientes de TI.

Neste contexto percebe-se a importancia da TI estar voltada ao atendimento das
necessidades de informagdo dos clientes internos e externos. A TI pode proporcionar
agilidade no processo de comunicacdo, na facilidade ao acesso a dados e informagdes,
viabilizando a tomada de decisdes e agdes com base nestes dados.

Reddy e Reddy (2002) argumentam que somente as empresas que utilizarem os
sistemas de informacdo de modo complementar ao ser humano terdo vantagens competitivas.

Atualmente, os sistemas de informagdo se tornaram uma necessidade competitiva.
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2.5. Gestao do Conhecimento

2.5.1 Diferencas entre Dado, Informacao e Conhecimento.

Os termos dado, informagdo e conhecimento muitas vezes sao usados de forma
equivalente, porém, estas palavras possuem significados diferentes. Davenport ¢ Prusak
(1998) destacam a importancia da diferenciagdo entre estes termos, justificando que o sucesso
ou fracasso de alguma iniciativa organizacional pode depender do foco dado a cada um destes
elementos.

Dados sdo registros que demonstram a ocorréncia de um fato, ndo considerando
qualquer julgamento. O dado ¢ o registro em si, e isoladamente possui pouca relevancia.
Segundo Davenport e Prusak (1998), dados sdo conjuntos de fatos distintos e objetivos
ligados a algum evento. Os dados descrevem apenas parte do que aconteceu, ndo fornecem
julgamento, interpretacdo ou uma base sustentavel para tomada de acdo, porém, sio
importantes para as organizacoes, pois constituem a principal matéria-prima para a criagao de
informacdes.

A informacdo passa por um processo de interferéncia do elemento humano. De
uma forma diferente dos dados, a informagao necessita da interferéncia humana, por meio de
um processo de entendimento. Ela esta relacionada a uma mensagem. Lueg (2001) argumenta
que a informacdo ndo ¢ um elemento que pode ser processado automaticamente por um
sistema de computador, mas ela ¢ o resultado da interpretacio humana dos dados. Paiva
Junior (2003) destaca que inicialmente, buscam-se os dados, que possuem menor valor
significativo, de cuja manipulagcdo, interpretacdo e contextualizacdo deles, obtém-se as
informagdes. Elas trazem maior clareza a uma situagdo, e constituem a matéria-prima para a
obteng¢do do conhecimento.

O conhecimento vem da palavra episteme que significa uma verdade
absolutamente certa (SVEIBY, 1998). Davenport e Prusak (1998) apresentam conhecimento
como uma mistura de experiéncia, valores, informacdes contextuais, que propiciam uma
estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. O conhecimento
tem origem ¢ ¢ aplicado na mente das pessoas. De modo geral, nas empresas ele pode estar
presente em documentos, rotinas, processos, € praticas organizacionais. Para Beijerse (1999),
o conhecimento ¢ visto como a capacidade de interpretar os dados e informacgdes através de
um processo que da significado a estes dados e informagdes direcionando a uma acao
desejada. Sveiby (1998) considera o conhecimento como um elemento diretamente ligado a

acao.
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2.5.2 Tipos de Conhecimento

O conhecimento estd na mente das pessoas. Em alguns casos ¢ possivel expressar
este conhecimento por meio de uma linguagem formal, em outros casos a codificacdo deste
conhecimento ¢ muito dificil. Nonaka e Takeuchi (1997) fazem distingdo do conhecimento
em dois tipos: conhecimento explicito e conhecimento tacito.

O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser codificado em palavras, formulas,
simbolos, pode ser documentado e expresso por uma linguagem formal. De acordo com a
definicdo apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997), caracteriza-se como explicito o
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica. Sveiby (1998) acrescenta que
este tipo conhecimento esta baseado em fatos e ¢ obtido através da informagdo e
principalmente pela educacdo formal. Portanto, este tipo de conhecimento ¢ encontrado em
manuais, bancos de dados, relatorios. Ele esta ligado a objetividade e a formalidade. Assim a
transferéncia e armazenagem deste tipo de conhecimento ocorrem com mais facilidade.
Campos e Sanchez (2003) apresentam algumas caracteristicas deste tipo conhecimento.
Segundo estes autores, o conhecimento explicito ¢ de facil articulagao, sistematico, objetivo,
racional, 16gico, seqiiencial, vem do passado para o presente e € livre de contexto.

O conhecimento tacito ¢ aquele que ndo pode ser expresso por uma linguagem
formal, incorpora experiéncia adquirida e crencas pessoais. O conhecimento tacito ¢
desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor a medida que este passa por experiéncias € as
incorpora a suas crengas e valores. Este tipo de conhecimento incorpora tanto o aprendizado
acumulado e enraizado, que pode ser impossivel separar as regras deste conhecimento do
modo de agir do individuo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Entretanto se torna quase
impossivel a reproducao deste tipo de conhecimento em um documento ou banco de dados.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem como t4cito o conhecimento pessoal, atribuem
uma relagdo direta ao contexto em que o individuo portador deste conhecimento se encontra.
Desta forma o conhecimento tacito também ¢ composto de elementos cognitivos chamados de
modelos mentais. Estes modelos sdo percep¢des de mundo criadas pelo individuo, que
estabelecem e manipulam analogias incluindo compreensdes implicitas e explicitas (KIM,
1998). Senge (1990) destaca que estes modelos influenciam a forma com que o individuo vé o
mundo e a forma com que ele age. Assim, percebe-se que o conhecimento tacito esta ligado a
observagdo e interpretagdo de situacdes e experiéncias que serdo incorporadas ao

conhecimento pessoal.
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O Quadro 2.1 apresenta uma comparagao entre as principais caracteristicas entre o

conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Quadro 2.1
Caracteristicas do conhecimento tacito e explicito
Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da Experiéncia Conhecimento da Racionalidade
(Corpo) (Mente)
Conhecimento Simultdneo Conhecimento Seqiiencial
(Aqui e Agora) (L4 e Entao)
Conhecimento Analogo (Pratica) Conhecimento Digital (Teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Beijerse (1999) destaca que o conhecimento tacito e o conhecimento explicito se
complementam. As agdes criativas das pessoas decorrem da interagdo entre estes dois tipos de

conhecimento.

2.5.3 Dimensoes de Criacao de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem duas dimensdes para o processo de criacao
do conhecimento como dimensao ontoldgica e dimensdo epistemoldgica.

A dimensdo ontologica ¢ caracterizada pela valorizacdo do individuo. O
conhecimento ¢ criado em um processo individual e através de sua distribuicao, por meio de
processos de comunicacdo, chega a todos os envolvidos na organizagdo. Esta dimensdo ¢
apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciando que o conhecimento ¢ criado por
pessoas, € a organizagdo por si mesma ndo tem a capacidade de crid-lo. O processo de criagao
deste conhecimento ¢ ampliado de uma realidade individual para organizacional, podendo até
transpor os limites da organizagao.

Campos e Sanchez (2003) reforcam a importancia vital do individuo como tnica
fonte de criacdo de conhecimento destacando duas condigdes para o sucesso deste processo. A
primeira condi¢cdo ¢ a existéncia de relagdes interpessoais de natureza formal e informal,
buscando facilitar o processo de comunicacdo entre os individuos e conseqiientemente
desenvolvendo o conhecimento organizacional. A segunda condi¢do ¢ a existéncia de uma
identidade, composta por idéias e principios estratégicos, valores. Esta identidade ajuda no
processo de diferenciacao entre o conhecimento e informagdes irrelevantes.

A dimensao epistemologica estd relacionada aos conceitos de conhecimento tacito

e explicito. Nesta abordagem, a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito ¢
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caracterizada como elemento fundamental para a criacdo de conhecimento. Esta interacdo ¢
chamada conversdao de conhecimento, e esta ligada a um aspecto coletivo. Esta conversdo ¢
um processo social e ndo individual e desta forma o conhecimento aumenta em termos
quantitativos e qualitativos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Estes autores propdem um

modelo de espiral da criagdo de conhecimento, apresentada na Figura 2.10.

Dimensao

Epistemoldgica Externalizacdo

A A /

Combinagdo
N

’
7
7
7
7
7
7
7

Conhecimento

Explicito
A
v v N T
Socializagao Internalizagdo | = TTTee
Conhecimento
Dimensao
Tacito >
Individuo Grupo Organizagdo Interorganizagdo Ontolégica

Nivel do Conhecimento

A

v

Figura 2.10 — Duas dimensoes da criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A espiral surge da integragdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito
elevando-se de um nivel ontoldgico inferior até niveis maiores, do nivel individual ao nivel

interorganizacional.

2.5.4 Processos de Conversao do Conhecimento

Os processos de criacdo de conhecimento sdo apresentados como socializagao,
externalizacdo, internalizacdo e combinacdo. Estes conceitos foram criados por Nonaka e
Takeuchi (1997) e vém sendo utilizados em varias pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento
como Beijerse (1999), Campos e Sanches (2003), Gupta et al. (2000). Cada um destes

processos sera apresentado a seguir, e ilustrado na Figura 2.11.
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. Para )
Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
Conhecimento o . - .
Tacito Socializagao Externalizagao
De

Conhecimento ) . ' .

Explicito Internalizacao Combinacao

Figura 2.11 — Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A Socializa¢do estd ligada a gera¢do do conhecimento por meio da troca de
experiéncias pessoais através de modelos mentais. Este processo ocorre através da interagdo
entre os individuos e nem sempre a linguagem se faz necessaria. Gupta et al. (2000) afirmam
que a socializagdo ocorre através da observagdo imitacdo e pratica. Como exemplo deste
processo ¢ possivel destacar as relacdes de mestre e aprendiz, treinamento no local de
trabalho, sessdes de brainstorm e a troca de idéias e experiéncias em geral.

A Externalizacdo ¢ o processo pelo qual se articula o conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Para esta articulagdo do conhecimento tacito sdo necessarias
analogias, metaforas e modelos que traduzam da melhor forma possivel o conhecimento
tacito. Nonaka e Taukeuchi (1997) consideram que este ¢ um processo de criagdo de
conhecimento perfeito. O conhecimento tacito ¢ contextualizado através da linguagem, que
nem sempre consegue transmiti-lo com fidelidade. Estas diferengas entre o idealizado e o
verbalizado promovem uma reflexdo e interacdo entre as pessoas.

A Combinagdo consiste em um agrupar conhecimentos explicitos em um novo
conhecimento explicito. Para Beijerse (1999) sistemas de conhecimento sdo usados para
sintetizar o conhecimento ja codificado através de documentos. Um novo conhecimento ¢
gerado por meio de troca, tratamento e armazenamento de conhecimento explicito.

A Internalizagdo ¢ a absor¢do de conhecimento explicito em conhecimento tacito
e estd diretamente ligado ao aprendizado pela pratica, sendo este aprendizado, favorecido por
um conhecimento articulado ou documentado. Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam o
processo de internalizacao do conhecimento como a incorporacao ao conhecimento tacito do

individuo, sob a forma de modelos mentais ou know how.
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2.5.5 Conceito de Gestao do Conhecimento

Beijerse (1999) conceitua Gestdo do Conhecimento como o alcance das metas
organizacionais através de uma estratégia voltada para a motivacdo, promovendo incentivo
para que os trabalhadores desenvolvam, aumentem e utilizem sua capacidade de interpretar
dados e informacgdes. Esta interpretacdo pode ser feita com base na utilizagdo das fontes de
informacdes disponiveis, habilidades, experiéncias, culturas, carater, personalidade e
sentimentos, através de um processo de dar significado a estes dados e informagdes.

A Gestdo do Conhecimento esta ligada a identificacdo do que se sabe, a captagao
e organiza¢do deste conhecimento de modo a gerar retornos (STEWART, 2002). O
conhecimento deve ser gerenciado no mesmo contexto em que se cria valor, portanto, deve
estar alinhado a estratégia e ser relevante para a organizacdo. Assim, considerando que a
relevancia do conhecimento esta ligada aos objetivos da organizagdo, percebe-se que nem
sempre o conhecimento relevante para uma organizacdo ¢ relevante para outra. Este
alinhamento da Gestdo do Conhecimento com as metas da organizagdo ¢ defendido por
Beijerse (2000), segundo este autor, a Gestdo do Conhecimento ¢ guiada pela estratégia e
cultura, tendo como foco que a empresa alcance seus objetivos através da utilizacdo do
conhecimento como fator produtivo.

Para tornar este conhecimento produtivo, sdo necessarios recursos que facilitem
para as pessoas € as estimulem no desenvolvimento suas capacidades e competéncias. Estes
recursos devem permitir que a informagdo seja acessada na organiza¢do, tornando-a
disponivel para a pessoa necessaria, no momento necessario. Assim estas informacdes
certamente estardo voltadas para a acdo e proporcionardo resultados e beneficios no
desenvolvimento do trabalho.

Davenport e Prusak (1998) destacam que o conhecimento ¢ a unica fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Com o tempo, quase sempre ¢ possivel igualar a qualidade
e o pre¢o de um produto ou servico lider de mercado. Porém a empresa gestora do

conhecimento terd sempre um novo nivel de qualidade, criatividade e eficiéncia.

2.5.6 Modelo de Cinco Fases de Criacio do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo de cinco fases de criagdo do
conhecimento em uma organizacao. Sao elas:
a) Compartilhamento do conhecimento tacito;

b) cria¢ao de conceitos;
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¢) justificacdo dos conceitos;
d) construcao de um arquétipo;

e) difusdo interativa do conhecimento.

O modelo de cinco fases de criagdo de conhecimento ¢ demonstrado na Figura

CONDIGOES CAPACITADORAS
_______________________ Intencéo o e Do __
Ir Autonomia !
| Flutuagio/Caos Criativo :
: Conhecimento tacito _ Redundancia Conhecimento explicito 1
| na organizagao Variedade de requisitos na organizagao !
1 < >
! 1
: Socializagao Externalizagao Combinagao 1
. |
! 1
! 1
! 1
! 1
! 1
1 Compartilhamento Criacao de Justificagao de Construgao de Difuséo interativa 1
1 de conhecimento Conceitos Conceitos arquétipo do conhecimento 1
: tacito 1
. :
! 1
! 1
1
1 Internalizagao :
! 1
- _ !l . e 3
> < >
> < >
Conhecimento
tacito
De organizagdes De usudrios Internalizacéo Conhecimento explicito
colaboradoras pelos usuarios como anuncios,
patentes, produto e/ou
servico

Figura 2.12 — Modos de Cinco fases de criagdo de conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

O processo de criacdo do conhecimento comega com sua partilha. Desta forma o
conhecimento inerente as pessoas precisa ser ampliado e levado ao grupo e até mesmo a
organizagdo como um todo. Este processo corresponde a socializagdo.

Nonaka e Takeuchi (1997), descrevem que na segunda fase, é necessaria a criacao
de conceitos. O conhecimento tacito compartilhado é convertido em conhecimento explicito
na forma de um novo conceito. Esta fase ¢ semelhante a externalizacdo. Na terceira fase, o
conceito criado precisa ser justificado, quando a empresa avalia se ¢ importante perseguir o
novo conceito. Todo conhecimento deve estar alinhado a estratégia da empresa e ela deve

perceber e investir no que realmente € relevante e estratégico.
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Na quarta fase, apos uma avaliacdo dos conceitos, estes sao convertidos em um
arquétipo, que pode assumir a forma de um protdtipo, um mecanismo operacional, ou um
sistema gerencial. Na quinta fase, o conhecimento criado ¢ ampliado a outras pessoas, outra
divisdo ou até mesmo externamente, criando a difusdo interativa do conhecimento. Uma
empresa criadora de conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas em um sistema

aberto, em que existe um intercambio constante de conhecimento com o ambiente externo.

2.5.7 Modelo de Solucao de Problemas — Gestao de Conhecimento

Gray (2001) destaca a importancia de adquirir novos conhecimentos para
aumentar a competitividade organizacional como algo ja estabelecido. O mesmo autor
apresenta um modelo no qual se classificam as praticas de Gestdo do Conhecimento de acordo

com sua contribui¢do para a solugdo de problemas. Este modelo ¢ apresentado na Figura 2.13.

Tipo de Problema

Novo ou Unico Resolvido Anteriormente

Reconhecimento Encorajando a Estabelecera
do Problema Descoberta Consciéncia

M (4)

Identificagao

Distribuicao

Solugao
do Problema

Criagdodo Aquisicaode
Conhecimento Conhecimento

@) @)

Etapa de Procedimento

Preservacgao

Figura 2.13 — Modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Peter Gray
Fonte: Gray (2001)

O eixo vertical do modelo representa os processos de identificagdao e solucao do
problema. O eixo horizontal corresponde a classe do problema que podem ser novos ou
unicos, ou resolvidos anteriormente.

Gray (2001) apresenta também o que cada uma das cé€lulas representa. As Células
1 e 4 representam as praticas organizacionais que ajudam os individuos a aumentarem sua
consciéncia a respeito dos problemas e oportunidades. As Células 2 e 3 tratam das praticas
organizacionais que ajudam os individuos que estdo cientes de um problema e oportunidade e

estdo tentando encontrar ou desenvolver uma solugdo. As Células 1 e 2 correspondem ao
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processo de criacdo de conhecimento, e as Células 3 e 4 correspondem a distribuicao do
conhecimento.

Gray (2001) explica o significado de cada célula isoladamente.

a) Célula 1: representa as técnicas de Gestdo de Conhecimento que estimulam os
empregados a descobrir novos problemas e oportunidades através do acesso a
novas informacodes, situacoes e idéias;

b) célula 2: A organizacdo suporta a criacdo ativa do conhecimento através das
pessoas que estdo cientes de um novo problema ou oportunidade, buscando o
desenvolvimento de solugdes;

c) célula 3: representa as praticas para a captura e retencdo de conhecimento,
tornando-o disponivel para os empregados que buscam solucdes para
problemas ja resolvidos anteriormente.

d) célula 4: A empresa se encarrega de ajudar os empregados a perceber quais
acoes podem ser executadas frente aos problemas e oportunidades que

ocorreram anteriormente.

2.5.8 Fluxo de Conhecimento na empresa

Beijerse (2000) apresenta nove etapas que compdem os tipos de fluxo de
conhecimento na organizagdo. Estas etapas sdo importantes, pois facilitam a gestdo dos

processos de conhecimento nas organizacoes. As etapas, demonstradas na Figura 2.14 sdo as

Conhecimento
Necessario

seguintes:

Avaliagdo do
Conhecimento

Utilizagdo do
Conhecimento

Conhecimento
Disponivel

Determinar Gap

Desenvolvimento
de Conhecimento

/
Cadeiade Aquisi¢do de
Conhecimento Conhecimento

Compartilhamento
de Conhecimento

Figura 2.14 — Fluxo de Conhecimento
Fonte: Adaptado de Beijerse (2000)
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Determinar o conhecimento necessario: Antes do fluxo de conhecimento ser
iniciado, deve-se verificar qual conhecimento ¢ realmente necessario para a
organizagdo, que ird leva-la ao cumprimento de suas metas. E importante
verificar qual o tipo de conhecimento esta estrategicamente direcionado para a
atividade da organizagdo (BEIJERSE, 2000);

determinar o conhecimento disponivel: Esta etapa consiste na avaliagdo do
conhecimento ja presente na organizagao;

determinar a diferenca entre o conhecimento necessario € o conhecimento
disponivel: Esta etapa é chamada gap de conhecimento. E importante que a
empresa tenha ciéncia de qual a situacdo atual e qual a situacao ideal com
relacdo ao conhecimento. Desta forma, poderdo ser tomadas agdes com a
finalidade de diminuir ou ate mesmo eliminar esta diferenga entre o
conhecimento necessario e o conhecimento disponivel;

desenvolvimento de conhecimento: considerando a diferenga entre o
conhecimento necessario e o conhecimento disponivel, € proposto que a empresa
busque formas de desenvolver conhecimentos, segundo Beijerse (2000). Este
desenvolvimento pode ser proporcionado pelo esfor¢o de pessoas e recursos com
0 objetivo de criar novos conhecimentos na organizagao;

aquisi¢do de conhecimento: Muitas vezes a empresa, por si mesma, ndo tem a
capacidade ou estrutura para o desenvolvimento do conhecimento. Neste caso ¢
possivel a aquisicdo de conhecimento externo como forma de suprir a diferenga
entre o conhecimento necessario € o conhecimento disponivel;

cadeia de conhecimento: A cadeia de conhecimento ocorre quando o
desenvolvimento e aquisicdo de conhecimento sdo elevados a um nivel estrutural
e sistematico, de forma que o conhecimento se torna disponivel para todos;
distribuicdo de Conhecimento: Um fator essencial para a Gestdo do
Conhecimento e a distribui¢do do conhecimento entre os empregados, gerentes e
departamentos. Desta forma o conhecimento pode ser ampliado do individuo
para o grupo;

utilizagdo do conhecimento: A utilizagdo do conhecimento forma o elemento
central no processo de Gestdo do Conhecimento. A utilizacdo do conhecimento

deve ser estimulada e motivada pela alta geréncia;
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1) avaliagdo do conhecimento: O conhecimento utilizado deve ser avaliado. A
avaliacdo deve ser usada como entrada para a determinagdo de novos

conhecimentos disponiveis e necessarios.

2.6. Integracao de Gestao do Conhecimento e Sistemas de
Informacio

2.6.1. Instrumentos de Sistemas de Informacio ligados a Gestio do
Conhecimento

Os sistemas de informacdo possuem um papel importante em um ambiente de
Gestao do Conhecimento. Estes sistemas podem melhorar o fluxo de informagdes e dar mais
facilidade e velocidade na comunicagdo, proporcionando, de forma efetiva, a integragcdo entre
pessoas, seu conhecimento tacito ¢ o conhecimento explicito. Stewart (2002) destaca que, em
um aspecto conceitual, a Gestdo do Conhecimento em si nao estd ligada somente a
computadores, mas em um ambiente moderno de Gestdo do Conhecimento € essencial que se
faca o uso de computadores.

Davenport e Prusak (1998) reforgam esta idéia de que a Gestdo do Conhecimento
vai além da tecnologia, mas a consideram como parte da Gestdo do Conhecimento, pois esta ¢
estimulada e seu desenvolvimento ¢ acelerado, fazendo-se uso da tecnologia. Assim, a
principal funcdo da tecnologia no contexto da Gestdo do Conhecimento ¢ aumentar a
velocidade de transferéncia do conhecimento. Os sistemas de informacgdo possibilitam que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros
membros da organizacdo e por seus parceiros de negdcios. Laudon e Laudon (2004) afirmam
que os sistemas de informagdo podem promover a aprendizagem organizacional pela
identificagdo, captura, codificagdo e distribui¢do do conhecimento tacito e explicito. As
empresas podem aplicar uma ampla variedade de tecnologias para que, em conjunto com o
elemento humano, possa ser criado um ambiente dindmico de conhecimento.

Lee e Hong (2002) enfatizam que os sistemas de informagao ndo s6 dao suporte a
outros fatores criticos, mas direcionam a implementagdes de sucesso de idéias inovadoras. A
Gestao do Conhecimento tem seu resultado potencializado na organizagdo através da
utilizacdo dos sistemas de informacdo. Estes autores estabelecem uma relacdo entre os
diversos sistemas de informacdo e as etapas de Gestdo do Conhecimento. Esta relagdo ¢
composta pelos sistemas que colaboram para a Gestdo do Conhecimento em quatro etapas.

Estas etapas sdo: a captura, o desenvolvimento, a distribuicao, € o uso do conhecimento.
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2.7. Metodologias de Solucio de Problemas

2.7.1. Ferramentas da Qualidade

Segundo McQuarter et al. (1995), ferramentas e técnicas sdo métodos praticos,
habilidades e mecanismos que podem ser aplicados as tarefas particulares com o objetivo de
promover mudancas positivas € melhorias. Neste contexto, existem ferramentas direcionadas
relacionadas a solucdo de problemas, denominadas como ferramentas da qualidade.

Ishikawa (1980) apresenta as ferramentas bdasicas do controle de qualidade,
considerando-as como meios para se atingir o controle de qualidade. Ho e Fung (1994)
destacam que estas ferramentas sao capazes de solucionar grande parte dos problemas
presentes nas empresas, através de uma analise critica destes problemas:

a) Estratificacdo: Segundo Campos (1992), a estratificacio ¢ a divisdo do

problema em camadas ou extratos, de acordo com sua categoria. He et al.
(1996) complementam que a estratificagao ¢ uma ferramenta importante para
evitar a mistura dos dados provenientes de fontes diferentes. Os dados sdo
agrupados de acordo com suas categorias facilitando a identificagdo de alguma
caracteristica que possa estar relacionados a um grupo de dados;

b) histograma: De acordo com Duffuaa e Ben-Daya (1995), o histograma ¢ um
grafico que representa a freqiiéncia, relacionada aos valores ou classe de
valores. Através do histograma ¢ possivel identificar a forma da distribuigdo
bem como o a dispersdo dos dados;

c) lista de verificagdo: De acordo com McQuarter et al. (1995) a lista de
verificacdo ¢ um formulario ou planilha usada para registro e organizagdo dos
dados. Com base nesta ferramenta ¢ possivel uma posterior identificacdo da
ocorréncia de eventos como uma nao conformidade no processo e conhecer
quando este evento ocorreu,

d) grafico de controle: Segundo Vieira (1999), o grafico de controle demonstra
uma caracteristica que esta sendo avaliada no processo ao longo do tempo.

e) diagrama de Pareto: Campos (1992) define o digrama de Pareto como um
instrumento que permite a classificacao e priorizagdo dos problemas, baseado
no principio de que poucas causas sdo vitais e que muitas causas sdo triviais.
Desta forma poucos elementos detém uma grande relevancia e devem ser
priorizados. A analise de Pareto permite esta priorizagdo para a solugao destes

problemas vitais e representativos;
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f) diagrama de causa e efeito: Para Duffuaa e Ben-Daya (1995) o diagrama de
causa e efeito ¢ um diagrama a em forma de espinha de peixe, utilizado para
ajudar na identificacdo e classificagdo das causas relacionadas e um problema.
Estes mesmo autores conceituam o efeito como uma caracteristica de qualidade
na qual exista uma intencdo de melhoria, e as causas sdo os fatores que
influenciam este efeito;

g) diagrama de correlacdo: Juran (1997) conceitua o diagrama de correlagdo como
aquele que representa uma inter-relacdo entre duas varidveis. Segundo Vieira
(1999), o diagrama de correlagdo pode ser usado em trés situagdes distintas.

a. Para identificar uma correlagdo entre uma caracteristica de qualidade e
um fator que possa exercer alguma influéncia sobre esta caracteristica;

b. Para identificar a correlagdo entre duas caracteristicas de qualidade;

c. Identificar a correlagdo entre dois fatores que afetem uma caracteristica

de qualidade.

A maioria destas ferramentas apresenta apenas aspectos quantitativos e possuem

uma abordagem estatistica. Duffuaa e Ben-Daya (1995) afirmam que estas ferramentas

utilizam métodos baseados em estatistica para avaliar um processo ¢ suas saidas de modo que

se alcance ou se mantenha o controle deste processo.

Por volta de 1980, foram criadas novas ferramentas que abordaram o aspecto

estratégico do planejamento de qualidade, com um enfoque qualitativo (HE et al., 1996).

Mattos (1998) considera as novas ferramentas da qualidade como sistemas e métodos de

documentagdes usados para alcangar o sucesso do projeto pela observagao de objetos e etapas

intermediarias em um alto nivel de detalhamento. As novas ferramentas da qualidade sdo as

seguintes.

a) Diagrama de afinidade: He ef al. (1996) apresentam o diagrama de atividade
como uma ferramenta grafica usada para agrupar fatos, opinides e idéias de
acordo com alguma afinidade natural apresentada entre estes elementos;

b) diagrama de relagdo: De acordo com Juran (1997) o diagrama de relagdo ¢ um
método grafico de ilustragao de diversas relagdes entre causa e efeito presentes
em um problema complexo. Esta relacdo ocorre por meio do mapeamento de
causa e efeito e suas inter-relagdes no problema;

c¢) diagrama de arvore: He ef al. (1996) conceitua o diagrama de falhas como um

método de segmentar o problema em diferentes niveis de detalhamento. Desta
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forma o problema principal ¢ dividido nos elementos que o constituem e estes
elementos sao subdivididos até o nivel necessario para analise ou solucao;

d) matriz de relacionamento: Anjard (1995) define a matriz de relacionamento
como uma ferramenta que mostra a conex@o ou correlagdo entre um ou mais
grupos de dados. Os dados sdo colocados em linhas e colunas e o e a relagao ¢é
indicada onde existe um ponto de intersecc¢ao entre estes elementos;

e) matriz de priorizagdo: Segundo Anjard (1995) esta ferramenta prioriza as
tarefas, opinides ou possiveis agdes, com base em algum peso ou critério
especifico. Esta priorizagdo ¢ feita com base nos elementos da matriz de
relacionamento;

f) carta de programa de controle do processo (PDPC): Juran (1997) apresenta o
PDPC como uma ferramenta semelhante ao fluxograma, em que sdo
esquematizadas as possiveis ocorréncias e decisdes relacionadas a solugdo de
um problema;

g) diagrama de setas: O diagrama de setas ¢ um grafico usado para a programacgao
e monitoramento de tarefas e todas as atividades que compde a tarefa

(ANJARD, 1995).

Estes instrumentos chamados de Novas Ferramentas da Qualidade possuem uma
abordagem qualitativa e algumas delas consideram a informac¢do como elemento necessario
para a solucdo de problemas. Correia (2003) apresenta o conceito de Matriz PCI, destacando a

informagdo como um elemento essencial na solucido de problemas.

2.7.2. Matriz PCI (Problema X Causa X Informacao)

A Matriz PCI ¢ uma técnica com o objetivo de identificar os problemas, suas
causas, levantar informagdes disponiveis e necessarias, propondo solugdes. Correia (2003)
afirma que levantar problemas, fatores causadores ¢ um trabalho de compilagdo de
informagdes. Senna (2004) destaca que a matriz PCI ¢ um instrumento de coleta de
informacodes que relaciona os processos com os fatores causadores provaveis e as informacgoes
necessarias para auxiliar no processo de solucdo de problemas. A matriz PCI possui uma
grande énfase na informagdo, pois se entende que por meio deste elemento, ¢ possivel
identificar os problemas, identificando seus fatores causadores e quais acdes sdo necessarias

para a solugao deste problema.
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Um problema pode ser conceituado, de acordo com Campos (1992), como o
resultado indesejavel de um processo. Um problema ocorre quando a situagdo, ou o resultado
alcangado ¢ diferente do resultado desejado. Este resultado pode estar relacionado a um bem
ou Servigo.

Duffuaa e Ben-Daya (1995) definem as causas como os motivos que levam a
existéncia de um problema. Estas causas sao os elementos que levam ao acontecimento de um
problema, que fazem com que o resultado esperado seja diferente do resultado obtido, com
que as necessidades do cliente interno, cliente externo, ou processo subseqiiente, ndo sejam
atendidas.

A identificacdo destes problemas e causas ¢ feito por meio da andlise de
informagdes. Correia (2003) afirma, que o processo de levantamento de problemas e fatores
causadores ¢ um processo de compilagdo de informagdes. Desta forma a matriz PCI ¢ um
instrumento que permite, por meio de um processo analitico, o diagndstico de um processo
bem como a proposi¢ao de solugdes para melhoria neste processo.

A Figura 2.15 apresenta as etapas da Matriz PCI destacando suas etapas:

1) Definigdo das areas de atuacao Setores, Fungdes, Atividades

ﬂiagn()stico P

2) Coleta

L)

3) Analise P

-

4) Propostas de Solugio P

(—\2(—\0

(@)
wn

Figura 2.15 - Etapas da Matriz PCI
Fonte: Correia (2003)
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Na Figura 2.15, sdo apresentadas as etapas da Matriz PCI, Correia (2003)
descreve cada uma delas da seguinte forma:

a) Definicdo do tema: defini¢do do setor, projeto ou atividade a ser estudada;

b) coleta de dados: definicio dos problemas, causas provaveis e informagdes
disponiveis;

c) analise dos dados: nesta etapa ¢ realizado um relacionamento entre problemas
causas e informagdes, resultando em causas efetivas e informagdes requeridas;

d) proposicdo de solugdes: definicdo de agdes baseadas nos conjuntos PxCxI

obtidos na Matriz PCI Analise.

2.7.2.1. Matriz PCI Coleta

Correia (2003) apresenta trés passos para matriz PCI Coleta:
a) Defini¢do dos problemas relacionados a cada fungao;
b) defini¢do dos provaveis fatores causadores;

¢) verificar a disponibilidade de informagdes relacionadas as causas provaveis.

A estrutura da Matriz PCI Coleta ¢ apresentada no Quadro 2.2.

Quadro 2.2
Modelo da Matriz PCI Coleta

Problemas &
Conseqiiéncias
(Itens de Controle)

Causas Provaveis Informacgoes
(Itens de Verificagéo) Disponiveis

Funcgao
(Fungado Pesquisada)

Fonte: Correia (2003)

A coleta de dados consiste na definicdo dos problemas, identificagdo das causas
provaveis e das informagdes disponiveis no sistema. Nesta etapa, os problemas, causas e

informacodes sdo apenas listados, ndo sendo demonstrada nenhuma relagdo entre os elementos.

2.7.2.2. Matriz PCI Analise

De acordo com Correia (2003), o processo de andlise requer o relacionamento
entre problemas causas e informagdes, de forma que um ou mais problemas (P) estdo
relacionados a uma ou mais causas (C) e o resultado deste conjunto (P x C) esta relacionado a
uma ou mais informacdes (I).

A Figura 2.16 demonstra como sdo formadas as combinac¢des da matriz PCI.
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Figura 2.16 — Combinagdes PCI
Fonte: Correia 2003

Através destas relagdes, ¢ elaborada uma nova matriz com a seguinte estrutura,

apresentada no Quadro 2.3.

Quadro 2.3
Modelo da Matriz PCI Analise

Fungao

Problemas &
Conseqiiéncias

Causas Efetivas

Informacgoes
Requeridas

Fonte: Correia (2003)

2.7.2.3. Matriz PCI Soluciao

Correia (2003) classifica informagdes requeridas em trés categorias:

a) Informacdes relevantes que o sistema ja dispde;

b) informagdes que o sistema dispde e devem ser alteradas;

¢) novas informagoes.

Apo6s a classificacdo, alteracdo das informagdes ¢ proposta uma solucao

relacionada a cada conjunto PxCxlI.

O modelo da PCI solugao ¢ demonstrado no Quadro 2.4.
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Quadro 2.4
Modelo da Matriz PCI Solucio

Problemas & Causas Efetivas Informagoes Propostas de

Funcdo Conseqiiéncias Requeridas Solugéao

Fonte: Correia (2003)

2.8. Consideracoes a Respeito da Revisao Bibliografica

A elaboracdo desta revisdo bibiografica proporcionou a criagdo de uma base
conceitual para a elaboragdo da pesquisa empirica. Como elemento chave desta revisao
bibliografica, destaca-se a importincia que os sistemas de informagdo representam na
estratégia das empresas e as necessidades de exceléncia no funcionamento destes sistemas.
Conseqiientemente, ¢ importante que os sevigos internos, que garantem o bom funcionamento
destes sistemas, alcancem seus objetivos. Portanto, o alinhamento entre a estratégia e os
servigos de SI, sdo importantes para proporcionar maior competitividade a empresa.

Como forma de proporcionar este alinhamento e certificar-se de que o setor de
tecnologia da informacao obtém os resultados esperados pela empresa, ¢ necessario que se
utilizem técnicas que servirdo de apoio a identificacio e solug¢do dos problemas.

Existem diversas técnicas para a solu¢ao de problemas, como as Sete Ferramentas
da Qualidade e as Sete Novas Ferramentas da Qualidade, porém destacou-se a técnica
chamada Matriz PCI. Esta técnica considera o elemento da informagdo como primordial para
a identificacdo de problemas e causas. Como elemento complementar e de apoio no
levantamento de informacgdes, identificou-se algumas técnicas de mapeamento de processos
como formas de levantamento e intrumento para analise das informagdes levantadas pela
Matriz PCI. A aplicagdo desta técnica serd demonstrada no Capitulo V.

Com relagdo a Gestdo do Conhecimento, percebe-se que tanto no modelo
apresentado por Gray (2001) como no modelo apresentado por Beijerse (1999) , ¢ possivel
identificar um ciclo baseado na criagdo, armazenagem e distribui¢ao do conhecimento.

Outra relagdo importante de ser destacada ¢ entre a Gestdo do Conhecimento e
Sistemas de Informacdo. Apesar de cada um destes temas ser amplo eles podem atuar de uma
forma complementar, uma vez que, o sistema de informacdo e a tecnologia potencializam a

Gestao do Conhecimento.
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O proximo capitulo apresentara as questdes metodolégicas deste trabalho que,

juntamente com a revisao bibliografica, sustentardo a pesquisa empirica.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos sobre metodologia de pesquisa,
algumas classificagdes e como esta pesquisa se enquadra nos aspectos apresentados. Este
capitulo trata dos fundamentos metodoldgicos relevantes para o desenvolvimento e validagao

desta pesquisa.

3.1 Consideracoes de Metodologia

3.1.1. Ciéncia

De acordo com Oliveira (2002), a ciéncia ¢ um estudo, com critérios
metodologicos, das relagdes de causa e efeito de um determinado fendmeno, em que se
propde demonstrar a verdade de determinados fatos, bem como suas aplicacdes praticas.
Cervo e Bervian (2002) afirmam que a ciéncia ¢ entendida como uma busca constante de
explicagdes, solucdes, que permitam uma revisdo e reavaliacdo dos resultados, respeitando
seus limites. A ciéncia ndo ¢ uma verdade imutavel, ela ¢ dinamica, porém, pretende-se obter
uma aproximacdo desta verdade através de métodos que proporcionem controle,
sistematizagdo, revisdo e seguranga no processo de pesquisa e estudo de um fenomeno. Os
métodos sdo 0s passos a serem seguidos para alcangar um objetivo.

Para Cervo e Bervian (2002), o método cientifico busca descobrir a realidade dos
fatos, atuando como um meio de acesso que, através da andlise e reflexdo, contribuird para
que os resultados da pesquisa sejam alcangados.

Bunge (1980) e Marconi e Lakatos (1983) consideram o método cientifico como a
teoria da investigacdo. Para estes autores uma pesquisa alcanga cientificamente seu objetivo,
quando se propde a cumprir as seguintes etapas:

a) Descoberta do problema;

b) colocagdo exata do problema;

c¢) busca de conhecimento ou instrumentos relevantes ao problema;

d) tentativa de solucdo do problema com auxilio dos meios identificados ou

propor novas formas (hipoteses, teorias e técnicas para a solugao);

e) obtencdo de uma solucdo exata ou aproximada;

f) investigagdo das conseqii€éncias da solugdo obtida;

g) comprovacao da solucdo obtida;
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h) correcdo das hipoteses e teorias caso a solugdo nao seja obtida, iniciando um

novo ciclo de pesquisa.

O presente estudo se caracteriza como um trabalho cientifico uma vez que busca
analisar um fendmeno baseado em critérios metodoldgicos consistentes e pré-definidos, que
permitam a execucdo da pesquisa bem como sua avaliacdo segundo os critérios propostos
pelo método de pesquisa utilizado. O fenomeno a ser estudado ¢ o processo de criacao,
armazenamento e distribuicdo do conhecimento no setor de informatica. Este estudo sera
baseado em alguns critérios que permitem sua replicacdo em outros objetos de estudo, bem

como sua avaliagdo e revisdo baseada nestes mesmos critérios.

3.1.2. Classificacao da Pesquisa

Marconi e Lakatos (1982) apresentam pesquisa como um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico como caminho
para se conhecer a realidade e se descobrir verdades parciais. A pesquisa também constitui a
busca de respostas para questdes propostas através de um método cientifico.

Gil (2007) faz uma classificagdo das pesquisas de acordo com a finalidade do
estudo. Ele apresenta uma divisdo entre pesquisa basica e aplicada Com base na finalidade,
uma pesquisa pode ser considerada como:

a) Pesquisa basica: Cervo e Bervian (2002) afirmam que na pesquisa pura ou
basica, o pesquisador tem como meta o saber, buscando satisfazer a uma
necessidade intelectual pelo conhecimento. Este tipo de pesquisa ndo tem como
objetivo uma aplicagdo pratica;

b) pesquisa aplicada: Marconi e Lakatos (1982) consideram a pesquisa aplicada
como aquela que esté atrelada a obtencao de um resultado pratico. Este tipo de
pesquisa estd diretamente ligado a solugdo de problemas. Oliveira (2002)
complementa que a pesquisa aplicada utiliza fatos e principios para fazer com
que seus resultados tenham uma utilidade pratica para as pessoas.

Esta dissertacao pode ser considerada como uma pesquisa aplicada de forma que,
baseada em um conhecimento j& consolidado, busca a aplicacdo deste direcionado a solucao
de problemas em um ambiente e contexto empresarial. Especificamente busca-se entender
processos relacionados a Gestdo do Conhecimento e aplicagdo deles no ambiente empresarial,

de modo que estes processos possam ser técnicas Uteis para as empresas.
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Godoy (1995) apresenta duas formas de abordagem do problema, existentes nas

pesquisas sociais, sao elas, a abordagem quantitativa e a abordagem qualitativa.

a) Pesquisa quantitativa: De acordo com Godoy (1995) um estudo quantitativo ¢é
aquele no qual o pesquisador constitui seu trabalho a partir de um plano
estabelecido com hipoteses especificadas claramente e varidveis definidas
operacionalmente, preocupando-se como a medi¢ao objetiva e quantificagdao
dos resultados;

b) pesquisa qualitativa: Bryman (1989) afirma que a caracteristica central de um
estudo qualitativo esta na énfase dada a perspectiva do individuo estudado,
bem como suas interpretagdes e interacdes com o ambiente no qual ele se
encontra. Godoy (1995) afirma que a pesquisa qualitativa ndo busca enumerar
ou medir os eventos estudados, nem emprega técnicas e instrumentos
estatisticos na analise dos dados, partindo de questdes ou focos de interesse

amplos, que se definem a medida que o estudo se desenvolve.

Bryman (1989) destaca que nas abordagens tanto qualitativa como quantitativa,
alguns elementos de um tipo de pesquisa podem ser incorporados a outra. Pesquisadores que
utilizam estudos qualitativos podem utilizar elementos quantitativos em seus estudos € o
oposto também pode ocorrer.

Esta pesquisa estd relacionada a abordagem qualitativa dos dados, pois o
fendmeno estudado ndo se trata de relagdes entre varidveis expressas e explicadas
estatisticamente. Esta dissertacdo busca analisar um fendmeno e explicar como o processo
acontece baseado na interagdo entre as pessoas, na troca de informacdes e experiéncias entre
elas, e na observagdo do pesquisador.

Com relagdo aos objetivos da pesquisa, Gil (2007) descreve que a classificacao
pode ser feita como exploratoria explicativa e descritiva.

a) Pesquisa exploratoria: A pesquisa exploratoria tem por objetivo proporcionar a

familiaridade com um fendmeno ou obter uma nova percep¢do do mesmo.
Geralmente ¢ o passo inicial no processo de pesquisa € um auxilio para a
formulagdo de hipoteses em pesquisas posteriores. Este tipo de pesquisa realiza
descrigdes precisas da situacdo e quer descobrir as relagdes existentes entre os

elementos componentes da mesma (CERVO e BERVIAN, 2002);
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pesquisa explicativa: Gil (2007) descreve como explicativa, a pesquisa na qual
a principal preocupagdo ¢ a identificacdo dos fatores que determinam ou que
mais contribuem para a ocorréncia do fendmeno;

pesquisa descritiva: De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa
descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos sem
manipulé-los. Este tipo de pesquisa procura descobrir a freqiiéncia com que um
fendmeno acontece, sua relacdo e conex@o com outros fendmenos, sua natureza

e caracteristicas.

Esta dissertagdo pode ser considerada uma pesquisa descritiva, pois tem por

objetivo descrever como ocorre um processo € quais sdo suas caracteristicas. Também se

busca identificar quais sdo suas deficiéncias e problemas e como estes problemas poderiam

ser solucionados.

Miguel (2007) apresenta os procedimentos técnicos utilizados em pesquisas em

Engenharia de Produgdo, sao eles:

a)

b)

d)

Desenvolvimento  tedrico-conceitual: ~ Miguel (2007) apresenta o
desenvolvimento teodrico-conceitual, como o tipo de pesquisa cujo principal
escopo envolve modelagens conceituais que resultam em novas teorias;

estudo de caso: Voss et al. (2002) conceituam o estudo de caso como uma
pesquisa baseada na analise de um numero limitado de casos, na qual ¢
estudado um fendmeno do passado ou presente, baseado em vérias evidéncias.
Ele pode fazer uso de dados pela observagdo direta, entrevista e pesquisa a
arquivos publicos e privados. Os dados podem ser coletados pela observagao
direta, entrevistas sistematicas, analise de arquivos publicos e privados;
levantamento tipo survey: € uma pesquisa que envolve uma cole¢do de
informagao de individuos (por questionarios remetidos, telefonemas, entrevista
pessoal, etc.) sobre eles ou as unidades sociais que eles pertencem (FORZA,
2002).

modelagem e simula¢do: ¢ uma pesquisa onde se realiza a modelagem de
relagdes causais entre variaveis, com a ajuda de recursos computacionais. As
relagdes entre as varidveis sdao analisadas e testadas (BERTRAND e
FRANSOO, 2002).

pesquisa-acdo: A pesquisa-agdo ocorre quando o pesquisador ¢ parte da

implantacdo de um sistema, ele ndo ¢ apenas um observador independente
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(WESTBROOK, 1995). Coughlan e Coghlan (2002) destacam que a pesquisa-
acdo ¢ tanto uma a¢ao como uma pesquisa, no sentido que busca a geragao do
conhecimento através de implanta¢do de intervencdes e modificagdes em um
processo ou sistema no ambiente da pesquisa;

f) pesquisa bibliografica e revisdo de literatura: para Marconi e Lakatos (1985) a
pesquisa bibliografica ¢ um levantamento da bibliografia ja publicada a
respeito do assunto, com o objetivo de colocar o pesquisador em contato com
tudo aquilo que ja foi publicado sobre determinado assunto. Cervo e Bervian
(2002) destacam que este tipo de pesquisa pode ser usado em conjunto com
outras técnicas de pesquisa, com o objetivo de conhecer e analisar as
contribui¢des teoricas do passado, possibilitando a elaboracdo de hipoteses

para a solu¢do do problema que se deseja estudar.

Esta pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa-a¢do, pois surge de um
problema no qual o pesquisador ¢ parte do contexto. O pesquisador esta incorporado no

ambiente estudado e busca, simultaneamente, solucionar o problema e gerar conhecimento.

3.1.3. Pesquisa-Ac¢ao

O procedimento técnico utilizado na realizacdo desta dissertacdo € a pesquisa-
acdo. Existe um crescimento da pesquisa-agdo como técnica de pesquisa € muitos
pesquisadores a escolhem para suas investigacdes e elaboragado de teses e dissertacdes (DICK,
2002; ZUBER-SKERRITT e PERRY, 2002). Westbrook (1995) define a pesquisa-acdo como
uma variagdo do estudo de caso, porém, enquanto no estudo de caso o pesquisador ¢ um
elemento independente, na pesquisa-agdo ele ¢ um participante na implantagdo de mudancas
em um sistema. De acordo com Coughlan e Coghlan (2002), pesquisa-agdo ¢ um termo
genérico que engloba varios tipos de pesquisas voltadas para a agdo. Neste instrumento de
pesquisa, o pesquisador ndo ¢ como um observador independente, mas se torna um
participante no processo de mudanca e este processo se torna o principal assunto da pesquisa.

Segundo Zuber—Skerritt e Perry (2002), a pesquisa-acdo reconhece e envolve
sistemas sociais em que o pesquisador € parte inseparavel deles. Estes sdo os sistemas soft,
sem limites claramente especificados entre o pesquisador e o sistema. Desta forma, o
pesquisador participa ativamente na exploracdo critica de um elemento dinamico,

identificando e analisando as relagdes entre as pessoas e seu ambiente.
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Para Altrichter et al. (2002) a pesquisa-a¢ao ¢ uma forma de investigacao a auto-
reflexiva na qual os participantes, em situacdes sociais, comprometem-se a melhorar:

a) A racionalidade e justica de suas propostas praticas, educativas ou sociais;

b) o entendimento dos participantes com relacdo a estas praticas e situagdes em

que essas praticas sdo executadas.

Zuber—Skerritt e Perry (2002) enfatizam trés aspectos importantes, considerados
na pesquisa-agao:
a) Envolve um grupo de pessoas trabalhando juntas;
b) envolve um ciclo de planejamento agdo, observacao e reflexdo do trabalho de
uma forma sistematica;

c¢) envolve a producao de um relatorio sobre a experiéncia.

De acordo com Coughlan e Coghlan (2002), a pesquisa-acdo apresenta as

seguintes caracteristicas:

a) E uma pesquisa em acdo, em vez de uma pesquisa sobre a ac¢do, estruturando
através de um processo ciclico composto de quatro passos: planejamento da
acdo, execucao, avaliagdo e novo planejamento;

b) é participativa: os membros de um sistema que estd sendo investigado
participam ativamente do processo;

c) ¢ concorrente com a acdo: a agdo para a solugdo do problema ocorre

simultaneamente com a criagdo do conhecimento cientifico

d) é composta por uma seqiiéncia de eventos e uma abordagem para a solugdo de

problemas.

E importante que se faca distingdo entre projetos de pesquisa-agdo e projetos de
consultoria. Um consultor compartilha um objetivo comum com a empresa através da andlise
de uma situagdo ou a implantagdo de uma mudanca. Ja o pesquisador tem como a principal
meta a geragdao de conhecimento cientifico (WESTBROOK, 1995)

Altrichter et al. (2002) apresenta um modelo de pesquisa acdo em forma de uma
espiral, apresentado na Figura 3.1, no qual cada ciclo consiste em cada um dos quatro

elementos da pesquisa-agdo: planejamento, acdo, observagdo e reflexao.
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Acdo /
Planejamento A
Revisado faa
Reflexio /
Reflexdo

Observacio Planejamento

Aclo
Figura 3.1 — Modelo ciclico da pesquisa-acdo.
Fonte: Altrichter et al. (2002)

A pesquisa-acao envolve mudanga, melhoria ou implementagdo em um ambiente
de trabalho. A pesquisa consiste na aprendizagem e entendimento, o que geralmente leva a
publicacdo dos resultados e tanto a agcdo como os resultados sdo importantes para os
pesquisadores (DICK, 2002).

Coughlan e Coghlan (2002) destacam que a idéia principal da pesquisa-agao é que
ela utiliza uma abordagem cientifica para estudar a solu¢ao de um assunto organizacional ou
social, juntamente com quem experimenta este contexto diretamente. Os mesmos autores
destacam que, em geral, a pesquisa-agcdo ¢ apropriada quando a pergunta da pesquisa esta
relacionada a descri¢do do desdobramento de uma série de agdes realizadas por um grupo ou
pela organizacao, em um dado espago de tempo. O objetivo ¢ o entendimento de como e por
que estas acdes podem mudar ou melhorar o trabalho em alguns aspectos de um sistema de
forma que os envolvidos possam aprender com estas mudangas.

Considerando esta dissertagdo, o objetivo da pesquisa ¢ identificar e analisar como
o conhecimento ¢ criado, armazenado e distribuido nos processos de prestacao de servicos de
TI, bem como propor acgdes para a consolidagcdo da Gestdo do Conhecimento. Desta forma a
principal questdo levantada no trabalho ¢ “Como ocorre o processo de criagdo, armazenagem
e distribui¢do do conhecimento nos servigos prestados pelo setor de informatica, e como este

processo pode ser consolidado?”
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Esta questao esta ligada a uma série de acdes, comportamentos e interagdes que
ocorrem em um determinado grupo, cuja meta ¢ uma melhoria na rotina de trabalho, através
da reflexao e acao.

O problema da pesquisa surge devido a necessidade de encontrar resposta a esta
questdo, buscando simultaneamente a solu¢do do problema, bem como a geracdo de
conhecimento cientifico. Altrichter et al. (2002) destaca que em uma pesquisa-acao, as
pessoas refletem e desenvolvem seu proprio trabalho e seu proprio ambiente de trabalho
através da aproximacao entre reflexdo e acdo. Com base nesta afirmagdo, esta pesquisa pode
ser classificada como uma pesquisa-agdo, pois estd relacionada a uma melhoria de uma
situagdo de trabalho e o pesquisador faz parte deste contexto.

A presenga e interferéncia direta do pesquisador ¢ uma caracteristica que também
determina esta pesquisa como pesquisa-ac¢do. O pesquisador faz parte do objeto de estudo e
estd diretamente envolvido com o problema da pesquisa. Coughlan e Coghlan (2002)
destacam que na pesquisa-acdo a pessoa diretamente envolvida com o problema ou
proprietario do problema ¢ o pesquisador. A coleta de dados ¢ feita por um participante da
pesquisa, estando relacionada as proprias questdes levantadas pelos participantes, e o
pesquisador também participa na tomada de decisdes no objeto de estudo (ALTRICHTER et
al., 2002)

De acordo com Dick (2002) a Soft Systems Methodology ¢ uma variagcdo de

pesquisa-agao, esta variacao foi o método escolhido para elaboragdo deste trabalho.

3.1.4. Soft Systems Methodology

Checkland (2000) afirma que uma organizacdo pode ser considerada como um
sistema composto por varios subsistemas como produ¢dao, marketing, recursos humanos e
outros. Conforme Kirk (1995), a interacdo entre diversos componentes formados por
atividades de entrada, transformagdo, saida e mecanismos de controle, atuam de forma
interativa e a unido de varios subsistemas, forma um sistema estruturado.

Senge (1990) apresenta o conceito de pensamento sistémico, para ele as empresas
sdo sistemas que estdo ligados por agdes que levam os individuos a interagirem com eles.
Appelbaum e Goransson (1997) complementam esta visdo destacando que o pensamento
sistémico busca deixar claro que os padrdes de agdes inter-relacionadas em um sistema,
afetam todo o sistema. Morey e Fangioso (1998) destacam que o fator mais importante para o
pensamento sistémico em uma organizacdo, ¢ o entendimento de que os eventos que correm

na empresa sdo quase sempre resultado de interagcdes complexas. Senge (1990) considera o
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pensamento sistémico como a quinta disciplina e a mais importante delas, pois sugere que
todas as outras disciplinas fazem parte de um grande sistema. Assim, a partir da premissa de
que a organizacdo ¢ um sistema ¢ essencial para que o processo de aprendizagem possa estar
diretamente ligado a organizagao.

O pensamento sist€émico ¢ um modelo que permite observar e identificar inter-
relagdes e padroes, fornecendo uma linguagem flexivel, que pode expandir, mudar ou dar
forma ao modo de pensamento a respeito de uma situagdo complexa (FRANK, 2002).

Considerando o elemento humano como um agente essencial em um sistema,
apresentam-se duas abordagens relacionadas a sistemas, que s3o os sistemas soff € os sistemas
hard.

Um sistema hard, segundo Kirk (1995), representa um modelo que possui
objetivos especificos e pode ser expresso em termos quantitativos, permitindo o
desenvolvimento de modelos matematicos, eles podem servir para a previsdo de resposta dos
sistemas as mudangas no ambiente. Checkland (2000) complementa que um sistema Hard ¢
apropriado para problemas técnicos bem definidos, enquanto os sistemas Soft sdo apropriados
para situagdes que envolvem consideragdes a respeito da cultura e comportamento humano.
Um sistema soft, segundo Kirk (1995), ¢ um sistema que possui objetivos qualitativos em que
nem sempre existe uma exatidao nos objetivos. Em conseqiiéncia disto, ndo existe uma
solugdo Unica, mas um conjunto de alternativas de solucdes validas. O ser humano ¢ um
elemento essencial em um sistema soft. Delbridge e Fisher (2007) apresentam o conceito de
sistemas de atividades humanas (SAH), como construgdes que carregam alguma atividade
humana.

Neste contexto surge o conceito de Soft Systems Methodology (SSM), fruto de
varias pesquisas realizadas pela Universidade de Lancaster, publicadas inicialmente em 1972
(CHECKLAND, 2000).

De acordo com Platt e Warwick (1995), a SSM trata da formulacao do problema
em um nivel estratégico, que busca a solu¢do de problemas nio estruturados, lidando com
situacdes onde as pessoas sdo consideradas como sujeitos ativos. Driver e Louvieris (1998)
conceituam a SSM como uma abordagem que busca alcangar uma melhoria em um sistema de
atividades humanas. Para Delbridge e Fisher (2007), a SSM ¢ uma aplicagao do pensamento
sistémico a um sistema de atividades humanas, pois através dela, este sistema pode ser visto
sob diferentes perspectivas.

A representagdo grafica dos elementos da Soft Systems Methodology proposta por
Checkland (2000) ¢ apresentado na Figura 3.2
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Figura 3.2 — Elementos da Soft Systems Methodology
Fonte: Checkland (2000)

Checkland (2000) apresenta as seguintes perspectivas relacionadas a SSM.

a) Mundo real: uma complexidade de relagdes.

b) relacdes exploradas pelos modelos de atividades propostas, baseadas em
visdes de mundo explicitas.

¢) investigacdo estruturada através do questionamento da situagdo percebida,
utilizando os modelos como fonte para as questoes.

d) acdes de melhoria baseadas nas adaptacdes encontradas (versdes da
situag@o na qual se pode conviver com conflitos de interesse).

e) ainvestigagdo, a principio ndo termina, ¢ um processo ciclico.

Dois instrumentos importantes presentes na SSM sdo o rich picture e a analise um
dois e trés.

De acordo com Checkland (2000), a rich picture é composta por elementos que
ajudam a perceber a situacdo de uma forma global e holistica. Delbridge e Fisher (2007)
conceituam a rich picture como uma visao desenvolvida para demonstrar a situacdo do
problema sob uma variedade de pontos de vista, considerando os elementos existentes.
Checkland (2000) destaca que a identificacio e selecdo de caracteristicas chave, sdo

necessarias para o desenvolvimento da picture.
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Delbridge e Fisher (2007) consideram as rich pictures uteis para explicar como
uma situagdo ¢ observada funcionando como uma base para questionar como as pessoas
percebem uma situagao, representando a estrutura, o processo e suas relacdes.

a) Estrutura: layout, hierarquia, estruturas de comunicagao;

b) processo: atividades, decisdes necessarias para a execucdo das atividades e

monitoramento delas.

A analise um, dois e trés estdo relacionadas a uma analise cultural da situagao.
Checkland (2000) destaca que a analise um, dois e trés t€m por objetivo ajudar a compreender
a situacao do problema da forma mais rica possivel.

A andlise um corresponde ao exame da situacdo por si mesma, € seu
desenvolvimento ¢ um resultado direto da experiéncia da pesquisa. A rich picture representa a
atencdo para muitas pessoas ou grupos que podem ser vistos como stakeholders em qualquer
situacdo humana. A analise um, lista os possiveis proprietarios do processo, selecionados pelo
“solucionador” do problema, ¢ sempre uma das principais fontes de idéias para o sistema
relevantes que devem ser Uteis para a elaboragdo do modelo (CHECKLAND, 2000).

A andlise dois envolve uma investigacdo social e utiliza regras normas e valores
como estrutura. Regras sdo posi¢des (definidas institucionalmente ou comportamento) normas
sd0, 0 comportamento esperado em uma regra e valores sdo padrdes usados para julgar os
elementos sob uma regra (DELBRIDGE e FISHER, 2007).

A andlise trés € politica, as pessoas podem perceber que sdo poderosas por causa
de uma regra formal suas experiéncias. E necessario que se identifiquem, quais sdo os
elementos através dos quais o poder € expresso em uma situagao. E como este elemento ¢
obtido, usado, protegido, apresentado, passado a alguém ou abandonado (DELBRIDGE e
FISHER, 2007).

A rich picture, bem como as analises um, dois e trés, sdo Uteis para apresentar a
situagdo problematica de uma forma estruturada, clara e detalhada.

Checkland (2000), Driver e Louvieris (1998) e Platt e Warwick (1995)
apresentam o modelo de sete estdgios da SSM. Este modelo ¢ apresentado na Figura 3.3.,
composto por sete atividades dispostas em um processo de aprendizagem circular.

Os Sete estagios sao

1) A situacdo dos problemas nao estruturada;

2) a situagdo expressa do problema;

3) definig¢des raizes dos sistemas relevantes;
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4) criacao do modelo conceitual;
5) comparagdo entre o0 modelo € o mundo real;
6) comparac¢do entre o sistematicamente desejavel e o culturalmente viavel;

7) implementag¢ao e agdo.

1. Situagao 7.Acgoes para
considerada melhoria da situagao e
problematica do problema

} |
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os modeloseo

6. Debate:
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sistemas relevantes Conceituais

Figura 3.3 — Modelo de SSM composto por sete estagios.
Fonte: Checkland (2000)

Os estagios 1, 2, 3,6 e 7 podem ser considerados como o mundo real enquanto os
estagios 3 e 4 podem ser considerados com o pensamento sistémico a respeito do mundo real.

Checkland (2000) destaca que os primeiros dois estdgios compreendem a
descoberta sobre a situacdo e a natureza do problema. Platt e Warwick (1995) consideram o
primeiro e segundo estdgios como a expressdo estruturada através de uma rich picture. O
objetivo ¢ representar todas as informacdes e relagdes relevantes para ajudar na modelagem e
aumentar o entendimento da situacao atual.

O terceiro estagio ¢ composto das defini¢des raizes. Delbridge e Fisher (2007)
consideram que cada modelo estd baseado em uma defini¢cdo das atividades. As definigdes
raizes consideram as propriedades do sistema consideradas através do CATWOE. A
identificacdo de cada um destes elementos ¢ demonstrada de acordo com Delbridge e Fisher
(2007) e Driver e Louvieris (1998).

C (Customers — Clientes): sao os beneficidrios imediatos ou as vitimas de um
sistema, podendo ser um individuo ou grupo de pessoas

A (Actors— Atores): sdo as pessoas que executam uma ou mais atividades de um

sistema. Eles fazem parte das relagdes internas de um sistema
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T (Transformation Process - Transformacao): sdo as atividades humanas e
determinam o modo pelo qual uma entrada € convertida em uma saida e, entdo, o resultado ¢
entregue aos clientes do processo.

W (Weltanschauun - World View): estd ¢ a visdo de mundo que da sentido ao
desenvolvimento da defini¢io raiz. E importante especificar a visdo de mundo porque
qualquer definicdo do sistema somente tem sentido em um contexto especifico. Platt e
Warwick (1995) destacam que diferentes individuos perceberdo o mesmo evento de forma
diferente de acordo com sua visdo de mundo, baseada em experiéncias, personalidade e
situacao.

O (Owners — Proprietario): o individuo ou grupo de individuos responsaveis pelo
sistema proposto, no sentido de decidir o futuro do sistema, podendo modificé-lo.

E (Environmental Constraints - Restricoes Ambientais): todas as atividades
humanas operam respeitando algumas restrigdes em seu ambiente.

Platt ¢ Warwick (1995) destacam que no quarto estadgio, cada definicdo resultara
em um modelo conceitual que representa as atividades necessarias para o HAS. Todos os
elementos do CATWOE devem ser incluidos em algum lugar do modelo. Nos estdgios cinco
e seis, o modelo conceitual serd comparado com o ambiente real para a identificacdo das
possiveis mudancas no mundo real. No sétimo estagio sdo feitas recomendagdes de mudancas
que serdo implementadas. Uma vez que as mudangas foram implementadas a situagdo do
problema serd modificada. Em outras palavras, o processo ¢ ciclico.

A SSM se enquadra no procedimento técnico utilizado para a realizacdo da
pesquisa, pois a SSM trata da solugdo de problemas de uma natureza obscura, em que o0s
objetivos ndo sdo claros e podem existir diferentes percepcdes do problema (PLATT e
WARWICK, 1995). O problema relacionado a esta pesquisa trata da criagdo,
compartilhamento e armazenagem do conhecimento. Estes acontecimentos podem ser
observados e avaliados sob varias perspectivas. Individuos diferentes t€ém visoes diferentes de
qual serd o melhor resultado obtido. Desta forma, busca-se com a SSM, considerar diversos
elementos e visdes, de modo que a solu¢do encontrada seja tratada, ndo como uma decisdo

prescritiva, mas uma solucao que considera diversos elementos envolvidos em um sistema.

3.1.5. Proposic¢des, Variaveis e Hipoteses

No conceito apresentado por Bunge (1980), as proposi¢des sdao objetos

conceituais que satisfazem e que podem ser avaliados no que diz respeito a seu grau de
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verdade, mesmo que ainda nao se disponha de elementos para efetuar esta avaliagdo em
alguns casos.
O conceito de proposi¢do € importante na pesquisa, pois toda a argumentacio e
hipodteses serdo apresentadas através de proposi¢des que serdo validadas durante a pesquisa.
Segundo Marconi e Lakatos (1983), uma variavel pode ser considerada como uma
classificagdo ou medida, uma quantidade, um conceito operacional que apresenta aspectos,
valores, propriedades ou fatores discerniveis em um objeto de estudo e passivel de
mensuragao.
Os conceitos operacionais presentes nesta pesquisa sao:
a) Criacao do conhecimento: fenomeno através do qual um novo conhecimento ¢
criado proveniente da interagcdo entre os individuos;
b) armazenagem do conhecimento: métodos pelos quais € possivel a
armazenagem do conhecimento gerado através de informagdes;
c¢) distribuicdo do conhecimento: métodos criados para disseminar e tornar o
conhecimento disponivel para as pessoas que necessitam dele;
d) consolidacdo da Gestdo do Conhecimento: implantacdo e utilizacdo de técnicas

de armazenagem, compartilhamento e criagdo de conhecimento.

As variaveis podem assumir duas classificagdes, podendo ser dependente ou
independente. Oliveira (2002) destaca que uma varidvel independente ¢ aquela que existe
naturalmente em decorréncia da hipdtese, ela influéncia ou afeta outra variavel. Este mesmo
autor apresenta uma variavel dependente como aquela que sofre a acdo da variavel
independente.

Nesta dissertagdo as variaveis independentes sdo:

a) Criagdo do conhecimento;

b) armazenagem do conhecimento;

¢) distribui¢do do conhecimento.

A variavel dependente é: Consolidagao da Gestao do Conhecimento

Esta classificacdo foi feita, pois se entende que a consolidacio da Gestdo do
Conhecimento depende da utilizagdo de métodos e técnicas que permitam a criacdo,
distribuicao e armazenagem do conhecimento.

Marconi e Lakatos (1983) consideram as hipdteses como uma relagdo entre duas
varidveis (fatos e fendmenos) que ¢ formulada como uma solugdo proviséria para um

determinado problema. A varidvel apresenta carater explicativo ou preditivo, compativel com
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o conhecimento cientifico e com a consisténcia logica para que exista a possibilidade de
verificacdo empirica. De acordo com Marconi e Lakatos (1982), a hipotese ¢ uma proposi¢ao
que se faz na tentativa de verificar a validade do problema, ¢ uma suposi¢do que antecede a
constatagdo dos fatos e tem como caracteristica uma formulagdo provisdria que deve ser
testada para determinar sua validade. A func¢do da hipdtese em uma pesquisa cientifica ¢é
propor explicagdes para certos fatos e orientar a busca por outras informagdes. Por se tratar de
uma pesquisa qualitativa, em que as hipoteses ndo serdo testadas estatisticamente, tratar-se-a
termo hipotese nesta pesquisa, como pressuposto.
Nesta dissertagdo, os pressupostos apresentados sdo os seguintes:
a) O processo de criacdo de conhecimento ocorre através do contato direto e
interagdo entre os individuos no processo, porém nem sempre ocorre a
armazenagem e distribuicdo deste conhecimento.
b) A consolidagdo da Gestdo do Conhecimento depende a criagdo de métodos

para o compartilhamento e armazenagem do conhecimento do conhecimento

criado através da interagcdo entre as pessoas.

3.1.6. Postulados, Axiomas, Premissas e Inferéncia

De acordo com Nerici (1985), os axiomas sdo verdades gerais e evidentes por si
mesmas, sdo proposicdes evidentes e indemonstraveis, enunciando determinada relagdo entre
grandezas, sendo instrumentos valiosos pelo apoio que sdao ao desenvolvimento do raciocinio.

Nerici (1985) apresenta um postulado como uma proposicdo ndo absolutamente
evidente nem indemonstravel é, no entanto, uma verdade legitima, estabelecida sem a
violagdo de nenhum principio de razdo nem nenhuma lei formal do pensamento,

Os axiomas presentes nesta pesquisa sao os seguintes:

Axioma 1: O conhecimento ndo existe fora da mente das pessoas.

Axioma 2: Nao existe problema sem causa.

Axioma 3: A solugdo de problemas parte da analise de seus fatores causadores, a
qual depende de informagdes.

Cervo e Bervian (2002) caracterizam uma inferéncia como raciocinio, e através
dela ¢ possivel tirar conclusdes a partir de premissas conhecidas. Inferir ¢ tirar uma conclusao
através de uma ou mais proposi¢des dadas nas quais estd implicitamente contida. Os mesmos
autores complementam ainda que a inferéncia ¢ uma operacao mental que leva a concluir algo

a partir de certos dados antecedentes, uma extensdo do conhecimento e o meio pelos quais os
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cientistas conseguem generalizar suas descobertas referentes aos fenomenos. Estes sdo
observados e explicados em forma de leis ou férmulas.

Copi e Cohen (1998) relacionam o conceito de premissa as razdes observadas para
se aceitar um argumento. Este argumento ¢ formado por proposi¢des que formaram o
antecedente e o conseqiiente de um raciocinio, de acordo com Nerici (1985).

Desta forma Copi e Cohen (1998), consideram que a conclusao de um argumento
¢ a proposicao que estd afirmada com base em outras proposicdes, que sdo afirmadas como
razdes para se aceitar uma conclusdo, estas sdo as premissas do argumento.

Nesta dissertagdo as premissas utilizadas sdo os axiomas da pesquisa, pois toda a
argumentacao deve estar consolidada com base nestes axiomas. As proposi¢cdes feitas através

das hipodteses estdo em concordancia com estes principios.

3.1.7. Teoria, Semantica, Leis e Conceitos

Para Cervo e Bervian (2002), uma teoria ¢ um conjunto de conceitos inter-
relacionados, defini¢gdes e proposigdes, que apresentam uma concepgdo sistematica dos
fendmenos mediante a especificacdo de relagdes entre varidveis com o objetivo de especifica-
las e prevé-las. Bunge (1980) conceitua uma teoria como um conjunto de proposigdes ligadas
logicamente entre si. Voss et al. (2002) considera que a teoria pode ser vista como um sistema
de construcdes e variaveis cujas construgdes sdo relatadas por proposigdes e as variaveis por
hipoteses.

Uma lei, segundo Nerici (1985), é a generalizagdo feita do que for essencial e
constante em um determinado tipo de fendmeno, ¢ o objeto primordial da observacao,
hipdtese e experimentacdo. Este mesmo autor complementa que a lei é a relagdo necessaria
entre causa e efeito, de modo que a causa do fenomeno que, necessaria e suficientemente
provoca o aparecimento de outro fendmeno, sendo obrigatoriamente, antecedente do segundo.
O efeito ¢ este segundo fenomeno conseqiiente do primeiro, encontrando nele sua razdo de
ser.

Oliveira (2002) afirma que o conceito ¢ uma linguagem subjetiva de um mundo
objetivo, uma imagem mental, revelando aspectos essenciais e universais do objeto. Para
Marconi e Lakatos (1985), os conceitos representam fatos, fendmenos ou seus aspectos que
estdo sendo investigados. Os mesmos autores complementam que 0s conceitos sao
considerados como construcdes logicas estabelecidas de acordo com um sistema de referéncia
e formando parte dele, sendo fruto da anédlise, assim, ao se formular uma proposi¢do, sao

utilizados conceitos como simbolos e fenomenos que estdo sendo inter-relacionados.
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Esta pesquisa ¢ considerada como a aplicagdo e analise de relevancia uma teoria
ja consolidada. Conceitos como informagdes, conhecimento, causas, processos, sao
estruturados e utilizados para solucionar um problema real. Estes conceitos inter-relacionados
dao origem as leis e teorias que direcionam a os métodos utilizados para a realizagdo da
pesquisa.

De acordo com Schaff (1968), semantica ¢ a ciéncia das significagdes, uma
andlise das relagdes entre as expressdes de linguagem e os objetos que elas denotam, ou
entdo, reflexdes sobre o significado das expressdes. Neves (2006) destaca a semantica como
elemento fundamental no processo de transmissdo e compreensao de informagdes.

Os aspectos semanticos desta dissertacao estdo relacionados aos sinais € simbolos
que facilitam o entendimento a respeito do assunto tratado neste trabalho. Um dos principais
aspectos semanticos presentes nesta dissertacao sao as figuras que demonstram o mapeamento
dos processos. Estas técnicas permitem o entendimento de como o processo funciona através

de simbolos predefinidos, que denotam agdes, estados ou decisoes.

3.2. Método Utilizado na Pesquisa

O método de pesquisa utilizado esta baseado no modelo de sete estagios proposto
por Checkland (2000). Optou-se pela escolha deste método por se tratar de um ciclo iniciado
pela identificagdo de problemas e finalizado pela tomada de decisdes ou a¢des que levardo a
um novo estado no qual pode ser iniciado novamente todo o ciclo.

Por meio da utilizagdo deste modelo pretende-se identificar em quais momentos e
de que forma o conhecimento € criado nos processos de prestacao de servicos de informatica e
como meta final, a proposicao de agdes que consolidem a Gestdo do Conhecimento.

O modelo utilizado é apresentado na Figura 3.4, e consiste em sete etapas cujo
objetivo passa pela identificacdo do problema, um detalhamento da situacdo problematica e a
identificacdo de quais elementos participam ativamente do processo em questdo.
Posteriormente, ¢ proposto um modelo conceitual para a solucdo do problema. Este modelo
sistémico ¢ comparado com a realidade e, com base nesta comparagdo, sdo tomadas decisdes

a propostas agdes para a solucdo da situagdo problematica.
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Figura 3.4 — Método utilizado nesta pesquisa.
Fonte: Adaptado de Checkland (2000)

Como estrutura inicial proposta pelo modelo de Checkland (2000), a etapa da
identificacao do problema trata da situacao atual expressa na forma de um problema genérico,
ndo considerando os elementos que atuam sobre o problema. A situacdo problematica ¢
definida nesta etapa e ndo existe um aprofundamento a respeito do problema em si.

No passo seguinte sera realizada uma descri¢do detalhada do problema. Uma rich
picture serd estruturada de forma que se levantem todas as informacdes disponiveis,
relacionadas a uma situacdo problematica. Existe a necessidade de uma coleta de dados e
informagdes que levardo ao entendimento do problema e quais elementos que exercem
alguma influéncia sobre ele. E apresentada uma imagem da realidade atual, abordando como o
processo funciona, quais elementos estdo envolvidos e quais informagdes podem ser usadas
para o entendimento profundo da situa¢do do problema.

Na terceira etapa, sdo definidos os objetivos, o que serd abordado ou o que se
pretende resolver na situacdo problematica. Estes objetivos estdo baseados na aplicacdo do
CATWOE. Assim, sdo identificados quais os clientes, os atores, as transformagdes ocorridas,
as visoes de mundo dos envolvidos, os proprietarios do processo e as restricdes ambientais
presentes no sistema investigado. Conseqiientemente se definem os objetivos esperados pela
implantacao e do modelo.

Na quarta etapa, ¢ estabelecido um modelo que busca a solugdo do problema, este
modelo ¢ concebido em um ambiente conceitual, considerando os elementos apresentados na

Etapa 3, 0o CATWOE.
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A proxima etapa ¢ a comparagdo deste modelo como o mundo real, assim, o
modelo conceitual ¢ analisado e comparado, considerando-se todas as varidveis e restricoes
presentes no mundo real. O modelo ¢ alimentado com dados reais e os resultados sdo
observados.

A etapa seis consiste em um debate feito entre o que é desejavel e viavel, e sdo
feitas adaptacdes no modelo, de modo que este modelo possa ser aplicavel em um ambiente
real.

A etapa sete consiste na tomada de agdes e decisdes para a solu¢ao do problema.
Estas acdes e decisdes levam a um novo ciclo no qual se iniciam novamente 0s processos até
que se alcance o resultado desejado.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se quatro fontes para buscar
evidéncias dos fatos na investigacdo. Sdo elas

a) Andlise de documentos;

b) analise de registros;

c¢) observacao participante;

d) entrevistas.

Yin (1994) destaca a analise de documentos como uma forte fonte de evidéncia
em uma pesquisa, pois possui como aspectos positivos a exatidao e confiabilidade, contendo
nomes exatos, referéncias e detalhes de um evento.

De acordo com Yin (1994), a analise de registros ¢ uma fonte de evidéncia que
apresenta as mesmas vantagens de uma andlise de documentos, e pode formar uma base
consistente para uma pesquisa qualitativa.

A observacdo, segundo Marconi e Lakatos (1982), ¢ uma técnica de coleta de
dados para conseguir informacdes, em que se utilizam os sentidos para a obtencdo de
determinados aspectos da realidade. A observacdo participante foi utilizada. Ela ¢ uma
observagao real do pesquisador com a comunidade ou grupo, em que o pesquisador se
incorpora ao grupo e confunde-se com ele, desta forma, o observador torna-se membro do
grupo, que vivencia e trabalha no sistema estudado (MARCONI e LAKATOS, 1982)

Gil (2007) classifica a observagao participante em duas formas distintas:

a) Natural: quando o observador pertence a mesma comunidade do grupo que

investiga;

b) artificial: quando o observador se integra ao grupo com o objetivo de realizar

uma investiga¢ao;
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Yin (1994) destaca que a observagao participante € uma técnica que permite a
oportunidade de obter acesso a eventos ou grupos que, de outra forma seriam inacessiveis a
uma observacdo cientifica. Muitos dados de acesso restrito ao objeto de estudo, que sdo,
muitas vezes, relevantes para a realizacdo da pesquisa, somente poderiam ser acessados por
alguém pertencente ao grupo estudado.

Outra forma de evidéncia e instrumento de coleta de dados utilizado foi a
entrevista. Gil (2007) considera a entrevista como uma técnica na qual o investigador se
apresenta frente ao investigado e realiza perguntas com o objetivo de se obter dados que
interessem a investigagao.

Marconi e Lakatos (1982) fazem distingao em dois tipos de entrevista:

a) Padronizada ou estruturada: ¢ aquela em que o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido, as perguntas sdo predeterminadas, com o objetivo
de obter respostas as mesmas perguntas;

b) ndo-estruturada: o entrevistado tem a liberdade para desenvolver cada situagdo
em qualquer dire¢do que considere adequada. Geralmente as perguntas sdo
abertas e podem ser respondidas em uma conversagao informal.

Nesta pesquisa utilizou uma entrevista ndo-padronizada focalizada. Neste tipo de
entrevista, de acordo com Marconi e Lakatos (1982) ha um roteiro de topicos relativos ao
problema que se vai estudar, apresentado no Anexo A. Entretanto, o pesquisador tem
liberdade para fazer as perguntas que quiser sonda razdes e motivos, da esclarecimentos, nao
obedecendo a rigor uma estrutura formal.

Outra questao importante a ser considerada ¢ a forma de amostragem.

Marconi e Lakatos (1982) definem a amostragem aleatdria como aquela que
possui como caracteristica principal, a possibilidade de subse¢do a um tratamento estatistico.

A amostragem aleatéria simples ocorre quando a escolha de um individuo ¢
aleatoria, ou seja, cada elemento do grupo tem a mesma probabilidade de ser escolhido.

Nao faz parte do escopo desta pesquisa, a formulagao de hipoteses e realizacido de
testes estatisticos, porém, em alguns momentos do trabalho, entendeu-se como necessario
algum instrumento para direcionar a quantidade de dados a serem analisados. Entretanto, o
foco da pesquisa estd na analise qualitativa e esta foi a principal perspectiva de andlise em

toda esta pesquisa.
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3.3. Contextualizacio Metodologica

Neste capitulo, foram apresentados todos os aspectos metodologicos desta
dissertacdo. Estes aspectos atribuem validade cientifica ao trabalho e o caracterizam como
uma pesquisa cientifica dotada de um método que permite sua replicacdo e validagdao. O

Quadro 3.1 apresenta um resumo da contextualizagdo metodologica desta dissertagdo.

Quadro 3.1
Contextualiza¢do metodologica da pesquisa

Contextualizacdo Metodoldgica

Classificacdo da Pesquisa

[

Natureza da pesquisa: Aplicada;
2. Forma de abordagem do problema : Qualitativa;
3. Procedimentos técnicos : Pesquisa Agdo — Soft Systems Methodology,

Instrumentos de Coleta de Dados
Analise de Documentos
Analise de Arquivos
Observacao Participante
Entrevistas.

b e

Amostragem

1. Amostra aleatoria simples (servigos prestados pelo setor de TI)
Censo ( clientes internos dos servigos de informatica na empresa)

Variaveis
1. Variaveis Independentes: criagdo do conhecimento, armazenagem do conhecimento,
distribuicdo do conhecimento.
2. Variaveis Dependentes: Consolidag@o da Gestdo do Conhecimento

Pressupostos

1. O processo de criagdo de conhecimento ocorre através do contato direto e interagdo entre
os individuos no processo, porém nem sempre ocorre a armazenagem e distribuicao deste
conhecimento.

2. Aconsolidagdo da Gestdo do Conhecimento depende da criagdo de métodos para a
distribuicdo e armazenagem do conhecimento criado através da interacdo entre as
pessoas.

Axiomas

Axioma 1: O conhecimento ndo existe fora da mente das pessoas.

Axioma 2: Nio existe problema sem causa

Axioma 3: A solu¢do de problemas parte da analise dos problemas, fatores causadores, a qual
depende de informagoes.
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4. Objeto de Estudo
4.1. Apresentaciao do Objeto de Estudo

A principal questdo da pesquisa ¢ “Como ocorre o processo de criagdo,
armazenagem e distribuicdo do conhecimento nos servigos prestados pelo setor de
informdtica, e como este processo pode ser consolidado?”. A resposta para esta pergunta
requer uma investigacdo profunda para que se tenha um entendimento do fendmeno e
conseqiientemente, alcance os resultados da pesquisa.

Um fator importante para a escolha da empresa foi que este deveria possuir um
setor de SI estabelecido, desta forma, ela possui casos polares na prestacdo de servigos de
informatica, que vao de simples suportes que podem ter a duragdo de alguns minutos, até o
desenvolvimento de programas complementares ao sistema de gestdo ou implantagdo de
modulos do sistema, que podem levar semanas ou meses.

Checkland e Holwell (1997) destacam que no processo de pesquisa-agdo, o
pesquisador se aprofunda no fendmeno estudado, e ¢ um agente no processo de mudangas.
Como forma de se obter profundidade na abordagem do fendmeno é necessario que se tenha
um acesso privilegiado aos registros e informacdes que se relacionem com o fendmeno
estudado. Uma das caracteristicas que favoreceu a escolha deste objeto de estudo foi esta
possibilidade de se obter um acesso privilegiado aos dados, esta ¢ uma condi¢do importante
para se responder a questdo da pesquisa.

Este acesso foi obtido através da técnica de coleta de dados chamada observacao
participante. Yin (1994) afirma que a observagdo participante ¢ uma observagao ativa na qual
o pesquisador pode assumir diversos papéis na situacdo estudada e participando ativamente
tomando decisdes. Através deste tipo de investigagdo se obtém acesso a dados, eventos ou
grupos que seriam inacessiveis de outra forma. Assim, um elemento essencial para a escolha
do objeto de estudo foi esta possibilidade de acesso a estes eventos e grupos.

Altrichter et al. (2002) e Coughlan e Coghlan (2002) consideram como elemento
caracteristico da pesquisa-a¢ao a intervencao direta do pesquisador no ambiente. Neste tipo de
pesquisa o pesquisador interfere diretamente no ambiente e faz parte dele, como responsavel
pela solugdo do problema. Portanto a escolha do objeto de estudo também ocorreu devido a
facilidade de se estabelecer um vinculo entre o pesquisador e o grupo estudado, fazendo parte
deste grupo. Desta forma, a escolha do objeto de estudo também ¢ justificada pelo proprio

método através do qual a pesquisa foi realizada.
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A empresa selecionada como objeto de estudo ¢ uma industria farmacéutica
situada em Varginha, sul de Minas Gerais. Esta empresa foi fundada em 1972, destinada a
fabricacdo de produtos farmacéuticos e veterinarios. Atualmente, possui um quadro de
aproximadamente 100 trabalhadores diretos.

A linha de produtos fabricados e comercializados esta dividida em trés segmentos:

a) Animais de produgao;

b) animais de companhia;

C) aves ornamentais.

Com relagdo ao porte da empresa, considerou-se o nimero de empregados para o
enquadramento do objeto de estudo como uma industria de médio porte. O SEBRAE (2005), -
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas identifica como uma industria de
médio porte, aquela que possui de 100 a 499 empregados. A empresa estudada se enquadra
neste segmento, portanto pode ser considerada uma industria de médio porte. A Tabela 4.1
demonstra esta classificacao.

Tabela 4.1
Classificagdo das empresas quanto ao porte

Numero de Empregados
Classificacao
Industria Comércio e Servicos
Microempresa 1-19 1-9
Pequena Empresa 20-99 10-49
Média Empresa 100-499 50-99
Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100

Fonte: SEBRAE (2005) — Boletim estatistico de Micro e Pequenas Empresas

As empresas de médio e grande porte constituem um papel importante no
mercado de trabalho nacional. De acordo com dados apresentados nos relatorio do SEBRAE
(2005), no ano de 2002 as médias e grandes empresas tiveram uma participagao de 42,8% no
total de ocupacdes e de 74% da massa de saldrios. Desta forma, o objeto de estudo estd
inserido em um setor importante e relevante deste mercado.

A atividade de industrializagdo de produtos veterinarios ¢ regida por uma
legislagdo especifica. Com relagdo a regulamentacdo das atividades de fabricacdo e
comercializacdo de medicamentos veterinarios, os 6rgaos que atuam na fiscalizagdo sdao: o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e a Agéncia Nacional de

Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Cabe ao MAPA, a fiscalizacdo da industria, do comércio e
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do emprego de produtos de uso veterindrio em territorio nacional. Ja a ANVISA, na condigdo
de agente regulador e fiscalizador, ¢ responsavel pelo controle e a fiscalizagao de residuos de

medicamentos veterindrios em produtos de origem animal.

4.1.1 O Setor de Tecnologia da Informacao:

A estrutura da empresa esta dividida em seis grandes areas. Sao elas:
a) Administrativa;

b) fabril;

¢) comercial;

d) pesquisa e desenvolvimento;

e) controle de qualidade;

f) garantia da qualidade.

O setor de Tecnologia da Informagdo estd diretamente ligado ao setor
administrativo. O departamento de informatica é composto por um analista de sistemas e um
analista de suporte. Ambos estdo subordinados a geréncia administrativa. Existe uma relagao
bem clara de cliente e fornecedor nos servigos de SI. Os demais setores da empresa, devido a
alguma necessidade imediata ou ndo, solicitam servigos. Assim, os profissionais de
informdtica trabalham com apoio, suporte e desenvolvimento de novos projetos que

facilitardo o trabalho dos demais setores.
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5. APLICACAO DO METODO

Utilizou-se a Soft Systems Methodology para o desenvolvimento do modelo de
aplicacdo da Matriz PCI, proposta por Correia (2003), cujo objetivo ¢ a identificacdo de
problemas, causas e proposicdo de solucdes. Foram aplicados trés ciclos da SSM através do

modelo de sete estagios. A Figura 5.1 apresenta a evolugdo do modelo através dos ciclos.

1° Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo
Etapas da Identificagdo dos Determinagdo das Causas Propostas de Solugdo
SSM Problemas e Causas Efetivas e Informagoes
Provaveis Necessarias

1. Situac¢do do
Problema
2. Rich Picture
3. Defini¢Bes
raizes
i- 'V'Ode'ol MatizPcl  Plcll! | matizPcl  plcli)

onceitua

matizrcl  Iplcl Coleta \/J Coleta i
Coleta R y ik
Mapeamento de Mapeamento de
Processos Processos
MatrizPCl  |P|C|I ‘ MatrizPCI  P|C|I
Analise || Andlise ||
Mapeamento de
Processos
Matriz PCI P|C|I |In
Intervencéao

5. Agenda
6. Debate
7. AgOes
(Decisoes)

Figura 5.1 — Evolucao do modelo PCI através dos ciclos de aplicagdo da SSM.
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O primeiro ciclo de aplicagdo da SSM tratou da identificagdo dos problemas e
causas provaveis. Nesta etapa o modelo foi proposto para identificar de problemas, causas e
informacgdes, porém, o modelo ndo apresentou o resultado esperado no primeiro ciclo.

Posteriormente, buscou-se determinar as causas efetivas e informagdes
necessarias. O resultado obtido também ndo atendia aos objetivos, portanto foi necessaria a
aplicacdo de um terceiro ciclo para a obtengdo do modelo completo. Neste capitulo serdao

descritos detalhadamente cada um destes ciclos, bem como as etapas que os compdem.

5.1. Primeiro Ciclo de Aplicacao da SSM

5.1.1. Definicao do Problema

A primeira etapa na aplicagdo da SSM consiste na identificagdo do problema.
Inicialmente considerou-se a situacdo problematica como a necessidade de se identificar a
criacdo, armazenagem e distribui¢do do conhecimento na prestagdo de servigo de informatica
sob ao ponto de vista da solu¢ao de problemas.

Considerando este problema, ¢ necessario descrever detalhadamente a situagdo
inicial, de forma que haja entendimento e uma estruturagdo do problema apresentado.

Um estudo realizado por Silva et al. (2006), a respeito do papel estratégico da TI
nas organizacdes. Através dele apresentou-se uma classificagdo dos servigos de TI nas
empresas. Esta classificacdo baseou-se na divisdo das atividades de TI. A divisdo apresentada
¢ a seguinte:

a) Desenvolvimento e manuteng¢ao de sistemas;

b) servicos de microinformatica;

c) producio;

d) tecnologia e infra-estrutura;

e) planejamento e gestdo

Silva et al. (2006) destacam que os servigos de microinformatica e
desenvolvimento de sistemas possuem um grande potencial de produzir efeitos positivos na
percepcao de qualidade dos clientes internos. As demais atividades sdo essenciais, mas o bom
desempenho somente qualifica a area de informatica a continuar exercendo sua fungao.

Para a execugdo e agendamento de servicos de informatica, algumas etapas
formais sdo seguidas desde o surgimento da necessidade do servico, identificada pelos

diversos setores da organizacao, até a execugdo do servigo pelos profissionais da area de TI.
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Este processo segue um fluxo de informagdes, envolvendo diversas pessoas, este fluxo ¢

demonstrado na Figura 5.2.

inicio

A

A

Seto'r Qliepte faz ) Escolha do
sollmtagao de Estabelecimento de prestador de
servico prazos servigo externo
Recebimento da Retorno a gerencia
solicitagdo pela o
ergncig administrativa Solicitagao do
gere . Servigo
administrativa
Agendamento /
Encaminhamento Liberagdo do
ao analista de servigo Acompanhamento
sistemas
Analise de Execugéo do
vnabllldgde de trabalho Entrega
execugédo pelo
pessoal interno J
Resposta a
geréncia / setor Resposta a
solicitante geréncia / setor
solicitante
Necessidade
Atendida Necessidade

atendida

Figura 5.2: Fluxo de processo de atendimento no setor de informatica

Quando ¢ identificada alguma falha ou necessidade, o setor faz uma requisi¢ao
formal a geréncia administrativa. Esta avalia juntamente com os solicitantes e analistas, a
prioridade de cada chamado e define a ordem com que as tarefas serdo executadas, bem como
uma previsao do tempo estimado para a execug¢do da tarefa. Nem sempre o pedido
encaminhado primeiro ¢ executado de imediato. A ordem de execucdo ¢ dependente da
prioridade atribuida ao chamado. Existem niveis de urgéncia diferentes que sdo definidos em
consenso com o solicitante de forma que uma tarefa ¢ priorizada em detrimento de outra.

Definida a ordem de execucdo ¢ enviado ao analista responsavel um documento
contendo a liberacdo do servigco. Apds o recebimento deste documento, o servigo ¢ executado,
e o setor responsavel ¢ informado, juntamente com a geréncia administrativa.

O documento contém as seguintes informagoes:
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a) Data do pedido;

b) solicitante e setor;

c¢) data da liberagao;

d) data da execugao.

Estimou-se que os servicos de suporte possuem maior incidéncia na empresa,
seguido dos trabalhos de desenvolvimento e treinamento. Para validar esta suposigdo,
realizou-se uma andlise documental e de registros, com o objetivo de identificar como os
servigos de informatica estdo divididos e qual a maior concentragdo de servigos prestados pelo
setor de informatica na empresa.

Para a determinacdao do tamanho da amostra, ¢ necessaria a defini¢do de qual ¢ a
margem de erro esperada. E importante que se estabelega o nivel de erro que o pesquisador
considera relevante para a realizagdo de sua investigacdo (BARTLETT et al, 2001;
COCHRAN, 1977 e TAGLIACARNE, 1978).

Desta forma, optou-se por considerar um erro de 0,05 em um intervalo de
confianga de 0,95 e um p=0,5. Assim, a formula utilizada para cdlculo do tamanho da

amostra, considerando uma populacao finita, foi a equagdo apresentada por Mattar (1997).

n= NZ’pg
¢ (N-1)+7Z pq

(1

Onde:
n: Tamanho da Amostra

N: Tamanho da Populagdo

zZ" Corresponde a um nivel de confianca de 95%

p: Propor¢ao amostral de sucessos em uma amostra de tamanho n. Foi usado
p=0,5

q: (1-p)

e: Margem de erro da estimativa. O valor utilizado foi 5%

Durante um periodo de quatro meses foram executados 512 servigos. Os valores

foram substituidos da seguinte forma:

n=  512x1,96°x05x0,5 =220 )
0,05 x (512-1) + 1,96’ 0,5x 0,5
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Com o tamanho da amostra ja conhecido, foram analisadas 220 solicitagcdes de
servigos prestados pelo setor de informatica em um periodo de quatro meses. O processo de
amostragem foi a aleatéria simples. Segundo Marconi e Lakatos (1982) a caracteristica deste
método € que cada elemento da amostra tem a mesma probabilidade de ser escolhido. Este
método foi escolhido com o objetivo de minimizar a tendenciosidade, uma vez que poderia
haver projetos que demandassem uma maior concentracdo em algum tipo de servigo como,
por exemplo, treinamento para os usuarios ou uma troca de maquinas e equipamentos que
priorizaria os servicos de manutencao e suporte. Para a selecdo dos elementos, foi utilizado o
software Minitab® versao 14.

Os resultados foram analisados utilizando o software Minitab ® versdao 14 no
qual se realizou o teste de hipdteses para uma propor¢do, para validar se os servigos de
suporte correspondem a uma propor¢do menor que 0,7. As hipoteses foram as seguintes:

Hop: p=0,7
Hi:p<0,7

Os dados obtidos foram os seguintes de acordo com a Figura 5.3.

Testand Cl for One Proportion: Suporte

Test of p= 0,7 vs p < 0,7

Event = Suporte
95%
Upper Exact
Variable X N Sample p Bound P-Value
Suporte 181 220 0,822727 0,863895 1,000

Figura 5.3.: Resultado do teste de hipdteses para proporgdo — Suporte

Como o Py,,e>0,05 entdo ndo se rejeita Hy. Desta forma, entende-se que os
servigos de suporte ndo possuem uma propor¢ao menor que 70% do total de servigos.
O segundo teste teve por objetivo verificar se os servigos de desenvolvimento
correspondem a uma propor¢ao inferior a 0,2. Assim as hip6oteses foram as seguintes:
Ho: p=0,2
Hi:p<0,2

Os dados obtidos foram os seguintes de acordo com a Figura 5.4.
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Testand Cl for One Proportion: Desenv

Test of p = 0,2 vs p < 0,2

Event = Serv Des
95%
Upper Exact
Variable X N Sample p Bound P-Value
Desenv 26 220 0,118182 0,160179 0,001

Figura 5.4.: Resultado do teste de hipdteses para proporgdo - Desenvolvimento

Analisando os resultados, como o Py, <0,05 entdo rejeita-se Hy. Assim, percebe-
se que os servicos de desenvolvimento correspondem a menos que 20% do total de servigos.
O terceiro teste avaliou a propor¢do dos servigos de treinamento como inferior a
0,1. Assim as hipodteses foram as seguintes:
Ho: p=0,1
H;:p<0,1

Os dados obtidos foram os seguintes de acordo com a Figura 5.5.

Testand Cl for One Proportion: Treinamento

Test of p= 0,1 vs p < 0,1

Event = Treinamento
95%
Upper Exact
Variable X N Sample p Bound P-Value
Treinamento 13 220 0,059091 0,092307 0,022

Figura 5.5.: Resultado do teste de hipdteses para propor¢ao - Treinamento

Como 0 Pyane <0,05 entdo rejeita-se Hy. Assim, observa-se que os servigos de
treinamento correspondem menos que 10% do total de servigos.

Estes testes foram executados somente para verificar se a propor¢do inicialmente
estimada para os servigos de suporte era verdadeira. Esta realidade ocorreu no objeto de
estudo, durante o periodo analisado e ndo se tem a pretensao de generalizar estes dados, para

outras empresas, ou até mesmo para outros periodos no mesmo objeto de estudo.
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Com base nestes dados obtidos através da analise documental, foi elaborada uma

divisdo dos servigos prestados pelo setor de TI demonstrados na Figura 5.6.

Atividades Realizadas pelo Setor de
Informatica
90% 82%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 2%
10% 6%
o B T
Suporte Desenvolvimento Treinamento

Figura 5.6:Separacdo entre os servigos realizados pelo setor de informatica

Considerando esta divisao percebe-se que a grande maioria dos servigos prestados
se enquadra na categoria de servicos de suporte a microinformatica. Estes servigos constituem
82% do total de servigos prestados pelo setor de TI neste periodo.

Para um melhor entendimento de quais sdo os servicos de suporte a
microinformatica, executados na empresa, estes tipos de servigos foram classificados em
outras seis categorias:

a) Suporte a sistemas de rede: Problemas relacionados a comunicacdo dos
microcomputadores, arquivos e impressoras. Nesta categoria foram
consideradas falhas fisicas, constituidas por hardwares, e logicas, constituidas
por softwares relacionados ao funcionamento da rede;

b) manutenc¢do de equipamentos: Problemas relacionados ao funcionamento dos
microcomputadores, impressoras € quaisquer equipamentos que ndo se
enquadram na estrutura de rede;

¢) manuten¢do de aplicativos: Problemas relacionados as falhas em aplicacdes ja
instaladas e utilizadas pela empresa, ou pequenas corre¢des em aplicagdes ja

existentes, ou até mesmo configuragdes e pequenas alteragdes;
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d) duvidas na utilizacao de aplicativos: Problemas relacionados ao esclarecimento
de duvidas dos usuarios com relagdo aos programas necessarios para a
execucao de sua atividade;

e) manutenc¢do do sistema de gestdo e banco de dados: Problemas relacionados a
falhas no sistema de gestdo e no banco de dados. Geralmente essas falhas
requerem atualizagdo dos aplicativos junto ao fornecedor do software;

f) outras atividades: servigos que ndo compdem nenhumas das classificagdes

anteriores.

Assim, no contexto apresentado, existe a necessidade da identificagdo da criagao,
armazenamento e compartilhamento nos servigos de suporte, treinamento e desenvolvimento.
Esta andlise sera feita com base nos processos de levantamento e solugdo de problema nestes
servicos de modo que a Gestdo do Conhecimento seja estabelecida.

Apbs a descricdo detalhada e estruturada do problema, sdo apresentadas as
defini¢des raizes através do CATWOE, segundo Checkland (2000).

1) C (Customers - Clientes):

Os setores de produgdo, administrativo, comercial, financeiro e controladoria
necessitam dos trabalhos para auxilio nas suas atividades diarias bem como informagdes
através de relatorios. O gerente executivo e a diretoria: recebem informacgdes provenientes de
relatdrios e consultas. O analista de sistemas e o analista de suporte recebem as informagdes
necessarias para a realizagdo do trabalho, dos demais departamentos presentes na empresa.

2) A (Actors — Atores):

Os atores envolvidos no processo sao o analista de sistemas e o analista de suporte
que participam ativamente da execucdo do trabalho. O gerente administrativo também ¢ um
ator envolvido, pois recebe as solicitacdes de servigos e definem a ordem em que os servigos
serdo executados.

3) T (Transformation Process - Processo de Transformagao):

O processo de transformagdo possui como elementos de entradas, as informagdes
provenientes dos clientes, bem como suas necessidades sdo transformados em servigos de
desenvolvimento, suporte e treinamento.

4) W (Weltanschauun - World View) Visao de Mundo:

A visdo presente neste processo ¢ de que sdo necessdrias a criagdo de
conhecimento e a utilizacdo do mesmo, de modo que as tarefas sejam executadas da melhor

forma possivel, no menor tempo, com menor custo € com mais qualidade.
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5) O (Owner — Proprietario):

Os proprietarios do processo sdo: o gerente administrativo, responsavel direto
pelo setor de informatica, o gerente executivo e o diretor.

6) E (Environmental Constraints - Restricdes Ambientais):

Como restrigdes ambientais presentes no contexto interno sdo os conflitos de
interesses entre os departamentos a respeito das urgéncias e cronograma apresentado para a
realizacdo das tarefas.

Neste contexto, o objetivo ¢ desenvolver um modelo para a identificacdo do
estado atual do atendimento realizado pelo setor de informatica aos seus clientes internos,

através da identificagdo dos problemas, causas e informagdes presentes neste processo.

5.1.2 Modelo Conceitual — Matriz PCI Coleta

O modelo conceitual proposto para a solucdo dos problemas ¢ representado por
uma tabela para coletar dados relevantes que possam servir de base para a realizacdo de um
diagnéstico. Para Kume (1993), diagndstico é o processo de encontrar as causas de defeitos,
dentre outros fatores no processo, identificando quais sdo as causas efetivas que levam a um
problema.

Desta forma o modelo proposto ¢ a aplicacdo da Matriz PCI Coleta, na qual sdo
listados os problemas, suas possiveis causas e as informagdes disponiveis. As causas
provaveis sao frutos de suposigdes, sdo hipoteses levantadas para afirmar o que realmente
possui relacdo com o problema. As informagdes relacionadas na Matriz PCI Coleta, também
sdo de natureza hipotética, e se pressupde que estas informagdes servirdo de base para as
proposta de solu¢do dos problemas levantados. O modelo proposto ¢ apresentado na Figura

5.7.

Ambiente Pesquisado
(Funcao, Departamento)

v v v

() Informacgdes
Disponiveis

(P) Problemas (C) Causas Provaveis

Figura 5.7 — Modelo Conceitual do Primeiro Ciclo da SSM
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A operacionalizagdo deste modelo sera feita através de entrevistas com os
clientes, atores e proprietarios do processo. Estes elementos apresentarao quais os problemas
relacionados ao padrdo de servico realizado pelo setor de informadtica, suas provaveis causas,
relacionadas ao ambiente interno ou externo, e as informagdes disponiveis para o processo de
solugdo. Desta forma, os atores e os proprietarios do processo terdo conhecimento das reais
necessidades de seus clientes internos e poderdo realizar agdes para atender a estas
necessidades.

Estas necessidades possuem como direcionador a visdo de mundo apresentada
como defini¢do raiz que estd relacionada a criagdo de conhecimento e utilizagdo do mesmo,
para que as tarefas sejam executadas da melhor forma possivel, no menor tempo, com menor
custo e com mais qualidade.

Com a utilizagdo da Matriz PCI, buscou-se obter informagdes relacionadas a
problemas que impedem que o setor de informdtica trabalhe de forma eficiente e alcance os
objetivos que a empresa espera deste setor, relacionado ao processo de transformacdo e
ambiente presentes no objeto de estudo. Laurindo et al. (2001) abordam os conceitos de
eficiéncia e eficicia relacionados a atividade de TI. Inicialmente, este autor aborda que a
eficiéncia significa fazer bem as coisas, enquanto a eficacia significa fazer as coisas certas.
Assim, estabelece-se uma relacdo entre a eficiéncia e a utilizagao dos recursos, enquanto se
relaciona a eficacia ao cumprimento das metas, expectativas e objetivos. Considerando as

atividades de TI sdo apresentados os conceitos de eficiéncia e eficacia.

Eficiéncia esta relacionada com aspectos internos a atividade de TI e a adequada
utilizagdo dos recursos, enquanto que a eficacia confronta os resultados das
aplicagdes de TI com os resultados no negécio da empresa ¢ os possiveis impactos
na sua operacdo e estrutura. Ser eficaz em TI significa utiliza-la para alavancar o
negocio da empresa, tornando-a mais competitiva (LAURINDO et al. 2001)

Com relag@o ao objetivo principal de um setor de informatica, considera-se que
este esteja ligado a capacidade de facilitar o acesso da informagao aos setores que necessitam
desta informacao em suas atividades diarias. Esta necessidade pode estar ligada a melhoria e
agilidade nos processos de trabalho, na melhoria e na eficiéncia dos meios de comunicacao.
Pedro (2002) afirma que um sistema de informagdo tem o propdsito de tornar a informacao
acessivel e util para aqueles que tém a necessidade de utiliza-la, incluindo os gestores,
funcionarios, clientes e usuarios em geral.

E importante o papel da Tecnologia da Informagio na empresa para aumentar a
velocidade e flexibilidade dos processos e atividades desenvolvidas. Devido a isso,

considerou-se um problema no setor de informatica, algum fator ou elemento que impeca este
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setor de alcangar objetivos esperados pela organizacao, algum objetivo que limite a atuacao
da TI como forma instrumento de gestao para a empresa.

Para identificacdo destes problemas foi realizada uma entrevista para a elaboragao

da Matriz PCI do setor de TI. Esta entrevista baseou-se nas seguintes questoes:

Considerando aspectos relativos a custos, prazos e qualidade:

a) Os servigos prestados pelo setor de informatica satisfazem suas necessidades
de clientes internos?

b) Quais os problemas que, em sua opinido, impedem que a prestacdo de servigos
de informatica atue de uma forma eficaz no atendimento das necessidades do
seu setor e conseqiientemente da empresa?

¢) Quais as principais causas relacionadas a estes problemas?

d) Quais as informacdes disponiveis?

O formulario usado para coleta de informagdes ¢ apresentado no Anexo A.

Como o numero total de usuarios dos servigos de informatica na empresa ¢ de 36,
optou-se por entrevistar toda a populacdo. Desta forma, participaram do processo de
entrevista e contribuiram para a realizagdo dos trabalhos, todos os colaboradores que, de certa
forma, sdo receptores e clientes internos dos servicos de informatica na empresa objeto de
estudo. Nesta populacao existem pessoas de diferentes niveis hierarquicos e atividades. Estas
pessoas foram classificadas em quatro categorias distintas:

a) Pessoas que utilizam efetivamente méaquinas, equipamentos de informatica e o
sistema de gestdo. Estas pessoas possuem uma grande demanda de servigos
deste setor;

b) pessoas que utilizam maquinas, equipamentos € o sistema de gestdo de uma
forma regular, ou seja, suas atividades ndo necessitam da utilizacdo de
computadores e sistema de gestdo durante todo o periodo de trabalho;

¢) a geréncia da empresa, pois se utilizam dos sistemas de informagao no sentido
de necessitarem diretamente da informacao para sua tomada de decisao;

d) os profissionais da area de informatica possuem a visdo de fornecedor de

servigo ¢ devem ter conhecimento das necessidades de seus clientes.

As entrevistas ocorreram individualmente com os usuarios dos servigos prestados
pelo setor de TI. Os problemas foram classificados de acordo com a visdo de mundo da SSM,

considerando custos, prazos e qualidade.
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Com os resultados apresentados pelas entrevistas aos usudrios, foi elaborada a
Matriz PCI como uma forma de levantamento de problemas, causas e informacdes. A Matriz
PCI obtida pelo resultado das entrevistas com os diversos clientes internos do setor de TI ¢
demonstrada na Tabela 5.1. Esta tabela inicial ndo indica um relacionamento entre problema,

causa ¢ informacgdes. Estes elementos sdo apenas listados de modo que, por meio de um

processo analitico, seja possivel estabelecer alguma relagdo efetiva entre cada elemento.

Tabela 5.1

Matriz PCI Coleta — Prestaggo de servigos de Informatica

Funcao: Atendimento dos Profissionais de Informatica como Fornecedores de Servico

Problemas

Causas Provaveis

Informacdes Disponiveis

P1) Dificuldade no
cumprimento dos prazos
estabelecidos para a entrega dos
servigos solicitados.

P2) Interrupgdes definitivas no
desenvolvimento ¢ na
implantacdo de melhorias no
sistema.

P3) Interrupgdes parciais de
implantagdo de melhorias no
sistema e grande lista de
pendéncias.

P4) Falta de postura proativa
para proposta de novas solugdes
para os processos empresariais

P5) Nao atendimento de
algumas necessidades de
relatorios e rotinas de
atendimento e vendas.

C1) Carga de trabalho elevada para os
profissionais de informatica.

C2) Mao-de-obra reduzida considerando a
demanda de trabalho.

C3) Dependéncia de empresas
terceirizadas para a execucdo de algumas
tarefas, como manutencao de
microcomputadores, administragdo de e-
mail e Internet.

C4) Constante troca de prioridades de
trabalho.

C5) Limitagdo dos recursos de software e
hardware utilizados

C6) Falta de treinamento para os usuarios.

C7) Falta de treinamento para os
funcionarios do setor de informatica.

C8) Falta de uma documentagdo completa
do sistema de gestao.

C9) Falta planejamento para a execugao
dos trabalhos.

C10) Grande nimero de atividades em
carater de urgéncia.

C11) Documento para a solicitagdo de
servigos de informatica ndo traz todas as
informagodes de uma forma clara.

C12) O processo de comunicagao entre
usuario e analista de sistemas ¢ deficiente.

C13) Envolvimento dos profissionais de
informatica em outras atividades.

I1) Formulario para a requisi¢do
de servigos.

12) Biblioteca Interna contendo
apostilas sobre o sistema de
gestao.

I3) Procedimentos operacionais
disponiveis para algumas
atividades.

14) Relag@o dos trabalhos
agendados

I5) Contrato de prestagdo de
servicos de terceiros.

16) Documentagdo e inventario
das licengas de software.

17) Estudo sobre as necessidades
de treinamento dos usuarios do
sistema de gestdo, executado em
novembro de 2006.
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Os problemas apresentados, de acordo com a matriz, foram os seguintes:

P1 ¢ a dificuldade no cumprimento dos prazos estabelecidos para a entrega dos
servigos solicitados. Este problema est4 relacionado a demora entre a solicitacdo do pedido
até a execugao ¢ validagao do servigo.

P2 esta relacionado a interrupgdes definitivas no desenvolvimento e implantagdo
de melhorias no sistema. Este problema afeta o custo, pois foi investido certo tempo para a
execucdo da tarefa. A qualidade também ¢ afetada, pois uma expectativa foi gerada pelo
cliente interno desta solicitacdo e a interrup¢do da tarefa gera um ndo atendimento a esta
expectativa.

P3 ¢ a conseqiiéncia caracterizada pelas as interrupgdes parciais de implantagao de
melhorias no sistema e grande lista de pendéncias geradas em decorréncia disto. Este
elemento também pode ser uma causa relacionada ao P1.

P4 foi relacionado a falta e uma postura proativa do setor de informatica na
questdo de proposta de novas solugdes. Isto afeta a qualidade do servigo prestado pelo setor
de TI, pois, na opinido da empresa estudada esta postura ¢ essencial e esperada dos
profissionais de TI.

P5 estéd relacionado ao ndo atendimento das necessidades de relatérios, ou seja,
um problema também de qualidade no atendimento. Este problema foi especificamente citado
pelo departamento de vendas.

O resultado desejavel seria que se obtivessem relacionamentos claros entre
problemas causas e informagdes, porém, percebe-se que podem existir deficiéncias no aspecto
das informagdes disponiveis. Existem muitas causas e poucas informagdes. O que ¢€
culturalmente viavel, ¢ que nem sempre existem informagdes disponiveis para se identificar as
causas efetivas e até mesmo eliminar causas que levam a ocorréncia de um problema. H4 um
déficit de informagdes e ndo se pode identificar precisamente o que ¢ provavel e o que ¢
efetivo, com relagao as causas.

Assim seriam necessarias as seguintes agdes:

a) Mapear os processos relacionados a prestagdo de servicos de servicos de

informatica, para suprir a falta de informagdes;

b) desenvolver um modelo que relacione o problema, as causas efetivas e as

informacdes necessarias para o processo de solucao.

O primeiro ciclo de aplicagdo da SSM pode ser representado graficamente da

seguinte forma, conforme a Figura. 5.8.
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Figura 5.8 — Representagdo do primeiro ciclo de aplicagdo da SSM

Esta figura demonstra cada um dos elementos presentes no primeiro ciclo de
aplicagdo da SSM, bem como onde cada um destes elementos esteve presente. Para este ciclo
foi elaborado o Quadro 5.1, considerando todos os elementos propostos pelo modelo de sete

estagios, de acordo com Checkland (2000).

Quadro 5.1
Resumo do Primeiro Ciclo de Aplicagdo da SSM
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SSM

1° Ciclo
Identificacio dos Problemas e Causas Provaveis

1. Situacdo do
Problema

Necessidade de se identificar a criagdo, armazenamento e distribui¢cdo do conhecimento na
prestagdo de servigo de informatica sob ao ponto de vista solugdo de problemas.

2. Rich picture

Fluxograma do processo de atendimento do setor de informatica.
Divisdo dos trabalhos nas categorias de desenvolvimento, suporte e treinamento.
Registros historicos dos servigos prestados.

3.Definigdes
Raizes

C - Clientes: Os setores de producdo, administrativo, comercial, financeiro e controladoria, o
gerente executivo, a diretoria, os analistas de sistema e suporte.

A- Atores: Analista de Sistemas, Analista de Suporte ¢ Gerente Administrativo.

T- Transformagdo: As informacdes provenientes dos clientes, bem como suas necessidades
sdo transformadas em servi¢os de desenvolvimento, suporte e treinamento.

W - Visdo de Mundo: A visdo presente neste processo ¢ a criagdo de conhecimento sua
utilizagdo de modo que as tarefas sejam executadas no menor tempo, com menor custo € com
mais qualidade.

O- Proprietario: O gerente administrativo, responsavel direto pelo setor de informatica, o
gerente executivo e o diretor.

E- Ambiente: Conflitos de interesses entre os departamentos a respeito das urgéncias e
cronograma apresentado para a realizag@o das tarefas.

4. Modelo

Desenvolver uma tabela para a coleta de problemas, causas e informagdes, sob o ponto de
vista dos clientes atores e proprietarios do processo. Esta tabela deve considerar os
problemas, as causas provaveis e as informacdes que se encontram disponiveis no ambiente
analisado. Este modelo é a Matriz PCI Coleta.

5. Agenda

Com base nas caracteristicas que a empresa considera relevantes (custos, prazos e qualidade),
foi realizada uma entrevista com os clientes internos, proprietarios e atores do processo de
prestacdo de servigos de TI, para o preenchimento da tabela contendo problemas, causas e
informagoes, proposta pelo modelo conceitual.

6. Debate

Através das entrevistas, percebeu-se que existem poucas informagdes e estas ndo podem ser
relacionadas as causas. Ndo se pode afirmar que as causas obtidas tenham uma real
influéncia sobre o problema, bem como se as informagdes disponiveis sdo realmente
necessarias para o processo de solugdo.

7. Agdes
(Decisoes)

Mapear os processos relacionados a prestacao de servicos de servigos de informatica.
Desenvolver um modelo que relacione ao problema, as causas efetivas e as informagoes
necessarias para o processo de solugdo.

5.2. Segundo Ciclo de Aplicacao da SSM

5.2.1. Definicao do Problema

No segundo ciclo de aplicagao da SSM, a situacao problematica considerada foi a

identificagcdo da criacdo, compartilhamento e armazenagem do conhecimento com base nos

elementos obtidos pela Matriz PCI Coleta, identificando as causas efetivas e informacdes

necessarias. Como resultado da aplicacdo do modelo proposto pelo primeiro ciclo da SSM

obteve-se uma lista contendo os problemas ocorridos no atendimento do setor de informatica,

suas causas provaveis e informagdes disponiveis. Dos cinco problemas levantados, P1, P3, P4

e P5 estdo relacionados a prazos, pois interferem na entrega do servigo ao cliente final. P2

estd relacionado a custos, pois existe um desperdicio no tempo utilizado para a realizacdo do
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trabalho e também a qualidade ¢ prejudicada devido a interrupgao da tarefa, ndo atendendo a
expectativa do cliente.

Existe a necessidade da identificacdo das causas efetivas. Neste momento,
somente existem causas provaveis que supostamente levam ao acontecimento do problema.
As causas efetivas sdo aquelas realmente ocorrem e contribuem para o problema. Isto
significa que estas causas passaram por um processo analitico em que se constatou que elas
realmente impedem que o processo obtenha o resultado esperado. As informagdes requeridas,
demonstradas na Matriz PCI Analise sdo aquelas que sdo realmente necessarias para as
propostas de solu¢ao do problema.

A Figura 5.9 apresenta como estao classificados estes elementos da Matriz PCI

Informacao Disponivel
Causa Provavel {

Informagao Necessaria
Problema

Causa Efetiva { Informacao Requerida

Figura 5.9 — Classificagdo dos elementos da Matriz PCI

O processo de identificacdo das causas efetivas ¢ feito também por meio da
compilacdo e andlise de informagdes. Estas informag¢des podem ser obtidas de diferentes
formas, como exemplo € possivel destacar:

a) Analise de documentos;

b) observacao;

¢) questionarios e entrevistas.

A identificacdo de problemas, causas provaveis e efetivas ¢ fruto da compilagao
de informagdes, ja disponiveis, ou das através da identificacdo da falta de informagdes
necessarias que ainda nao existem. Através de um processo ciclico de anélise de informagdes,
pretende se chegar a solucao do problema. Como causas provaveis, existem C1, C2, C3, C4,
Cs5, C6, C7, C8, C9, C10, C11, C12 e C13. Como informagdes disponiveis obtiveram-se 11, 12
I3, 14, 15, 16 e 17. A Figura 5.10 demonstra a relacdo entre Problemas X Causas Provaveis X

Causas Efetivas X Informagoes.
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Informagodes
Requeric!as Problema *Informagéo Disponivel
parasolugéo do Informacgéo Necessaria
problema

Causas
Provaveis

Causas
Efetivas

Analise e Compilagao das
Informagoes da Matriz PCI
Coleta

Figura 5.10 - Relag@o entre Problemas X Causas Provaveis X Causas Efetivas X Informagdes

Uma das decisdes propostas no primeiro ciclo foi o mapeamento de processos.
Portanto a proxima etapa consiste na execugdo deste mapeamento com o intuito de se obter

informagdes e identificar as causas efetivas.

5.2.1.1. Mapeamento de Processos

Existem diversos modelos de mapeamento de processos. Neste trabalho foram
usadas as técnicas IDEF3, Blueprint ¢ UML. Utilizou-se o IDEF3 como instrumento de
mapeamento de processos, pois esta técnica modela o processo com base na perspectiva do
cliente. Considerando que em uma relacao interna de prestagdo de servigos ¢ importante que a
perspectiva do cliente seja avaliada. (TSENG ef al. 1999; SANTOS, 2000; LEAL, 2003)

O Blueprint demonstra a linha de visibilidade, demonstrando tanto as atividades
de linha de frente, aquelas nas quais existe um contato direto com o cliente, como as
atividades de retaguarda, em que ndo existe um contato direto com o cliente. (SHOSTACK
1984; SCAFF, 2007)

A linguagem de Modelagem UML foi escolhida para a modelagem dos processos,
pois através da UML consideram-se cada um dos agentes envolvidos no processo,
proporcionando o detalhamento de quais elementos executam quais a¢des € em que momento
isto ocorre. (BOOCH et al., 2000)

Para a identificacdo das informacdes disponiveis e relevantes utilizou- se a analise
baseada nos modelos de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) e Gray
(2001).

O Modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) foi abordado neste trabalho por tratar das

formas de conversdao do conhecimento, este modelo foi utilizado em diversos trabalhos como
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(ALMEIDA et al., 2006, CAMPOS e SANCHES, 2003; FAYARD, 2003; JOIA, 2002). Desta
forma optou-se por identificar estas formas de conversdo nos processos analisados baseado
nos conceitos propostos por Nonaka e Takeuchi (1997).

O modelo de Peter Gray (2001) foi escolhido, pois este modelo trata das etapas
desde a criagdo do conhecimento, até a sua preservacdo e distribui¢do. Outro elemento
importante que levou a escolha deste modelo ¢ o foco por ele apresentado, a solu¢ao de
problemas.

Considerando cada um dos processos mapeados, serdo identificados os elementos
que levem a identificacdo e criagdo do conhecimento, preservagdo e armazenamento do
conhecimento, distribui¢cdo e armazenagem deste conhecimento.

Foi realizado no processo de desenvolvimento de novas fungdes complementares
ao software de gestdo, prestagdo de servigcos de suporte e treinamento, buscando identificar
onde ocorrem as causas destes problemas relacionados na matriz PCI. Estes tipos de servigos
foram escolhidos, pois os servigos prestados pelo setor de informatica na empresa se
enquadram em uma destas trés categorias.

Para o mapeamento deste processo foram utilizadas trés técnicas distintas, o
IDEF3, o Blueprint e o UML por meio do diagrama de atividades. O IDEF3 foi utilizado, pois
este método, adaptado por Tseng et al. (1999) esta diretamente ligado ao comportamento e as
experiéncias do cliente. O UML foi utilizado para o tratamento das atividades fora da linha de
visibilidade do cliente. O blueprint foi utilizado para identificar e analisar tanto as atividades
de linha de frente, aquelas que possuem contato direto com o cliente ¢ as atividades de

retaguarda.

5.2.1.2. Processo de Desenvolvimento

O processo escolhido foi uma atividade de desenvolvimento que ¢ parte de um
projeto de reestruturacdo dos relatorios gerados pelo setor de controladoria. Este projeto
consiste na elaboragdo de relatorios de custo, rentabilidade e outros relatorios de avaliagdo de
resultados econdmicos e financeiros. Estes relatorios eram elaborados em planilha eletronica e
0 projeto seria a criacdo e incorporagdo destes relatorios ao sistema de gestdo Protheus 8.

Para a realizacdo deste estudo de caso analisou-se parte deste projeto que consiste
na elaboracdo de um relatério que descreve os resultados obtidos por cada representante
comercial da empresa.

Apesar de ser apenas parte do projeto, escolheu-se o desenvolvimento deste

relatorio, pois este processo € composto de todas as etapas de desenvolvimento seguidas na
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empresa. Muitos projetos sdo compostos por ciclos de processos como este, compondo
algumas atividades de trabalho conjunto entre o analista de sistemas e o usudrio solicitante do
Servico.

A Figura 5.11 demonstra o processo de desenvolvimento de uma nova fung¢do no
sistema de gestdo de acordo com o diagrama IDEF3, focando o ponto de vista do cliente
interno no processo. Esta perspectiva facilita o entendimento das necessidades que o cliente

espera satisfazer através da prestacdo de servicos.

Recebe I'Er?via )
—>solicitagdo da|— solicitagdo

geréncia ao Ger. Adm.
2 4
Compila Recebe o Aguarda data| _|Recebe aviso
3 X Ja| X
Informagdes -. .- Cronograma ™ da execugdo ] da execugdo
3 , 6 7 8
Identifica a Envia ao
necessidade | | analistaeao
do servico Ger. Adm.
1 5
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Figura 5.11. — Mapeamento de processos de servigos de desenvolvimento no setor de informatica

O processo ¢ iniciado com uma jung¢do OU exclusivo (J1), pois a necessidade de
desenvolvimento de uma nova aplicagdo pode ser percebida em duas situagdes diferentes. A
primeira delas é devido a identifica¢do da necessidade ou caréncia de informagao pelo proprio
usudrio, considerado como cliente interno (CBU1). A geréncia do setor deste cliente interno
pode também fazer uma solicitagdo de alguma informagdo ou tarefa que exija o
desenvolvimento ou aperfeicoamento de fun¢des no sistema de gestdo e ou outro sistema
presente na empresa (CBU2).

Na proxima etapa (CBU3), o usudrio retne as informagdes necessarias para a
execugdo da solicitacdo de servigo. A proxima juncdo (J3) ocorre quando ¢ determinado para
quem serd enviada a informagdo. Caso seja enviada diretamente ao gerente administrativo,
responsavel hierarquico pelo setor de informatica chega-se ao CBU4, caso a informagdo seja

enviada tanto para o analista de sistemas como para o gerente administrativo chega-se ao
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CBUS. Normalmente sao utilizados estes dois caminhos para que o setor de informatica,
atuando como prestador de servico interno tome conhecimento da necessidade de execucao de
servigos em determinada area.

Posteriormente o cliente recebe um cronograma (CBU6) que contém informacdes
relativas a estimativa de tempo e a uma prioridade de execugdo. Apds o recebimento desse
cronograma o cliente interno aguarda a execugao da tarefa (CBU?7) até a data proposta.

Na data programada para a execucdo do trabalho solicitado, o usudrio recebe a
informagdo de que o servigo solicitado por ele esta sendo executado (CBUS).

Com o cliente tomando conhecimento desta situacdo o processo pode apresentar
duas atividades diferentes compostas pela jungao (J5). Essa juncdo ¢ uma jungdo do tipo
“OU” que compreende as atividades de acompanhamento do cronograma (CBU9) ou a
participagdo efetiva da execugdo do servico (CBU10) juntamente com prestador do servigo,
que neste caso ¢ os analistas de sistemas. Foi utilizada a jungdo “OU”, pois o cliente pode
somente acompanhar o cronograma dependendo da natureza do servigo, ou pode participar
efetivamente deste servico fornecendo informacdes relevantes sobre sua rotina de trabalho e
suas necessidades ao analista de sistemas, ou pode executar as duas atividades
simultaneamente.

Apo6s o trabalho executado, o cliente recebe um treinamento ou orientacdo para
poder fazer o uso do novo sistema ou fun¢do implantada, em sua rotina de trabalho (CBU11).
Ap0s esta etapa o processo encontra-se na juncao (J7) onde o cliente pode estar atendido e
suas necessidades satisfeitas (CBU12) ou pode haver ainda alguma necessidade de revisdo no
servico executado onde o processo volta para junc¢ao (J5)

Os CBUs foram detalhados considerando o contato direto entre o setor de
informatica e o cliente interno. As atividades detalhadas demonstram uma interagao entre toda
a equipe da empresa. O modelo deste documento de elaboragdo seguiu o formato proposto por
Santos e Varvakis (2002), e contém as seguintes informacdes: objeto de contato; interagdes
entre o objeto e o cliente; operacdes os objetos; operacdes do cliente; determinantes da
qualidade; medidas de desempenho.

As atividades principais deste processo sdo as CBU10 e CBU11, em que o cliente
recebe o servico e um treinamento sobre como trabalhar com a nova alteracao no sistema de
informatica. O documento de elaboragao foi feito com base na atividade interagdo niimero 10,
em que o cliente participa efetivamente da execucdo do servigo, fornecendo informacdes
necessarias ao analista de sistemas para que este execute o trabalho. O documento &

apresentado no Quadro 5.2.



Quadro 5.2.
Documento de Elaboracdo do CBU10

ATIVIDADE DE INTERACAON : 10

NOME: Participa da execugao do
servigo

ROTULO: Participa da execucdo do

ELEMENTO(S) DE CONTATO

Analista de sistemas

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:

O cliente fornece informagdes e sugestGes sobre a execugdo do servigo e suas

necessidades.

O analista de sistema recebe estas informacgdes e executa o servigo.

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S):

Analista: Executar o servigo

OPERAGOES DO CLIENTE:

Cliente: fornecer as informagdes
necessarias

DETERMINANTES DE QUALIDADE:
Empatia:

Confiabilidade

MEDIDAS DE DESEMPENHO:

% de usudrios que classificam
positivamente o atendimento recebido.

Respeito ao cronograma proposto
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O proximo documento de elaboracdo estd baseado na atividade de interagdo
numero 11. Nesta atividade o cliente recebe orientagdes sobre o funcionamento ¢ a forma de
utilizagdo da nova fungdo ou sistema desenvolvido. O documento ¢ apresentado no Quadro
5.3.

Quadro 5.3.
Documento de Elabora¢do do CBU11

ATIVIDADE DE INTERACAON : 11

NOME: Recebe orientagdo e
treinamento

ROTULO: Recebe orientacdo e
treinamento

ELEMENTO(S) DE CONTATO

Analista de sistemas

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:

Cliente recebe orientagdes para trabalhar com o novo sistema ou funcéo

desenvolvida.

O analista de sistemas orienta e esclarece as duvidas do cliente

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S):

Analista de sistemas: dar orientagdes e
esclareceras duvidas.

OPERAGOES DO CLIENTE:

Apresentar seus questionamentos e
duvidas.

DETERMINANTES DE QUALIDADE:
Confiabilidade

MEDIDAS DE DESEMPENHO:

Numero de chamados de suporte
abertos pelos participantes do
treinamento a respeito do assunto
abordado no treinamento




93

Como consideracdes a respeito desta técnica, o IDEF 3 adaptado proposto por
Tseng et al. (1999), percebe-se que este instrumento estd voltado para a experiéncia que o
cliente tem do processo. Existem, porém, particularidades no processo de prestagcdo de servigo
de informética que estdo fora da linha de atuag@o do cliente e esses aspectos também devem
ser considerados para a analise do processo dos servi¢os. Dessa forma optou-se também por
fazer o mapeamento de processo usando a linguagem UML, por meio do diagrama de
atividades. A Figura 5.12 apresenta o mapeamento do mesmo processo utilizando a

linguagem UML.

® Cliente ® Geréncia ® Analista de ® Geréncia
Interno Setorial Sistemas Administrativa

Identificaa
Necessidade
Envia
Solicitagdo

] |

2 V2

Recebe a Recebe a
Solicitagdo Solicitagao
Estabelece

prazo

Recebe o
Cronograma

Definea
Prioridade

Envia
Cronograma

Aprova
Cronograma

Envia
Cronograma

Recebe o
Cronograma
Executao
Servico

Treina o Cliente

Recebe o
Cronograma

Recebe o
treinamento

Figura 5.12. — Mapeamento de processo de desenvolvimento usando a linguagem UML.
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O processo se inicia quando o proprio cliente identifica uma necessidade de
utilizacdo de determinada fung¢do ou informacdo em sua rotina de trabalho. Apds a
identificacdo desta necessidade o cliente envia uma solicitacdo ao setor de informética para a
execu¢do do servigo. Esta solicitacdo ¢ recebida pelo analista de sistemas e pelo gerente
administrativo. O analista elabora cronograma que estabelece o prazo necessario para a
realizagdo da tarefa de envia neste cronograma ao gerente administrativo que define a
prioridade de apresentar ao gerente do setor do cliente. Uma vez definida a prioridade, o
gerente administrativo envia o cronograma ao cliente e ao analista de sistemas. Com o
cronograma em maos, o analista de sistemas executa o servigco, que pode ter ou ndo uma
participagdo do cliente. Posteriormente este recebe um treinamento do analista para a
utilizacdo da nova rotina ou funcao desenvolvida em um sistema de informacdes.

Também foi utilizado o Blueprint para identificacdo de quais atividades estdo em
contato direto com o cliente e quais atividades ndo possuem esta caracteristica. O mapa do

processo através do blueprint ¢ a demonstrado na Figura 5.13.

Cliente
Identifica a
Necessidade

—p

Envia
Solicitagao ao
Setor de TI

Recebe um
cronograma
do trabalho

Recebe o
treinamento
para a nova

tarefa

Linha de
Visibilidade

v

Setor de TI
estabelece
prazo

}

Gerencia
administrativa
define
prioridade

Gerente do
Cliente
reanalisa a
prioridade

Prioridade é
enviada ao
setor do
solicitante

Prioridade
Aceita

Sim

A

Analista
executa o
trabalho

Figura 5.13. — Blueprint do processo de desenvolvimento.

Primeiramente observou-se P1, que caracteriza a dificuldade no cumprimento dos
prazos estabelecidos para a entrega dos servigos solicitados. No caso do servico avaliado, o
prazo previsto inicialmente foi de 10 dias uteis e entrega ao cliente ocorreu com 38 dias uteis.
O prazo realizado foi 3,8 vezes maior do que o prazo previsto.

Outro problema identificado foi P3, caracterizado pelas interrupgdes parciais de

implantacdo de melhorias no sistema e grande lista de pendéncias geradas em decorréncia
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disto. Estes problemas ocorreram devido as seguintes causas, também observadas durante o
mapeamento deste processo.

C4 - Constante troca de prioridades de trabalho, demonstradas no mapeamento,
pelos eventos:

a) Elaboracdo de relatério sobre a carteira de clientes;

b) diversas atividades de suporte.

C6 - Falta de treinamento dos usudrios, demonstradas por:

a) Treinamento para o novo colaborador responsavel pela execucdo de
apontamentos de producdo. Apresentacdo dos métodos de inclusdo de dados
para esta rotina no sistema gestao;

b) apoio a atividade de apontamento de producao.

C13 — Envolvimento dos profissionais de TI em outras atividades.
a) Envolvimento de profissionais de TI em outras atividades como substitui¢do de

férias do colaborador do faturamento.

C10 — Grande numero de atividades em carater de urgéncia.

a) Todas as atividades executadas durante este periodo que ndo se relacionam a
elaboracdo do relatério para o setor de controladoria foram a carater de
urgéncia. Desta forma, o desenvolvimento, descrito como prioridade, foi
interrompido.

Procurou-se através do mapeamento de processos, identificar de que forma e em

quais momentos ocorre a identificagdo, preservacao e distribui¢cdo do conhecimento.

A identificacdo e criagdo do conhecimento foram identificadas nos seguintes

elementos:

1) Relagdo das solicitacdes de servico encaminhadas ao setor de informatica. Este
conhecimento ¢ criado através da externalizagdo, as necessidades de cada
usudrio e setor sao listadas e ordenadas de acordo com a data de emissao da
solicitacdo. Esta ¢ uma forma de criacdo de conhecimento, pois sdo obtidas
informacgdes que dardo suporte as decisdes tanto sobre os servigos de
informatica como as necessidades de servico de cada usuario ou setor. As
solicitacdes de servigos encaminhadas ao setor de Tecnologia de Informagao
podem ser elementos de identificagdo de problema e inicio de processo de
solu¢do. Considerando as informagdes disponiveis neste processo, identificou-

S€:
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a) 11 — Formulario para requisi¢do de servigos.
b) 14 — Biblioteca interna contendo apostilas sobre o sistema de gestao.
c¢) I5 — Contrato de prestagdo de servigos de terceiros.

2) Participacdo na execucdo do trabalho: Neste acontecimento, ocorre a criagdo
do conhecimento através da socializagdo. O analista de sistema executa o
trabalho e o solicitante do servigo participa juntamente com o analista de
sistemas, da execucdo da tarefa. Neste momento, ocorre a criacdo de
conhecimento devido a intera¢do entre as pessoas e as trocas de experiéncias,

informagdes sobre como fazer melhor o trabalho.

A distribuicao do conhecimento foi identificada nos elementos:

1) Participacdo na execugdo do trabalho: a participacdo direta na execugdo do
trabalho ale de uma forma de criacdo de conhecimento, também pode ser
considerada uma forma de distribuicdo deste conhecimento. Este
compartilhamento ocorre através da troca de conhecimentos explicitos através
da execu¢do conjunta de uma tarefa. O processo de conversdo do
conhecimento presente nesta atividade ¢ a socializagao.

2) Treinamento sobre a rotina de trabalho: Apos a execu¢do do desenvolvimento
ocorre o treinamento sobre a rotina de trabalho no qual o analista de sistema
demonstra como o solicitante ird utilizar o sistema de gestdo para alcancar o
resultado esperado. O conhecimento neste caso ¢ criado através da
externalizagdo. Considerando a informagdo disponivel nesta etapa,
considerou-se:

a) I7 — Estudo sobre as necessidades de treinamento dos usuarios do

sistema de gestdo executado em novembro de 2006.

5.2.1.3. Processo de Treinamento

O processo estudado foi o treinamento dado a um novo colaborador que nesta
ocasido assumiria o cargo de analista de ordens de produgdo. Dentre outras atividades, este
colaborador ¢ responsavel pelo apontamento de ordem de produgdo no sistema de gestdo da
empresa atualizando os dados do sistema com os dados que realmente aconteceram na
produgdo. Este processo de treinamento foi escolhido, pois € completo e o usudrio tem contato
com todas as rotinas necessarias para a execucdo do seu trabalho no sistema de gestdo. O

trabalho foi executado nos dias 12, 13,14 de junho de 2007, o processo de preparagdo do
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material para o treinamento foi de dois dias. O mapa do processo ¢ apresentado na Figura

5.14.

Identl;‘lacac;ao Solicitagdo do Deig‘:ﬁ;s do Definicdo da
Necessidade Treinamento estimado Prioridade
1 2 3 4
Uso de Definigdoda o Reserva sala ~
S| analistas data de Elaboragdo de Execucdodo
Internos execugao de um roteirg treinamento treinamento
5 7 9 11 12
Contato com De;ianti;;ilz da Execugdo do
instituicdes execucio treinamento
6 8 10

Figura 5.14. — Idef3 do processo de treinamento

O processo ¢ iniciado com a jun¢do exclusiva OU, pois a necessidade de
treinamento pode ser percebida pelo proprio cliente (CBU1) ou pode ser identificada pelo seu
gerente (CBU2). Apos a identificacao desta necessidade, o servigo € solicitado ao setor de
informatica. A Jungdo exclusiva OU (J3) ocorre, pois o treinamento pode acontecer
internamente ou externamente. Caso ocorra um treinamento interno, o cliente é comunicado
que o treinamento ocorrerda na empresa (CBU4), recebe o agendamento do treinamento
(CBUY), participa do treinamento (CBU6). Caso ocorra um treinamento externo, o cliente ¢
comunicado que o treinamento em outra empresa (CBU8) recebe o agendamento do
treinamento (CBU9), participa do treinamento (CBU10). O processo ¢ finalizado no CBU7 e
CBUI11.

A Figura 5.15 apresenta o mapeamento do processo utilizando a técnica UML. As
necessidades de treinamento geralmente sdo identificadas pelo gerente setorial. Apos a
identificacdo da necessidade, o setor de informéatica ¢ comunicado através de uma solicitagdo.
Posteriormente o analista verifica a possibilidade de o treinamento ser executado
internamente. Caso isto seja possivel, ele comunica a geréncia administrativa e prepara o

material para o treinamento. Um cronograma ¢ enviado ao cliente e o treinamento ¢
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ministrado pelo proprio analista de sistemas da empresa. Caso o treinamento nao possa ser
executado internamente. O responsavel pelo setor do cliente agenda o treinamento com a

empresa externa e o cliente recebe o treinamento.

® Cliente ® Geréncia ® Analista de ® Geréncia
Interno Setorial Sistemas Administrativa

Identifica a
Necessidade

Envia
Solicitagédo

Recebe a ( Recebe a
Solicitagdo \_ Solicitagio

Avalia se o
treinamento
serainterno

Agenda
treinamento
externo

Prepara
Cronograma
! L

Elabora Recebe o
Material Cronograma
Definea
Prioridade
Envia
Cronograma

Recebe o
treinamento

Recebe o Recebe o
Cronograma Cronograma

Executao
Treinamento

Recebe o
treinamento

Figura 5.15. — Mapeamento de processo de desenvolvimento usando a linguagem UML.

A Figura 5.16. - mostra o mapeamento usando o blueprint.
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Figura 5.16. — Blueprint do processo de treinamento

Com relagdo aos problemas encontrados nos processo de treinamento, percebe-se
que o agendamento do servico ocorre com uma diferenca muito grande de tempo até a sua
execucdo. Este problema se ocorre devido a grande carga de trabalho identificada no setor,
bem como o nimero reduzido de profissionais atuando no setor de informatica.

Desta forma ocorreu também P1 que ¢ a dificuldade no cumprimento dos prazos
estabelecidos para a entrega dos servicos solicitados. Este problema ocorreu ndo devido ao
tempo de execucdo do treinamento em si, mas do tempo total entre o agendamento e a
execucao.

C1 - Carga de trabalho elevada para os profissionais de informatica.

C2 - Mao-de-obra reduzida considerando a demanda de trabalho.

Nos servigos de treinamento prestados pelo setor de informatica, o processo de
criacdo do conhecimento ¢ percebido através dos elementos:

1) Relagao das solicitagdes de servico encaminhadas ao setor de informatica. Este
processo ja foi apresentado como forma de identificacdo do conhecimento,
também foi considerado no processo de treinamento.

Neste elemento foram identificadas as informagdes:
a) I1 — Formuldrio para requisi¢do de servigos
b) 14 — Biblioteca interna contendo apostilas sobre o sistema de gestao.

c¢) I5 — Contrato de prestacdo de servigos de terceiros.
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A distribuicao do conhecimento € percebida através dos elementos.

1) Execucao do treinamento: A execugdo do treinamento em si ja € um processo
de transferéncia de conhecimento, na execucdo do treinamento, ocorre a
externalizacdo, a socializagdo, e a internalizacdo. A externalizagdo ocorre
quando a analista de sistemas demonstra como o usuario deve executar a rotina
de trabalho no sistema de gestdo. A socializagao ocorre quando o analista € o
usudrio executam a tarefa em conjunto e o usuario aprende fazendo o seu
trabalho por meio de simulagdes e testes. A internalizacdo ocorre quando este
conhecimento ¢ incorporado ao conhecimento do usuario. Neste processo
identificou-se:

a) I7 — Estudo sobre as necessidades de treinamento dos usuarios do

sistema de gestdo, executado em novembro de 2006.

Como formas de preservagao do conhecimento consideraram-se:

1) Biblioteca contendo material sobre o sistema de gestdo implantado na empresa:
Existe um espago no setor de TI, onde sdo armazenadas apostilas sobre alguns
moédulos do sistema de gestdo. O processo de conversio do conhecimento
presente nesta atividade € a externalizagdo e combinagdo. Neste processo
foram identificadas como disponiveis as seguintes informacoes:

a) I[2-Biblioteca contendo apostilas sobre o sistema de gestao.
b) I3—Procedimentos operacionais disponiveis para algumas atividades.
2) Preparagio de material para o treinamento: E a combinagdo na qual o

conhecimento ¢ compilado e ¢ criado um novo conhecimento explicito.

5.2.1.4. Processo de Suporte

O processo de suporte foi mapeado com base nos processos de suporte a
utilizagdo de programas e senhas bancarias. Este trabalho foi o suporte a um profissional do
setor financeiro para a manutencdo de senhas bancarias e utilizagdo de programas de
computador para enviar e receber arquivos das instituigdes financeiras. Este trabalho foi
escolhido por caracterizar todas as etapas do servigo de suporte, bem como por também
contemplar um prestador de servigo externo, neste caso os bancos. Este servigo foi agendado
no do dia 13/06/2007 e realizado nos dias 27/06/2007. O mapeamento deste processo ¢

mostrado na Figura 5.16.
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Figura 5.17- Diagrama IDEF3 do processo de suporte

O processo de suporte
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iniciado quando o cliente percebe alguma falha ou

necessidade de suporte técnico em hardware e sofiware (CBU1). Este usuario envia uma

solicitacdo de servigo ao setor de TI (CBU2), este recebe a solicitacdo e faz o agendamento do

servigo (CBU3), o analista executado servico (CBU4) e o processo ¢ finalizado (CBUS). O

processo de suporte ¢ aquele que possui o ciclo de atendimento mais curto € maior nimero de

ocorréncias no total de servigos prestados pelo setor de informatica.

O diagrama de atividades em UML ¢ apresentado na Figura 5.18.
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Figura 5.18 — Mapeamento de processo de suporte usando a linguagem UML.
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Este demonstra o fluxo de trabalho, considerando trés atores: o cliente, o analista
de sistemas e a geréncia administrativa. O processo se inicia quando cliente identifica a
necessidade de suporte, e envia uma solicitagdo ao setor de informatica. Este recebe a
solicitacdo, o analista de sistemas elabora o cronograma e envia ao gerente administrativo.
Este envia para o cliente. O analista de sistemas executa o trabalho.

A Figura 5.19 mostra o mapeamento usando o blueprint, destacando os elementos
que possuem um contato direto com o prestador de servigos, bem como as atividades de

apoio, que nao possuem um contato direto com os profissionais da area de TIL.

Inicio

A
Servigo é
Cliente Identifica « | Envia Solicitagao a eiiica?g:nto » executado
a Necessidade ao Setor de TI 9
A
A
Linha de Visibilidade
Setor de TI
analisa o
trabalho
Envia Gerente
Cronograma ao .| administrativo
gerente envia
administrativo agendamento

Figura 5.19 — Blueprint do processo de suporte.

Como problema no processo de suporte também foi identificado P1, pois o tempo
de espera entre a execugdo e o agendamento também foi alto. Com relagdo as causas, foram
identificadas:

C1- Carga de trabalho elevada para os profissionais de informatica.

C2- Mao-de-obra reduzida considerando a demanda de trabalho.

C3- Dependéncia de empresas terceirizadas para a execugdo de algumas tarefas,
como manutencdo de microcomputadores, administracao de e-mail e Internet.

C6 - Falta de treinamento para os usudrios.

C11- Documento para a solicitagdo de servigos de informatica ndo traz todas as

informac¢des de uma forma clara.
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Com relagdo aos elementos pertinentes a criacao, distribuicao e armazenagem do
conhecimento neste processo podem ser consideradas os seguintes casos observados durante o
processo.

1) Relagdo das solicitagdes de servigo encaminhadas ao setor de informatica. No
processo de suporte o conhecimento gerado por estas solicitagdes € importante,
no sentido de identificar, quais os problemas enfrentados pelos demais setores
da empresa, no papel de clientes internos. Este processo pode promover agdes
voltadas a estas necessidades encontradas nos demais setores da empresa.
Neste processo foram identificadas as seguintes informagoes:

a) I1 — Formuldario para requisi¢ao de servigcos
b) I4 — Biblioteca interna contendo apostilas sobre o sistema de
gestao.

c) I5— Contrato de prestagdo de servigos de terceiros.

Considerando a distribuicdo do conhecimento, foram encontrados os seguintes
elementos.

1) Participag¢do na execugdo do trabalho: A participagdo na execucdo do trabalho

no processo de suporte permite a distribuicdo do conhecimento através da

interagao entre cliente ¢ fornecedor do servigo.

5.2.2. Definicoes Raizes

Com base na Matriz PCI Coleta e nos resultados do mapeamento de processos,
elaborou-se a seguinte descrig¢do estruturada do problema.

Considerando os problemas, causas provaveis e¢ informagdes disponiveis, como
identificar as causas efetivas e as informagodes necessarias para a solucdo dos problemas que
impedem a consolidagdo da Gestdo do Conhecimento através da criacdo, armazenamento €
distribui¢cdo do conhecimento?

Na identificagdo do CATWOE percebe-se que o Cliente Atore e Proprietarios do
processo continuam os mesmos do primeiro ciclo.

1) T (Transformation Process- Processo de Transformacao):

Neste ciclo o processo de transformacgdo consiste na validacdo das causas
provaveis e informagdes disponiveis em causas efetivas e informagdes necessarias. Esta
transformagdo sera o inicio para a identificagdo de como a informagdo presente no processo ¢

convertida em conhecimento e quais fatores impedem, de alguma forma, esta conversao.
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2) W (Weltanschauun World View - Visao de Mundo):

O processo de identificacdo de problemas e causas ¢ resultado da analise de
informagdes, portanto, ¢ importante que as informagdes sejam consistentes para que o
processo nao seja prejudicado.

3) E (Environmental Constraints - Restrigdes Ambientais):

Como restrigdo ambiental presente no contexto interno identificou-se a falta de
disponibilidade de informacdes relacionadas as causas provaveis do problema.

Neste contexto, o objetivo ¢ desenvolver um modelo para a identificagdo das
causas efetivas e informacdes necessarias, de forma que se estabeleca o processo de criagao
compartilhamento e armazenagem do conhecimento, através da identificacdo destas acdes e

aplicacdo do método de solucdo de problemas.

5.2.3. Modelo Conceitual — Matriz PCI Analise

O modelo conceitual proposto para este ciclo ¢ a Matriz PCI Anélise. Esta matriz
¢ o resultado da analise da Matriz PCI Coleta, e dela sdo obtidos relacionamentos entre oS
problemas, as causas efetivas e as informagdes necessarias. O modelo proposto ¢ apresentado

na Figura 5.20.

MatrizPCl Coleta |P|C||

!

Mapeamento de Processos \

Processo de Modelo
Analise

1 I

1 I

! P C|I ! Conceitual
1

| :

1 I

Matriz PCI Analise

Figura 5.20 — Modelo Conceitual proposto para o segundo ciclo da SSM

Partindo da matriz PCI Coleta, é necessario que se analise esta matriz para a
identificacdo das causas efetivas e informagdes necessarias. Neste momento sdo aplicadas
algumas técnicas de mapeamento de processos para que as causas efetivas sejam obtidas, bem
como a criagdo, compartilhamento e armazenagem do conhecimento sejam identificados, com
base em um modelo de Gestdo do Conhecimento.

Os atores, proprietarios e clientes do processo serdo considerados através do

mapeamento de processos, em que, em cada agdo executada, o servigo recebido por estes
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elementos sdo considerados. A visao de mundo que trata da andlise das informagdes para a
identificacao dos problemas e causas, ¢ obtida pela analise a luz da Gestao do Conhecimento.
O ambiente e o processo de transformagdo de causas provaveis em causas efetivas e
informagdes disponiveis em necessarias, ¢ considerado na Matriz PCI Analise.

Com base no processo de analise das informagdes disponiveis e necessdrias ¢é

possivel obter trés diferentes tipos de informagao:

a) Informacdo estd disponivel, mas ¢ desnecessaria: esta situa¢do causa uma
poluicdo informativa, existe um excesso de informagdes que ndo sao
aproveitadas pelo processo de solugdo de problemas;

b) informagdo nao estd disponivel, mas € necessaria: neste caso ocorre uma
caréncia de informacao;

c¢) informacgdo estd disponivel e € necessdria: neste caso o sistema ja dispde de
informagdes necessarias, porém em alguns casos estas podem sofrer

atualizacao.

Através da identificacdo destas trés categorias de informacdes, as informagdes do
tipo “b” e “c” estardo apresentadas na Matriz PCI Analise. Desta forma, ¢ possivel afirmar
que a Matriz PCI Coleta é o objeto de analise que, apés um processo de compilagdo de
informagdes, tem como resultado a Matriz PCI Analise.

Este processo de andlise ¢ feito através da interagdo entre os elementos da Matriz
PCI Coleta que resultardo em um mapa do estado atual do processo, fornecendo uma base
necessaria para que se possam propor solugdes para este processo.

Como instrumentos de analise, diversas técnicas podem ser usadas. Correia (2003)
utilizou o Diagrama de Causa e Efeito e o Grafico de Pareto para a identificagdo das causas
efetivas e conseqlientemente a elaboracdo da Matriz PCI Analise. Neste trabalho foram
utilizadas técnicas de mapeamento de processos, através dos métodos, IDEF3, Service
Blueprint e UML, como instrumentos para a verificagdo do problema e verificacdo das causas
efetivas. O mapeamento de processo pode atuar como um instrumento de validacdo e teste

para a Matriz PCI Coleta, resultando na Matriz PCI Analise.

5.2.3.1 Matriz PCI Analise

Para a elaboragdo da matriz PCI andlise, considerou-se o resultado do processo

analitico por meio do mapeamento de processos. A Tabela 5.2 apresenta a Matriz PCI anélise
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Tabela 5.2
Matriz PCI Analise
P1 Cl1
Pl C2
Atendi ¢ P1 C3 I5
endlmen 0 Pl ca 7
0S
profissionais Pl Co 12,13, 17
de P1 C10 14
informatica Pl Cl1 I1
como P1 C13
fornecedpres P3 c4 4
de servigo
P3 Cé6 12,13, 17
P3 C10 14
P3 Cl13

Foram considerados na Matriz PCI andlise os problemas e causas relacionados no
mapeamento de processos. Sao eles:

P1- Dificuldade no cumprimento dos prazos estabelecidos para a entrega dos
servigos solicitados. P3 - Interrup¢des parciais de implantacdo de melhorias no sistema e
grande lista de pendéncias.

Os demais problemas P2, P4 e P5 ndao foram observados nos processos de
atendimento, suporte e treinamento, portanto nao foram considerados na Matriz PCI Anaélise.

Com relagdo as causas, foram consideradas aquelas que também foram observadas
no mapeamento de processos. Sao elas:

C1- Carga de trabalho elevada para os profissionais de informatica.

C2- Mao-de-obra reduzida considerando a demanda de trabalho

C3 — Dependéncia de empresas terceirizadas para a execucao de algumas tarefas,
como manutenc¢io de microcomputadores, administracao de e-mail e Internet.

C4- Constante troca de prioridades de trabalho.

C6- Falta de treinamento para os usuarios.

C10- Grande nimero de atividades em carater de urgéncia

C13- Envolvimento dos profissionais de informatica em outras atividades

Destas relagdes PxC considerou-se disponivel as seguintes informagoes:

I1 - Formulario para a requisi¢do de servigos

12 - Biblioteca Interna contendo apostilas sobre o sistema de gestao
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I3 - Procedimentos operacionais disponiveis para algumas atividades.

14 — Relacao dos trabalhos agendados

I5 — Contrato de prestacao de servicos de terceiros

I7 - Estudo sobre as necessidades de treinamento dos usuérios do sistema de
gestdo, executado em novembro de 2006.

Alguns relacionamentos estao incompletos. Desta forma, se mostra a necessidade
de levantamento das informacdes requeridas pelo sistema.

Foi observada uma informag¢ao desnecessaria, que foi eliminada, pois ndo esteve
presente em nenhum dos processos mapeados. Esta informacdo foi a Informagdo 6 (I16),
Documentacgdo e inventario das licencas de software. Apesar de esta informagao ser essencial
para a rotina de trabalho do setor de TI, ela ndo ¢ relevante para a solucdo da situacao
problematica apresentada na pesquisa.

Correia (2003) classifica informacdes requeridas em trés categorias:

a) Informacdes relevantes que o sistema ja dispoe;

b) informagdes que o sistema dispde e devem ser alteradas;

¢) novas informagoes.

Apbs a classificagdo, alteragdo das informagdes € proposta uma solugdo
relacionada a cada conjunto PxCxI.

Na classifica¢do de informagdes que o sistema ja dispoe foi possivel classificar 17.

I7: Estudo sobre as necessidades de treinamento dos usudrios do sistema de
gestdo, executado em novembro de 2006.

A informacao 17 ndo foi alterada, pois se tratou de um relatério sobre um evento
passado, foi o resultado de um estudo de necessidades de treinamento realizado em novembro
de 2006.

As informagdes relevantes que o sistema ja dispde ndo sdo suficientemente
detalhadas para a solucao do problema. Neste contexto foram classificadas as informagdes.

I1 - Formulério para a requisi¢cdo de servigos

12 - Biblioteca Interna contendo apostilas sobre o sistema de gestao

I3 - Procedimentos operacionais disponiveis para algumas atividades.

14 — Relacao dos trabalhos agendados

I5 — Contrato de prestacdo de servicos de terceiros

Estas informagdes foram reformuladas respectivamente para:
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a) Formulario de agendamento contendo informagdes detalhadas para a realizagao
do servico, motivo da solicitagdo e o setor solicitante.

b) Atualizacdo da biblioteca interna para todos os médulos do sistema de gestdo
utilizados pela empresas, bem como os modulos que a empresa possa utilizar
no futuro.

c¢) Elaboracao de procedimentos operacionais para as atividades criticas, nas quais
a empresa utiliza o sistema de gestdo, como atividades de apontamentos de
Ordens de Produgdo, langamentos de notas fiscais de entradas e saidas,
movimentos de contas a pagar e receber, contabilizagdes, e outros.

d) Relagdo dos trabalhos agendados contendo informacdes como prioridade e
relevancia do servigo.

e) Contrato de prestacdo de servigos por empresas terceirizadas contendo os

prazos para a execuc¢ao de uma eventual solicitacdo.

Considerando informagdes indisponiveis no sistema e que deveriam ser criadas
chegou-se as seguintes observagoes:

a) Necessidade de criagdo de um método para o planejamento das atividades de
prestacdo de servigos de informatica propondo uma divisdo de trabalhos e
tarefas.

b) Estudo sobre a necessidade contratagcdo de mao-de-obra.

¢) Necessidade de planejamento dos demais setores para a solicitagdo de servigos
com um periodo de antecedéncia, sempre que possivel.

d) Plano de treinamento para os novos colaboradores de forma que estes possam
utilizar a tecnologia da informacao e os sistemas presentes na empresa.

¢) Estudo da viabilidade de terceirizacao de atividades de servigos de informatica

Assim, foi criada uma nova lista de informagoes requeridas (IR) com os seguintes
elementos.

IR1 - Formulario de agendamento contendo informagdes detalhadas para a
realizacdo do servi¢o, motivo da solicitagdo e o setor solicitante.

IR2 - Atualiza¢do da biblioteca interna para todos os modulos do sistema de
gestdao utilizados pela empresas, bem como os moédulos que a empresa possa utilizar no
futuro.

IR3 - Elaboragdo de procedimentos operacionais para as atividades criticas, nas

quais a empresa utiliza o sistema de gestdo, como atividades de apontamentos de Ordens de
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Produgdo, langamentos de notas fiscais de entradas e saidas, movimentos de contas a pagar e
receber, contabilizacdes, e outros.

IR4 - Relagdo dos trabalhos agendados contendo informagdes como prioridade e
relevancia do servigo

IRS - Contrato de prestacdo de servigos por empresas terceirizadas contendo os
prazos para a execu¢ao de uma eventual solicitagao

IR6 - Estudo sobre as necessidades de treinamento dos usudrios do sistema de
gestdo, executado em novembro de 2006.

IR7 - Necessidade de criagdo de um método para o planejamento das atividades de
prestacao de servicos de informatica propondo uma divisao de trabalhos e tarefas.

IR8 - Estudo sobre a necessidade contratagdo de mao-de-obra.

IR9 - Necessidade de planejamento dos demais setores para a solicitagdo de
servigos com um periodo de antecedéncia, sempre que possivel.

IR10 - Plano de treinamento para os novos colaboradores de forma que estes
possam utilizar a tecnologia da informagao e os sistemas presentes na empresa.

IR11 - Estudo da viabilidade de terceirizagdo de atividades de servigos de
informatica

Esta nova lista das informagdes requeridas substitui as informacdes da Matriz PCI
Coleta. Assim completou-se a Matriz PCI Analise com as novas informacgdes resultando numa
nova matriz demonstrada na Tabela 5.3.

Tabela 5.3
Matriz PCI Analise — Atualizada

P1 Cl IR7
P1 C2 IR8, IR11
. P1 C3 IR5
Atengg:ento 3 ca R4
profissionais Pl Co IR2, IR3, IR6
de P1 C10 IR4
informatica P1 C11 IR1
como Pl C13 IRS, IR11
fornecedpres P3 ca R4
de servigco
P3 C6 IR2, IR3, IR6
P3 C10 IR4
P3 C13 IRS8, IR11
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Considerando o mundo real, percebe-se a dificuldade de obtencao de todas as
informacdes necessarias ao processo de solugdo do problema. Isto € percebido através dos
relacionamentos incompletos obtidos na primeira versao da Matriz PCI Analise, conforme a
Tabela 5.2. A Figura 5. 21 demonstra a dinamica obtida através do segundo ciclo. As

defini¢des oriundas do primeiro ciclos sdo o elemento inicial para o segundo ciclo.

1. Situagdodo
problema

3- Definigdes
Raizes

B e s e m e m e m e :
. i i i i |
| 1 1 1 1 2. Rich Picture |
| I 1 1 1 X
1 1 1 1
! 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 |
| 1 1 1 1 .
I v A 4 v \ 4 I
1 1
: Mapeamentode Modelode Gestdao 1
| Processos do Conhecimento :
1 \ 1
1 1
e ]
e 1
|

4 —Modelo Conceitual

1
1
1
1 1
: Matriz PCl Analise :
1 1
I

v 7—— Informacgdes que ndo serdo utilizadas
5. Agenda An.allse dos I--- Informacdes relevantes que o sistema disp&e
Relacionamentos -
PxCxI 1==" Informagdes que precisam ser atualizadas
1
l t== |Informagoes que precisam ser criadas

Matriz PCl Analise
6. Debate Final

7. Acbes
(DecisGes) Novas Defini¢oes

C— Clientes T— Transformagdo O - Proprietario
A— Atores W —Visdo de Mundo E—Ambiente

Figura 5.21 — Representag@o do segundo ciclo de aplicagdo da SSM
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A situacao desejavel seria o acesso a todas as informacdes necessarias para que se
pudessem obter os relacionamentos PxCxI completos, em que seriam apresentados na forma
matricial, o problema, sua causa efetiva e as informacgdes necessarias para as propostas de
intervengdo para a solu¢ao do problema. Com base neste estado obtido, surge a necessidade
desenvolver um modelo no qual sejam propostas agdes para a solugdo dos problemas
apresentados bem como para a consolidagdo da Gestao do Conhecimento.

O Quadro 5.4 apresenta a sintese da aplicagdo do segundo método. Este quadro
apresenta cada um dos elementos propostos na Figura 5. 21.

Quadro 5.4
Resumo da Aplicacdo do segundo ciclo da SSM

2’ Ciclo

SSM Determinacao das Causas Efetivas e Informacoes Necessarias

1. Situagdo do | Necessidade de identifica¢do da criacdo, compartilhamento e armazenagem do conhecimento
Problema com base nos elementos obtidos pela matriz PCI coleta, identificando as causas efetivas e
informagdes necessarias.

2. Rich picture | Problemas obtidos na Matriz PCI Coleta, Causas Provaveis e Informa¢des Disponiveis.
Processos mapeados através das técnicas IDEF3, Blueprint e UML.

3.Definig¢des Os Clientes, Atores e Proprietarios sao os mesmo apresentados no primeiro ciclo.
Raizes
T- Transformacdo: As causas provaveis e informagdes disponiveis sdo transformadas em
causas efetivas e informacgdes necessarias.

W- Visdo de Mundo: O processo de identificagdo de problemas e causas ¢ resultado da analise
de informagdes, portanto, é importante que as informacdes sejam consistentes para que o
processo ndo seja prejudicado.

E- Ambiente: Como restrigdes ambientais presentes no contexto interno sdo a falta de
disponibilidade de informagdes relacionadas as causas provaveis do problema.

4. Modelo Partindo das defini¢des do 1° Ciclo e analisando a Matriz PCI Coleta, obtiveram-se as causas
efetivas. Desta forma, busca-se desenvolver uma matriz que relacione um problema a suas
causas efetivas, formando um conjunto PxC (Problema X Causa). Este Conjunto deve estar
relacionado a uma ou mais informagdes necessarias para a solucdo deste problema, Formando
conjuntos PxCxI (Problemas X Causas Efetivas X Informagoes)

5. Agenda Foram analisados os resultados e considerac¢des obtidas através do mapeamento dos processos
de desenvolvimento suporte ¢ treinamento. Com base nesta analise, foram construidos os
relacionamentos PxCxI, considerando dados reais obtidos através do mapeamento de
processos.

6. Debate Nem todas as informagdes necessarias estdo presentes no ambiente estudado, e nem sempre as
informagdes disponiveis sdo exatamente o que se busca. Percebe-se que, em um primeiro
momento, os relacionamentos PxCxI estavam incompletos. Assim ¢ necessaria a criagdo,
atualizagdo, ou alteragdo de informagdes, de modo que estas informagdes sejam necessarias
para a solug@o do problema.

7. Acdes Desenvolver um modelo em que sejam propostas agdes para a solu¢ao dos problemas
(Decisoes) apresentados bem como para a consolida¢do da Gestdo do Conhecimento.




112

5.3. Terceiro Ciclo de Aplicaciao da SSM

5.3.1. Definicao do Problema

No terceiro ciclo de aplicacdo da SSM o problema considerado foi a proposicao de
intervengdes que solucionem os problemas apresentados em cada relacionamento PxCxI,
considerado na Matriz PCI Analise Final.

Existem informagdes provenientes da Matriz PCI Andlise, que trazem os
relacionamentos completos a respeito dos Problemas X Causas X Informacdes Necessarias.
Neste contexto, existem condigdes para as propostas de solucdo. As causas observadas através
do mapeamento de processos sdo consideradas causas efetivas, portanto, deve-se utilizar as
informagdes necessarias para propor intervengdes para a solucao do problema proposto.

Também ja se tem conhecimento de como ocorre o processo de criacdo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento nos processos de desenvolvimento,
suporte e treinamento. Esta identificacdo foi obtida através do mapeamento de processos, €
por meio dele, ¢ possivel identificar a necessidade de agdes para promover a Gestdo do
Conhecimento.

Considerando este contexto, identifica-se a necessidade de propor intervengdes
que solucionem os problemas apresentados pelos relacionamentos da Matriz PCI Andlise,
com base na modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Gray (2001) de modelo que a
Gestao do Conhecimento seja consolidada na prestacao de servigos de informatica.

Como definigdes do CATWOE, os Clientes, Atores e Proprietarios do processo
continuam os mesmos do primeiro e segundo ciclos.

1) T (Transformation Process - Processo de Transformagao):

O processo de transformagdo consiste na analise dos conjuntos PxCxI e sua
conversdo em intervengdes que promovam a Gestdo do Conhecimento na prestacdo de
servicos de informatica. Outro elemento importante no processo de transformacdo ¢ a
conversdo das agdes isoladas para levantamento de informagdes, se tornem um processo
consolidado de criagdo, armazenamento e compartilhamento de conhecimento.

2) W (Weltanschauun - World View - Visao de Mundo):

O processo de solugdo de problemas ¢ obtido através da analise de suas causas e
informagdes, e esta andlise gera conhecimento que direciona a acgdes, decisdes ou
intervengdes relacionadas a uma situagdo problematica.

3) E (Environmental Constraints - Restrigdes Ambientais):
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Como restricdo pode-se destacar o nivel de atuagdo em que a causa efetiva esta
ligada, dependendo do nivel hierarquico em que a causa ¢ identificada, pode haver
dificuldades na proposicdo e execu¢do das propostas relacionadas as solucdes. Causas
relacionadas ao ambiente externo, a organizagdo, também podem ser fatores restritivos a
solugdo do problema.

Neste contexto, o objetivo ¢ desenvolver um modelo para a proposicdo de
intervengdes através da andlise causas efetivas e informagdes necessarias, de forma que se
estabeleca o processo de criagdo compartilhamento e armazenagem do conhecimento, através

da identificagdo destas agdes e aplicagdo do método de solugdo de problemas.

5.3.2 Modelo Conceitual — Matriz PCI Intervencao

Obtida a Matriz PCI Andlise, com base nos conjuntos PxCxI, sdo propostas
solugdes que possam ser executadas, para solucionar os problemas levantados. Esta matriz
contendo as propostas de solugdo em seu no conceito proposto por Correia (2003) ¢ chamada
de Matriz PxCxI Solucdo. Neste trabalho, esta matriz sera chamada Matriz PxCxI
Intervencao, pois ela trata de intervengdes propostas no processo. Estas intervengdes ndo tém
uma caracteristica definitiva, elas posssuem um aspecto ciclico, pois levam o processo a um
novo nivel suscetivel de uma nova andlise. O processo ¢ dindmico € uma vez que as
intervengdes sdo feitas e o processo continua através da identificacdo de novos problemas,
novas causas € novas intervengoes.

O modelo conceitual proposto parte da Matriz PCI Analise no qual estdo os
relacionamentos completos a respeito dos problemas, causas e informagdes. Nestes
relacionamentos estdo presentes as questdes levantadas pelos Clientes, Atores e Proprietarios
do processo. Com base em cada relacionamento, sao propostas intervencdes que buscam a
solucdo do problema, bem como a consolidagdo da Gestdo do Conhecimento, que ¢ o
principal foco desta pesquisa. No processo de andlise dos relacionamentos PxCxI, bem como
na elabora¢do das Intervengdes (In), sdo considerados os elementos Transformagdo (T) e
Ambiente (E). O modelo conceitual proposto neste terceiro ciclo de aplicacdo da SSM ¢

representado graficamente através da Figura 5.22.
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Matriz PCI Coleta PIC|I

|

Mapeamento de Processos |

Matriz PCI PIClI
Analise

N

Mapeamento de Processos |

1

1 Modelo
| Conceitual
1
1
1

Figura 5.22 — Modelo conceitual proposto no terceiro ciclo da SSM

Ap6s o processo de andlise, ¢ obtida a Matriz PCI Intervencao, que contempla a
visao de mundo, proposta pelo CATWOE, na qual o processo de solu¢ao de problemas ¢
obtido através da andlise de suas causas e informacdes, e esta andlise gera conhecimento que
direciona a acdes, decisdes ou intervencdes relacionadas a uma situagdo problematica.

A Matriz PCI Intervencdo considera cada conjunto de relacionamentos PxCxI e
através da analise destes conjuntos, obtém-se intervencdes que sao propostas de solugdo para
o problema apresentado.

As Intervengdes (In) obtidas pela Matriz PCI Intervengao foram as seguintes:

Inl — Elaborar de um método para planejamento das atividades e servigos
prestados em informatica, definindo o executor da tarefa, bem como estabelecendo os limites
de autoridade e responsabilidade de cada profissional. Esta agdo deverd ter como base IR7.

In2 — Utilizar as informac¢des IR8 e IR11 para a reestruturagdo do setor de
informatica, de modo que esta caréncia de mao-de-obra seja minimizada ou eliminada através
da contratacdo de pessoas ou terceirizagao de atividades.

In3- Utilizar IRS para anélise dos contratos de prestagao de servigos de terceiros,
verificando se estes servicos satisfazem as necessidades da empresa.

In4 — Utilizar IR4 para priorizagdo das atividades relacionadas para execucio,
bem como estabelecer critérios para que a execucdo de um servigo tenha preferéncia em
relacdo a outra.

In5 — Utilizar IR2, IR3 e IR6 para elabora¢do um programa de treinamento para os
profissionais que iniciarem suas atividades na empresa. Utilizar também IR2, IR3 e IR6 para a

elaboragdo de procedimentos para que os usudrios do sistema tenham conhecimento de como
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se executa a rotina de trabalho no sistema de gestdo. O material disponivel sobre o sistema de
gestao também devera ser atualizado.

In6 — Acatar In4

In7 - Elaborar de um método para documentagado eletronica contendo informagdes
detalhadas sobre o setor, a natureza e finalidade do servigo, para que exista um nivelamento e
entendimento na comunicagdo entre quem solicitou o servico € quem vai executa-lo. Esta
documentacdo também deveria contar as solu¢des tomadas para cada evento passado, para
que estas acdes possam facilitar na execucdo de servigos semelhantes no futuro. Estas agdes
serdo tomadas com base em IR1.

In8 - Acatar In2

In9- Acatar In4

In10 - Acatar In5

In11 — Acatar In4

In 12 — Acatar In2

A Tabela 5.4 mostra a Matriz PCI Intervencao.

s

Tabela 5.4
Matriz PCI Intervencao

Pl Cl IR7 Inl
Pl 2 IRS, IR11 In2
, Pl C3 IRS In3
Atenggfemo Pl C4 R4 In4
profissionais | P! C6 IR2, IR3, IR6 In5
de Pl C10 R4 In6
informatica P1 Cl1 IR1 In7
como P1 C13 IRS, IR11 In8
fornecedores ™54 c4 R4 n9
de servigo

P3 C6 IR2, IR3, IR6 In10

P3 C10 R4 Inll

P3 C13 IRS, IR11 Inl12

A Matriz PCI Intervengao baseou-se em 12 intervengdes, porém nem todas as elas
estao relacionadas a Consolidagdo da Gestao do Conhecimento. Somente as Intervengdes 5 e
7 (In5 e In7).

A Figura 5.23 demonstra os passos do terceiro ciclo, bem como cada um dos

elementos que o compde.
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Figura 5.23 — Representacdo do terceiro ciclo de aplicagdo da SSM

Checkland e Poulter (2006) destacam que a ultima etapa da SSM, pode ser uma
acdo efetiva ou apenas definicdes de acdes que podem ser tomadas para a melhoria da

situacdo do problema. Estas agdes ou defini¢des levam a uma nova situagdo de problema
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determinando um novo ciclo e uma potencial aplicacdo da SSM (CHECKLAND, 1981;
CHECKLAND e SCHOLES, 1990). Desta forma, Checkland e Holwell (1998) consideram

que esta natureza ciclica ¢ inerente da pesquisa-acdo e a decisdo de parar o processo depende

do juizo do pesquisador, uma vez que o processo continua influenciando o ambiente estudado.

Os mesmos autores definem que o processo deve ser parado ¢ quando o pesquisador

considerar que a metodologia aplicada, através de sua estrutura de idéias ou modelos, alcanca

um aprendizado significativo relacionado a area de aplica¢do. O objetivo deste trabalho foi

identificar e analisar como o conhecimento ¢ criado, armazenado e compartilhado nos

processos de prestacdo de servigos de TI, bem como propor agdes para a consolidacdo da

gestao do conhecimento. O Quadro 5.5 apresenta um resumo da aplicagao do terceiro ciclo.

Quadro 5.5
Resumo da Aplicagdo do terceiro ciclo da SSM

SSM

3" Ciclo
Propostas de Solucio

1. Situagdo do
Problema

Necessidade de propor intervencdes que solucionem os problemas apresentados em cada
relacionamento PxCxI, considerado na Matriz PCI Analise Final.

2. Rich picture

Relacionamentos de Problema x Causa Efetiva x Informagdo Necessaria, identificados através
da Matriz PCI Analise. Ag¢des de criagdo, compartilhamento e armazenagem do
conhecimento, de acordo com o modelo de Gray (2001). Processos mapeados através das
técnicas IDEF3, Blueprint e UML.

3.Definigdes
Raizes

Os Clientes, Atores ¢ Proprietarios sdo os mesmo apresentados no primeiro ciclo.

T- Transformacdo: A analise dos conjuntos PxCxI e sua conversdo em intervengdes que
promovam a Gestdo do Conhecimento na prestagao de servigos de informatica.

W- Visdo de Mundo: O processo de solug@o de problemas ¢ obtido através da analise de suas
causas e informagoes, e esta analise gera conhecimento que direciona a a¢des, decisdes ou
intervengdes relacionadas a uma situagao problematica.

E- Ambiente: Dependendo do nivel hierarquico em que a causa ¢ identificada, pode haver
dificuldades na proposicdo e execugdo das propostas relacionadas as solugdes. Causas
relacionadas ao ambiente externo, a organizagdo, também podem ser fatores restritivos a
solugdo do problema

4. Modelo

Desenvolver um modelo para a proposi¢do de intervencdes através da analise causas efetivas
e informacdes necessarias, de forma que se estabeleca o processo de criagdo
compartilhamento e armazenamento do conhecimento, através da identifica¢do destas agdes €
aplicagdo do método de solugdo de problemas. Através deste modelo sera obtida uma matriz
na qual se relacionam Problema X Causa X Informagdo X Intervengao.

5. Agenda

Anélise dos relacionamentos obtidos através da Matriz PCI Analise e elaboracao de
intervengdes cujo objetivo ¢ a solugdo do problema.

6. Debate

Nem todas as intervengdes propostas estdo relacionadas a Consolidagdo da Gestdo do
Conhecimento. Somente as Intervengdes 5 e 7 (In5 e In7)

7. Agdes
(Decisoes)

Implantacdo das intervengdes propostas e analise desta implementagao. Esta etapa ndo foi
executada na pratica, pois os objetivos da pesquisa ja foram alcancados na etapa anterior.
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Considerou-se que nesta etapa foram propostas acdes para a consolidagdo da
gestao do conhecimento. Desta forma, no terceiro ciclo de aplicagdo da SSM, chegou-se ao
resultado que se esperava nesta pesquisa. Isto ndo significa, entretanto, o fim do processo,
estas intervengdes podem ser aplicadas, dando inicio a outros ciclos de aplicacdo, porém, a
aplicacdo de cada uma destas intervengdes propostas, ¢ um assunto que pode ser tratado em
futuros trabalhos. A sétima etapa deste ciclo possui um aspecto somente conceitual, pois ndo
foi aplicada na pratica. Entretanto entende-se que este ciclo foi completo, pois foram obtidas
decisdes, que caracterizam que o ciclo de aplicacdo da SSM foi completo (CHECKLAND e
POULTER, 2006)

5.4. Consolidacao dos Modelos.

A aplicagdo da SSM deu origem a trés modelos conceituais que foram aplicados para
se chegar ao objetivo da pesquisa, a identificagdo da criagdo, compartilhamento e
armazenagem do conhecimento, e propostas de acdes para a consolidagdo da Gestdo do
Conhecimento. A evolugdo nestes ciclos levou a um modelo para a solucdo de problemas
baseado na Matriz PCI, técnicas de Mapeamento de Processos e Gestdo do Conhecimento. O
Quadro 5.6 apresenta o desenvolvimento dos trés ciclos da SSM.

Quadro 5.6
Comparacgao entre os ciclos de aplicagdo da SSM.

1° Ciclo 2 Ciclo

Identificacdo dos Determinacao das 3° Ciclo

SSM Causas Efetivas e -
Problemas e Causas ~ Propostas de Solucao
(. Informacgoes
Provaveis .
Necessarias
1. Situagdo Necessidade de se Necessidade de identificacdo | Necessidade de propor

do Problema

identificar a criagao,
armazenamento ¢
distribuigdo do
conhecimento na prestagdo
de servigo de informatica
sob ao ponto de vista
solucdo de problemas.

da criagéo,
compartilhamento e
armazenagem do
conhecimento com base nos
elementos obtidos pela
matriz PCI coleta,
identificando as causas
efetivas e informagdes
necessarias.

intervengdes que solucionem os
problemas apresentados em
cada relacionamento PxCxlI,
considerado na Matriz PCI
Analise Final.

2. Rich
picture

Fluxograma do processo de
atendimento do setor de
informatica.

Divisdo dos trabalhos nas
categorias de
desenvolvimento, suporte e
treinamento.

Registros historicos dos
servigos prestados.

Problemas obtidos na Matriz
PCI Coleta, Causas
Provaveis e Informagoes
Disponiveis.

Processos mapeados através
das técnicas IDEF3,
Blueprint e UML.

Relacionamentos de Problema x
Causa Efetiva x Informacgao
Necessaria, identificados através
da Matriz PCI Analise. Agoes
de criagdo, compartilhamento ¢
armazenagem do conhecimento,
de acordo com o0 modelo de
Gray (2001). Processos
mapeados através das técnicas
IDEF3, Blueprint e UML.
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3.Definigdes

C - Clientes: Os setores de

Os Clientes, Atores e

Os Clientes, Atores e

Raizes producdo, administrativo, Proprietarios sdo os mesmo | Proprietarios sdo os mesmo
comercial, financeiro e apresentados no primeiro apresentados no primeiro ciclo.
controladoria, o gerente ciclo.
executivo, a diretoria, os T- Transformagdo: A analise
analistas de sistema e T- Transformacdo: As dos conjuntos PxCxI e sua
suporte. causas provaveis e conversao em intervengdes que
A- Atores: Analista de informagdes disponiveis sdo | promovam a Gestdo do
Sistemas, Analista de transformadas em causas Conhecimento na prestagdo de
Suporte e Gerente efetivas e informagdes servigos de informatica.
Administrativo. necessarias. W- Visdo de Mundo: O
T- Transformagdo: As W- Visdo de Mundo: O processo de solugdo de
informagdes provenientes processo de identificagdo de | problemas ¢ obtido através da
dos clientes, bem como suas | problemas e causas ¢ analise de suas causas e
necessidades sdo resultado da analise de informagdes, e esta analise gera
transformadas em servigos informagdes, portanto, é conhecimento que direciona a
de desenvolvimento, importante que as acdes, decisdes ou intervengoes
suporte e treinamento. informagdes sejam relacionadas a uma situacdo
W - Visdo de Mundo: A consistentes para que o problematica.
visdo presente neste processo ndo seja E- Ambiente: Dependendo do
processo ¢ a criacao de prejudicado. nivel hierarquico em que a
conhecimento sua utilizagdo | E- Ambiente: Como causa ¢ identificada, pode haver
de modo que as tarefas restricdes ambientais dificuldades na proposigdo e
sejam executadas no menor | presentes no contexto execucdo das propostas
tempo, com menor custo € interno sdo a falta de relacionadas as solugdes.
com mais qualidade. disponibilidade de Causas relacionadas ao
O- Proprietario: O gerente informagdes relacionadas as | ambiente externo, a
administrativo, responsavel | causas provaveis do organizagdo, também podem ser
direto pelo setor de problema. fatores restritivos a solugdo do
informatica, o gerente problema
executivo e o diretor.

E- Ambiente: Conflitos de
interesses entre os
departamentos a respeito
das urgéncias e cronograma
apresentado para a
realizacgdo das tarefas.
4. Modelo Desenvolver uma tabela Desenvolver uma matriz que | Desenvolver um modelo para a

para a coleta de problemas,
causas ¢ informagdes, sob o
ponto de vista dos clientes
atores e proprietarios do
processo. Esta tabela deve
considerar os problemas, as
causas provaveis e as
informagdes que se
encontram disponiveis no
ambiente analisado. Este
modelo ¢ a Matriz PCI
Coleta.

relacione um problema a
suas causas efetivas,
formando um conjunto PxC
(Problema X Causa). Este
Conjunto deve estar
relacionado a uma ou mais
informagdes necessarias para
a solucdo deste problema,
Formando conjuntos PxCxI
(Problemas X Causas
Efetivas X Informagdes)

proposicdo de intervengdes
através da analise causas
efetivas e informagdes
necessarias, de forma que se
estabeleca o processo de criacdo
compartilhamento e
armazenamento do
conhecimento, através da
identificagdo destas agdes e
aplicagdo do método de solugdo
de problemas. Através deste
modelo sera obtida uma matriz
na qual se relacionam Problema
X Causa X Informagéo X
Intervencao.
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5. Agenda Com base nas Foram analisados os Analise dos relacionamentos
caracteristicas que a resultados e consideragdes obtidos através da Matriz PCI
empresa considera obtidas através do Analise e elaboracdo de
relevantes (custos, prazos € | mapeamento dos processos intervencdes cujo objetivo € a
qualidade), foi realizada de desenvolvimento suporte | solugdo do problema.
uma entrevista com os e treinamento. Com base
clientes internos, nesta analise, foram
proprietarios e atores do construidos os
processo de prestagdo de relacionamentos PxCxI,
servigos de TI, para o considerando dados reais
preenchimento da tabela obtidos através do
contendo problemas, causas | mapeamento de processos.

e informagdes, propostas
pelo modelo conceitual.

6. Debate Através das entrevistas, Nem todas as informagoes Nem todas as intervengdes
percebeu-se que existem necessarias estao presentes propostas estdo relacionadas a
poucas informagdes ¢ estas | no ambiente estudado, e nem | Consolidagao da Gestdo do
ndo podem ser relacionadas | sempre as informagdes Conhecimento. Somente as
as causas. Nao se pode disponiveis sdo exatamente Intervengdes 5 ¢ 7 (In5 e In7)
afirmar que as causas o que se busca. Percebe-se
obtidas tenham uma real que, em um primeiro
influéncia sobre o problema, | momento, os
bem como se as relacionamentos PxCxI
informagdes disponiveis sdo | estavam incompletos. Assim
realmente necessarias para o | € necessaria a criagéo,
processo de solugéo. atualizacdo, ou alteragdo de

informagdes, de modo que
estas informagdes sejam
necessarias para a solugéo
do problema.

7. Acdes Mapear os processos Desenvolver um modelo em | Implantac@o das intervengdes

(Decisoes) relacionados a prestagdo de | que sejam propostas agdes propostas e analise desta
servigos de servicos de para a solugao dos implementagdo. Esta etapa ndo
informatica. Desenvolver problemas apresentados bem | foi executada na pratica, pois os
um modelo que relacione 0 | como para a consolida¢do da | objetivos da pesquisa ja foram
problema, as causas efetivas | Gestdo do Conhecimento. alcancados na etapa anterior.
e as informagoes
necessarias para 0 processo
de solugdo.

A Gestao do Conhecimento estd presente em todo o modelo, de modo que os
elementos de criacdo, compartilhamento e armazenagem do conhecimento sdo analisados em
cada processo de prestacdo de servicos e formas de consolidar estas agdes que promovem a
Gestdo do Conhecimento também serdo levadas em consideragdo em todas as etapas da
pesquisa. A Figura 5.24 demonstra o modelo consolidado para o processo de solucao de

problemas, que foi executado nesta pesquisa através da SSM.
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Figura 5.24: Modelo Consolidado para a solug@o de problemas.

E importante destacar que o este método para a elaboragdo da pesquisa ¢ um
método dindmico e interativo. No processo analitico (PCI Andlise) ¢ possivel fazer
questionamentos a respeito das causas, das informacgdes, ou até mesmo dos problemas, através
de um instrumento de analise e um estudo mais detalhado do processo. Conseqiientemente ¢
possivel chegar a resultados diferentes das hipoteses levantadas na Matriz PCI Coleta. O
estado futuro e as intervengdes propostas também ndo sdo o fim do processo, este chegara a
outro patamar em que também sera possivel identificar novos problemas e aplicar novamente

o ciclo da Matriz PCI.

5.5. Analise dos Dados.

Com relacdo aos dados obtidos através da aplicagdo do método proposto na
pesquisa, foram identificados em quais momentos estavam presentes elementos relacionados a
identificagdo, preservacao e distribui¢ao do conhecimento.

Sintetizando os elementos encontrados em cada um dos processos mapeados

(desenvolvimento de sistemas, suporte e treinamento), perceberam-se os seguintes itens:
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1) Relagdo das solicitagdes de servigo encaminhadas ao setor de informatica. De

acordo com Gray (2001) este momento ¢ considerado como a identificagcdo e
solugdo do problema nas Células 1 e 2, encorajando a descoberta e criagdo do
conhecimento. Esta relagdo pode ser identificada como uma forma de
identificagdo do conhecimento, pois existem registros de necessidades dos
usudrios nos quais hd a possibilidade de criagdo do conhecimento para que
estas necessidades sejam supridas. A relagdo destas solicitagdes proporciona
informagdes que estimulam a descoberta e promovem oportunidades de criacao
de conhecimento uma vez que as informagdes provenientes desta etapa podem

servir de base para estes dois processos.

2) Participacdo na execucdo do trabalho. De acordo com Gray (2001) este

processo pode ser considerado nas Células 2 e 3, a criagdo do conhecimento e
aquisi¢dao do conhecimento. Considerou-se esta atividade como preservagao do
conhecimento. Este processo promove a criagdo através da interagdao entre os

individuos.

3) Treinamento sobre a rotina de trabalho. O treinamento sobre a rotina de

trabalho esta presente na célula 3 do modelo proposto por Gray (2001). Através
deste treinamento o conhecimento ¢ transmitido e disseminado entre os
profissionais da empresa. O treinamento pode combinar varias formas de

conversao do conhecimento a externalizagdo, a socializacdo e a internalizagao.

4) Preparagdo de material para o treinamento: E a combinago através da qual o

conhecimento ¢ compilado e ¢ criado um novo conhecimento explicito. No
modelo de Gray (2001) este elemento pode ser considerado como cria¢do de
conhecimento, uma vez que um novo conhecimento ¢ criado através de

conhecimentos anteriores, destinados a uma futura distribuigao.

5) Biblioteca contendo material sobre gestao: esta biblioteca pode ser considerada

como uma forma de aquisicdo do conhecimento de acordo com Gray (2001),
uma vez que consiste na preservacdo de um conhecimento anteriormente
criado, com objetivo da disponibilizacdo deste conhecimento para quem for

necessario.

A Figura 5.25 demonstra como estas acdes foram identificadas no modelo de

Gray (2001).
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Figura 5.25. : Elementos de Gestdo do Conhecimento encontrados nos processos, classificados de acordo com o
modelo de Gray (2001)

Nos processos estudados, percebe-se que existem varios momentos em que 0s
elementos de Gestao do Conhecimento estdo presentes na rotina de trabalho. Esses processos
ocorrem de uma forma natural, decorrente da interacdo entre as pessoas, porém isto nao
ocorre de uma forma sistematizada. Nas atividades realizadas na empresa, ocorre um ciclo
incompleto no qual o conhecimento ¢ apenas identificado e preservado, mas ndo ¢ distribuido,
ou ¢ criado e distribuido, mas ndo ¢ preservado. O que ocorre ¢ que existem medidas isoladas
para a solucdo de problemas momentaneos, o que nem sempre € o ideal para a empresa como
um todo. Somente existe a preservacdo em dois momentos, na biblioteca e nas solicitacdes de
servigos, mas estas acdes ndo sao difundidas. O que ndo aconteceu em nenhum dos processos
estudados foi a conscientizacdo de que medidas podem ser adotadas com objetivo de
estruturar o processo de criagdo, armazenamento e resgate do conhecimento, tornando esta
consciéncia como parte da cultura e metodologia de trabalho da empresa. A parte que estd em
destaque na Figura 5.12, a Célula 4, correspondente a estabelecer a consciéncia, demonstra
que, no objeto de estudo, ndo existem medidas para que a Gestdo do Conhecimento seja

consolidada.
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Isto ¢ percebido através da Matriz PCI, na qual inicialmente foram identificados
os problemas, causas e informacdes. Na Matriz PCI Analise, identificou-se que existe uma
deficiéncia nas informagdes necessaria para a solugdo de problemas. Este déficit de
informagdo relaciona-se a deficiéncia de agdes que promovam a preservacdo do
conhecimento, bem como sua distribui¢do. O conhecimento armazenado e disponivel a todos,
possibilita o acesso as informagdes necessarias para a solucao de problemas e necessidades de
trabalho diarias.

Neste contexto, entendem-se como necessarias agdes que complementem todo o
ciclo de armazenamento, criagdo e resgate do conhecimento, de modo que o conhecimento
criado possa ser difundido e armazenado. Assim a Gestdao do Conhecimento se torna solida,
pois a administragdo do conhecimento acontece de uma forma estruturada e sistematizada
proporcionando a identificagdo do que ¢é importante, o armazenamento deste conhecimento
relevante, bem como a transmissao e compartilhamento para quem for necessario.

Como formas de consolidagdo da Gestao do Conhecimento, foram consideradas
como intervengdes relevantes e importantes neste aspecto InSe In7. Sao elas:

In 5 — Utilizar IR2, IR3 e IR6 para elaborar um programa de treinamento para os
profissionais que iniciarem suas atividades na empresa. Utilizar também IR2, IR3 e IR6 para a
elaboragdo de procedimentos para que os usudrios do sistema tenham conhecimento de como
se executa a rotina de trabalho no sistema de gestdo. O material disponivel sobre o sistema de
gestdo também devera ser atualizado.

Esta intervencdo possibilita a sistematizagdo de um sistema de treinamento para
os novos colaboradores da empresa, levantando as necessidades de conhecimento necessario
para a execucao do trabalho, e a apresentacdo deste conhecimento. Esta a¢do pode ser baseada
em IR2, biblioteca interna; IR3, elaboracdo de procedimentos para as atividades criticas; e
IR6, necessidades levantadas pelos usudrios do sistema. Esta acdo permitiria a preservacao,
por meio da documentagdo, € o resgate do conhecimento, através da sua apresentacdo do
conhecimento necessario para que o novo colaborador tenha suporte para executar seu
trabalho.

Outra importante intervengao proposta na Matriz PCI solucao ¢ In7:

In 7 - Elaboracdo de um método para documentacdo eletronica contendo
informagdes detalhadas sobre o setor, a natureza e finalidade do servigo, para que existam
uma padronizagdo e entendimento na comunicagdo entre quem solicitou o servigo e quem vai
executd-lo. Esta documentacdo também deveria contar as solugdes tomadas para cada evento

passado, para que estas acoes possam facilitar a execu¢do de servicos semelhantes no futuro.
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Estas agdes serdo tomadas com base em IR1, que determina as solicitacoes de servigos
realizadas pelo setor de informatica. Uma vez que as solicitagdes foram realizadas, estas sao
armazenadas para um posterior levantamento de quais servigos estd sendo realizado e o que
foi feito para solucdo dos problemas que demandaram servigos deste setor. Com esta
intervencao pretende-se criar um banco de dados contendo Problema X Solugao.

Estas intervencdes propostas para objeto de estudo, visam a consolidagao da

Gestao do Conhecimento na empresa, de forma complementar a elas, propde-se s seguintes
acdes, com o0 objetivo de facilitar o cumprimento das intervengdes propostas:

1) Documentagdo das rotinas desenvolvidas contendo uma descricdo de quais
atividades este programa executa, bem como as alteracdes feitas, as datas e
motivos de cada alteracdo. Isto poderia diminuir o tempo de desenvolvimento,
uma vez que quem fosse executar o trabalho ja teria um breve historico do que
aconteceu com o programa;

2) documentacdo dos procedimentos necessarios para a utilizagdo do programa
desenvolvido. Desta forma ficard registrado e qualquer pessoa que tenha
necessidade de utilizar o programa desenvolvido terd as informagdes basicas
para executar a operagao;

3) documentacao do treinamento e elaboracdo de procedimentos para que o
usuario do sistema conheca o que ¢ necessario para que eles executem o
trabalho e tenham algumas informagdes disponiveis para a solucdo de duvidas
sempre que for necessario;

4) atualizacdo das apostilas do sistema de gestdo presentes na empresa de modo
que exista material disponivel para todos os méddulos utilizados na empresa;

5) acesso eletronico e facil aos procedimentos para que os profissionais que
necessitam da informagao possam obté-la de forma rapida e facil;

6) criagdao de um banco de dados de problemas e solugdes. Desta forma ao receber
um chamado de suporte, o analista faria uma consulta a este banco de dados e
caso seja uma situacdo ja ocorrida no passado, o processo de solucdo do

problema poderia ocorrer em um menor espaco de tempo.

A andlise dos resultados promoveu algumas observacdes interessantes com
relacdo ao objeto de estudo.
a) Apesar de parte de o servigo prestado estar ligado a treinamento, muito pouco

se preocupa em reter o conhecimento, este fica retido somente na mente das
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pessoas envolvidas. Existem poucas acoes relativas a promog¢ao da Gestao do
Conhecimento de modo proativo, a Gestdo do Conhecimento ndo faz parte
ainda da cultura da empresa e muitas vezes o conhecimento somente ¢ ligado a
treinamento;

b) as agdes devem partir da geréncia, pois se percebeu que a estrutura deve
fornecer apoio a realizacdo das agdes. No objeto de estudo, percebeu-se que a
criacdo ¢ algo natural decorrente da interagdo entre os individuos, mas o
compartilhamento, armazenamento e distribui¢do dependem de uma estrutura
que deve ter apoio da geréncia, para que as medidas ndo sejam isoladas e

dispersas.

Com base no que foi apresentado neste capitulo, alcangou-se os objetivos da
pesquisa. Este objetivo foi identificar e analisar como o conhecimento ¢ criado, armazenado e
compartilhado nos processos de prestagdo de servicos de Tecnologia da Informacdo, bem

como propor agdes para consolidacao da Gestao do Conhecimento.
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6 - CONCLUSAO

O trabalho teve como objetivo inicial identificar e analisar como o conhecimento
¢ criado, armazenado e compartilhado nos processos de prestacdo de servigos de Tecnologia
da Informagao, bem como propor ac¢des para consolidagdo da Gestdo do Conhecimento.

Este objetivo foi alcangado através da analise dos resultados da aplicagdo conjunta
das técnicas Matriz PCI e algumas técnicas de mapeamento de processos.

Percebeu-se que nos processos de prestacdo de servicos de informdtica estdo
presentes acgdes isoladas que promovem a Gestdo do Conhecimento, a medida que existe a
necessidade, mas ndo foram observadas, no objeto de estudo, agdes voltadas a gerir este
conhecimento criado em agdes isoladas.

A consolidagdo da Gestdo do Conhecimento foi percebida através do “Gap”
apresentado por meio da andlise do modelo de Gray (2001). Em nenhum processo foram
identificadas as quatro etapas da proposta no modelo de Gray (2001). Desta forma a
consolidag¢dao da Gestao do Conhecimento esta ligada as propostas de intervencao descritas na
Matriz PCI Intervengao.

Considerando os objetivos especificos:

a) Identificar os processos relacionados a Sistemas de Informagao que a empresa

considera relevantes.

Este objetivo foi alcangado por meio da separagdo dos servigos de Sistemas de
Informacao prestados pela empresa. Através dela identificaram-se quais servigos possuem
maior concentracdo no setor estudado. Isto serviu de base para a escolha de quais processos
seriam mapeados e estudados mais profundamente.

b) Diagnosticar a situagdo atual dos servigos prestado pelo setor de informatica,

através da Matriz PCI.

Este objetivo foi alcangado aplicando-se a Matriz PCI, através da qual se
identificaram os problemas, as causas e as informagdes que serviram de base para um estudo
mais profundo. Este foi o inicio do processo que norteou o método usado para a pesquisa.

¢) Mapear os processos criticos relacionados ao atendimento desenvolvido pelo

setor de informatica, identificando a¢des relacionadas a criagdo,

compartilhamento e armazenamento do conhecimento nestes processos.

Através das técnicas de Mapeamento de Processos aplicadas na pesquisa, foi

possivel detalhar como o atendimento a estes servigos sdo executados, e este mapeamento
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serviu como instrumento de andlise. Com o detalhamento dos processos, foi possivel
identificar em quais momentos ocorre processo de criagdo, armazenamento ¢ distribuicdo do
conhecimento.

d) Obter uma seqii€éncia de passos que levem a um modelo genérico de solucdo de
problemas através da aplicacao da Soft Systems Methodology.

Este objetivo foi alcangado através da evolucdo do modelo PCI, apresentada
através da aplicagdo da SSM.

Os objetivos especificos foram os meios usados para se chegar ao objetivo
principal.

A combinagdo destes trés elementos propostos nos objetivos especificos
proporcionou a escolha dos processos que foram analisados pela Matriz PCI. Tal atitude
promoveu formas de diagnosticar a situacdo e propor intervengdes em que algumas delas
promovem a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento. Neste contexto, a utilizacdo de
técnicas de mapeamento de processos foi importante, pois através delas se identificaram os
momentos em que o conhecimento foi criado, armazenado e compartilhado.

A respeito da Gestdo do Conhecimento, percebeu-se que, apesar do processo de
criacdo do conhecimento ocorrer naturalmente por meio da interagdo entre as pessoas, pouco
se preocupa em reté-lo. Existem varios momentos nos quais se observou a criagao
conhecimento, porém este conhecimento ¢ criado, utilizado, o problema existente ¢ resolvido
e se esquece deste conhecimento.

A falta de um modelo completo e estruturado de Gestdo do Conhecimento faz
com que em uma nova situacdo de problema, um conhecimento, muitas vezes ja criado
anteriormente, ndo seja usado para o mesmo propdsito. Se a empresa possuir mecanismos de
retengdo e disponibilizacdo deste conhecimento, possivelmente os problemas ja ocorridos
seriam resolvidos de modo mais rapido e independente de quais os profissionais envolvidos.
Portanto ¢ importante que sejam criados mecanismos que estimulem a armazenagem e
distribuicdo do conhecimento, de modo que ele ndo so esteja armazenado, mas também esteja
acessivel a todos que tenham necessidade de sua utilizagdo.

A respeito das informagdes, percebeu-se que nem todas as informagdes
disponiveis e consideradas relevantes pela empresa sdo uteis no processo de solucdo de
problemas. Muitas vezes existe uma poluicdo informativa em determinadas situagdes, bem
como uma escassez de informacdo em outras. Algumas informagdes precisam ser criadas e

outras sdao desnecessarias.
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Isto ocorre por ndao se identificar o que realmente ¢ importante e quais
informagdes estdo atreladas ao objetivo do departamento ou da empresa. E importante que se
analise quais informacdes estdo ligadas a rotina de trabalho ou a situacdo problematica, de
modo que ndo exista uma “polui¢do” informativa ou escassez de informagdes. De modo que
as informagdes sem relevancia sejam identificadas para que o processo de decisdo por meio
do uso das informagdes disponiveis seja agil.

A Matriz PCI foi importante para identificar quais destas informagdes sio
relevantes para o processo de solucdo da situagdo considerada problematica. Ela promoveu
suporte para a identificagdo de quais informagdes sdo relevantes e quais ndo precisam ser
consideradas. Como todo processo gera e utiliza informagdes, a Matriz PCI foi um
instrumento importante ndo s6 para a solucdo do problema da pesquisa, mas também para
direcionar as etapas da pesquisa, dando conhecimento de quais agdes deveriam ser feitas e
quais informagdes deveriam ser avaliadas para se chegar aos objetivos da pesquisa. E
importante se identificar se a informacao existe, onde ela existe e quando ela ¢ necessaria.
Como instrumento complementar a Matriz PCI, a utilizagdo de algumas técnicas de
Mapeamento de Processos, permitiram o levantamento das informagdes presentes nos
processos estudados. Estas informagdes colaboraram para o direcionamento do processo de
solucdo. Esta andlise de informacgdes ocorre de uma forma estruturada, de modo que, caso a
informac¢do ndo exista, podem ser tomadas medidas para que ela se torne disponivel. As
técnicas de mapeamento de processos foram usadas para validar e enriquecer as informagdes
coletadas na etapa inicial da aplicagdo da Matriz PCI, os instrumentos IDEF3, Blueprint e
UML, cada um de acordo com suas caracteristicas, foram usados como instrumentos, através
dos quais foram identificados onde e quando, nos processos analisados, o conhecimento foi
compartilhado, armazenado e criado.

A principal contribuicdo desta pesquisa foi relativa ao modelo construido através
da SSM, para a solucao de problemas nos processos de prestacao de servicos de informatica.

Através da aplicagdo da Soft Systems Methodology, chegou-se a um modelo que
levou ao método de solucdo de problemas utilizando como elemento principal as informagdes.
Para a elaboracdo do modelo, foram utilizadas varias técnicas em conjunto. A principal delas,
que constituiu a estrutura para a solu¢ao de problemas foi a Matriz PCI. O elemento
informagao ¢ o diferencial da Matriz PCI, e faz dela um instrumento que pode ser relacionado
e utilizado em favor da Gestdo do Conhecimento. Com relagdo ao modelo obtido, este
apresentou uma evolucdo e o modelo final, apresentado por meio da Matriz PCI Intervengao ¢

composto pela Matriz PCI Analise e esta ¢ incorpora a Matriz PCI Coleta.
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Com base na Matriz de PCI Coleta, foi possivel identificar supostos problemas,
causas e informacgdes que, posteriormente seria avaliada a relevancia através da aplicacao de
técnicas de mapeamento de processos e analise dos destes resultados através das premissas da
Gestao do Conhecimento. A Matriz PCI foi um instrumento que forneceu o suporte necessario
para a identificagdo, analise e propostas de intervengdes para os problemas encontrados nos
servicos prestados pelo setor de informatica a seus clientes internos. A aplicacao desta técnica
foi uma forma estruturada e sistemadtica para a abordagem do problema, andlise de suas
causas. Esta analise das supostas causas ocorre por meio do levantamento de informagdes que
disponiveis no processo e que sao consideradas relevantes.

O modelo proposto para a estruturagao da pesquisa se demonstrou eficiente para a
obten¢do dos resultados, sendo possivel a replicagdo da pesquisa em outros ambientes. O
modelo proposto foi rigorosamente seguido, demonstrando-se consistente para a realizag¢do do
trabalho, pois este foi obtido através da aplicagdo de varios ciclos da SSM, na qual foram
considerados diferentes elementos, bem como varias visdes envolvidas no processo.

O modelo ndo apresenta restrigdes quanto ao campo de aplicacdo, pois todos os
processos geram informagdes e estas informagdes podem servir de base para a identificagdo
de problemas e causas, ¢ direcionar a andlise para o processo de solucdo. E importante
destacar que este modelo nao ¢ algo prescritivo ou mecanico. A cada aplicagdo, novas
informagdes serdo geradas e este processo € ciclico, e leva a uma melhoria continua no

contexto de identificagdo de problemas, causas e proposi¢ao de intervengdes.

6.1. Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Considerando a contribui¢do apresentada por esta dissertacdo, percebe-se que o
resultado alcangado leva a um novo ciclo que leva a novos problemas. Desta forma, como
sugestdo para trabalhos futuros, apresenta-se os seguintes elementos.

a) Aplicagdo das intervengdes para a consolidacdo da Gestao do Conhecimento,
que seria a continuidade da aplicagdo do Ciclo da SSM. As propostas obtidas
por meio deste trabalho deveriam ser aplicadas e avaliadas, para a verificagao
de como ocorreram as agoes de consolidacao da Gestao do Conhecimento.

b) A criacdo de uma Matriz PCI Avaliagdo, cujo objetivo seria avaliar a
relevancia e efetividade das intervengdes de modo que se verifique realmente a
relacdo entre a intervengdo e a solucdo do problema. Desta forma se o ciclo de
solug¢do de problemas teria um novo elemento através do qual seria possivel

verificar o resultado da a¢ao tomada bem como sua eficacia.
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¢) Aplicacdao de outras técnicas em conjunto com a Matriz PCI. Estas técnicas
poderiam ser outras técnicas de mapeamento de processos, bem como outros

métodos de solug@o de problemas, promovendo diferentes formas de analise.
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