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RESUMO

7

A economia de servicos € uma realidade cada vez praisente em diversos
mercados mundiais. Esta evidéncia pode ser pegefaidto através da mao de obra
empregada pelo setor, quanto pela participacdo ekmm nos resultados da economia de
alguns paises. A partir destes fatos a gestagemgdes de servicos ganha relevancia no
contexto atual e ainda h4 muito espacgo para pesjasadémicas. Fato este explicado pela
dificuldade da definicdo de servicos, a falta decpssos definidos e o efeito da variabilidade
no desempenho. Uma area que vem ganhando destatnees pesquisadores é a gestdo do
conhecimento. Dentro desta area existem empressandeos que trabalham intensivamente
com o conhecimento; as mesmas sao denominadas @ B&vledge Intensive Business
Services). As KIBS tém um papel fundamental na rapragem e na inovacdo numa
economia baseada no conhecimento, sendo que odgeldr(Tecnologia da Informacao) é o
mais promissor. O setor de Tl no Rio Grande dov@uil crescendo anualmente e mais de
70% das empresas do setor sdo de desenvolvimergofteearecustomizado. Diante deste
cenario - Gestdo de OperacOes de Servicos, Gestddodhecimento e KIBS de Tl - o
presente trabalho teve como objetivo desenvolvernuodelo de gestdo de operagao de
servicos para KIBS de Tl de desenvolvimentsdiwarecustomizado. A pesquisa seguiu as
seguintes etapas: (i) Etapa 01, exploracdo bildfomr e observacdo direta; (i) Etapa 02,
desenvolvimento do modelo; (iii) Etapa 03, avaliag@& especialista; (iv) Etapa 04, ajustes
no modelo; (v) Etapa 05, método de implantacaq; Ev@pa 06, aplicacdo do modelo; (vii)
Etapa 07, analise dos resultados; e (vii) Etapada®iclusdo do projeto. Os principais
resultados a partir do cumprimento dos objetivop@squisa foram a estruturacéo da gestao
operacional da empresa onde o modelo foi aplicadoresultados para a empresa desta
estruturacéo, e a identificagéo dos itens do moaletie os resultados foram melhores e onde
precisa-se ajustar ou dar um prazo maior para agadlec do modelo. Os resultados
apresentados sao avaliados no contexto da emmegs|ho modelo foi aplicado.

Palavras-chave: gestdao de operacdes de servicegdogedo conhecimento, KIBS,
desenvolvimento dsoftware



ABSTRACT

The service economy is a reality that is incredgingesent in various world
markets. This evidence can be perceived both bgrlamployed by the sector, and the
participation of the same results in the economiesome countries. From these facts the
management of service operations becomes relemahiei current context and there is still
much room for scholarly research. This fact ex@diby the difficulty of the definition of
services, lack of defined processes and the effiettte variability in performance. One area
that has been gaining attention among research&mivledge management. Within this area
there are service companies that work intensivetii the knowledge, they are called KIBS
(Knowledge Intensive Business Services). The KIB8ypa key role in learning and
innovation in a knowledge-based economy, and theetlor (Information Technology) is the
most promising. The IT industry in Rio Grande dd Suncreasing annually and more than
70% of companies in the sector are developing austftware. In this scenario - Operations
Management Services, Knowledge Management and BSKlI the present work aimed to
develop a management operation services for KIB&uUgtom software development. The
research involved the following steps: (i) Step Balding literature and direct observation,
(i) Step 02, model development, (iii) Step 03,eassnent specialist, (iv) Step 04, adjustments
in the model ( v) Stage 05, deployment method, $t@p 06, application of the model, (vii)
Step 07, analysis of results, and (viii) Step 0@, project completion. The main results from
the completion of the research objectives werdrtectire the operational management of the
company where the model was applied, the resultsti® company structuring, and
identification of items of the model where the fdeswvere better and where you need to
adjust or give more time to apply the model. Thaults are evaluated in the context of the
company in which the model was applied.

Key-words: operations management services, knowledmnagement, KIBS, software
development
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1 INTRODUCAO

A economia baseada em servi¢cos é uma realidadenpeasos mercados mundiais. De
acordo com Gronroos (1994), o conceito de servigeedser analisado e explorado por
qualquer tipo de empresa, seja ela prestadoramdeaéervigos. Ja para Smith et al. (2007), a
orientacdo das empresas para servicos € um fenOmpemoanente. Estes fatos sédo
corroborados pela Tabela 1 que mostra o crescintenfercentual de trabalhadores no setor
de servicos, em diversos paises.

Tabela 1 — Percentual de Trabalhadores no setegrgd&os

Pais | 1960 1965| 1970| 1975] 1980| 1985| 1990| 1995/ 2000| 2005
Estados Unidos 58,1 59,5 62,3 66,4 67,1 70,0 72,04,1 7 76,2 78,6
Reino Unido 49,2 51,3 53,6 58,3 61,2 64,1 66,7 71,43,9 77,0
Holanda 50,7 52.5 56,1 60,9 65,1 68,3 69,5 73,4 275,765
Canada 54,7 57,8 62,6 65,8 67,9 70,6 72,4 74,8 74,96,0
Australia n/a 54,6 57,3 61,5 64,9 68,4 70,5 73,1 973 75,8
Suécia 44,6 46,5 53,9 57,7 62,9 66,1 67,9 71,5 73,45,6
Franca 40,7 43,9 48,0 51,9 56,3 61,4 65,6 70,0 72,93,4
Japao 41,9 44.8 47,4 52,0 54,8 57,0 59,2 61,4 64,88,6
Alemanha 40,2 41,8 43,8 n/a 52,8 51,6 45,0 60,8 364, 67,4
Italia 33,4 36,5 40,1 44,0 47,7 55,3 58,6 62,2 64,965,5

Fonte: Adaptado de Heineke e Davis (2007)

Além da quantidade de trabalhadores, as empresasrdigos estdo crescendo em
termos de tamanho e porte financeiro. Este fatle ger percebido através da lista da Fortune
500 (lista anual das 500 maiores empresas dos dsstadidos), até meados de 1990 nédo
havia nenhuma empresa do setor de servicos ligtainiea as 500 maiores e em 2006, 242
empresas das 500 eram do setor de servicos (METEERSRUCHECK, 2007).

No Brasil, o setor de servicos € 0 que apreseniar rparticipagdo no PIB por Classe
de Atividade conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 — Classes de Atividade no Valor Adicionad®trecos Basicos

2009 2010
Especificacio 1°Trim 2°Trih  3° Trifn 4° Trim 19| 2° Trim
Agropecuaria 51.703 40.090 33.997 163.953 43.229 .22%4
IndUstria 164.630 181.876 192.460 686.445 180.33106.020
Servicos 458.091 465.168 496.766 1.851.703 479.68809.233

Valor Adicionado a Precos 674.423 687.134 723.223  2.702.101 703.245 769.482
Bésicos
Valores Correntes (R$ milhdes)

Fonte: Adaptado de Ministério da Fazenda do B(aéiL0)
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Analisando a Tabela 2 pode-se verificar que, en®280classe Servigos contribuiu
com R$ 3.271.728.000,00; isso representa 68,5% IBodB ano de 2009. Ja em 2010,
analisando os dois primeiros semestres, a contéibuda classe Servicos para o PIB foi de R$
988.917.000,00, o que representa 67,15% do PIRriodo.

Outra andlise efetuada foi a verificacdo da pgdigio no PIB de cada classe nos
ultimos anos conforme Tabela 3. A tabela mostrarte fparticipacdo da classe Servigos no
PIB nos ultimos dez anos.

Tabela 3 — Participacdo Percentual das Classesioo Xdicionado a Precos Basicos

Especificagdo | 2000 2001] 2002 2008 2004 2005 2006 2007 200609
Agropecuaria 5,6 6,0 6,6 7,4 6,9 5,7 5,5 5,6 59 1 6,
Industria 277 269 271 278 301 293 288 27,8732 251
Servigos 66,7 67,1 663 648 630 650 658 66,6 766685

Fonte: Adaptado de Ministério da Fazenda do B(a6iL0)

Devido ao fato do setor de servicos ser amplo mosgurefere aos tipos de empresas e,
ao foco desta pesquisa ser em empresas de desererly desoftwarecustomizado no Rio
Grande do Sul, é valido apresentar dados espexifieste setor nesta regido. Os dados do
setor apresentados a seguir foram retirados dtoreleaDIAGNOSTICO DO SETOR DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO RIO GRANDE DO SUL de 28 produzido pela
Fundacdo de Economia e Estatistica do RS — FEB)200

A primeira a andlise a ser feita do setor é entéelas tipos de empresas do setor de
Tl (Tecnologia da Informacdo) com base na Clasgiio Nacional de Atividades
Econbmicas (CNAE). A Figura 1 apresenta o percémkei@mpresas do setor de Tl em cada
CNAE. A maior quantidade de empresas, mais de 8@&as da atividad@esenvolvimento
de software sob encomenda e outras consultorias esoftware, mesmo tipo de atividade

foco deste estudo.
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Outras atividades de
informatica ndo
especifi

ant
Manutengéo e 4,86 edicdo de software para

reparacdo de maquinas
de escritério e de
informatica
14,45

nsultoria em

dware Desenvolvimento e

uso
0,01 M Consultoria em hardware

M Desenvolvimento e edicdo de software para
uso

W Desenvolvimento de software sob encomenda
e outras consultorias em software

Atividades de b
dados e distribuicdo on-

line de contetido M Processamento de dados
eletrdnico

LEE M Atividades de banco de dados e distribuicdo

on-line de contetdo eletrénico

W Manutengdo e reparacdo de maquinas de
Processamento de dados escritério e de informética

0,01 1 Outras atividades de informatica néo

especificadas anteriormente

Figura 1 — Percentual de empresas do setor de REnpor CNAE
Fonte: Adaptado de Fundacédo de Economia e Estat{&008)

A segunda andlise a ser feita é em relacdo a émldgs unidades de produtiio

setor de TI. A Figura 2 mostra que as unidadesagugdo vem aumentando a cada ano.

9000

7844

8000
7158

7000 6615
6151
sa00 5408
4995
5000 4348
3997
4000 3617
3206
3000 -
2000 -
1000 -
0 I Ll T T L] T T T T L}

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 2 — Quantidade de unidades de producdectdode Tl no RS
Fonte: Adaptado de Fundacao de Economia e Estat{&008)

7z

A terceira andlise a ser feita € no quesito maoml@ empregada. A Figura 3

apresenta a quantidade de mao de obra empreg&oddesd| por ano.

'As unidades locais de produgdo compreendem empoesasitras organizacdes informantes de pesquisa do
IBGE, ou declarantes da RAIS, inclusive da RAIS atie@ no ano em questdo, com situacdo normal de

funcionamento; e empresas ou outras organiza¢c@eapnesentarem situacdo cadastral indicando encemta
de atividades até 31.12, seja via RAIS, seja vigpieas do IBGE, caso tenham declarado algumaniafpiio
econdmica (pessoal ocupado ou salarios pagosngo o ano (IBGE, 2007 in FUNDACAO DE ECONOMIA

E ESTATISTICA, 2008).
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Figura 3 — Quantidade de mao de obra emprega nagsas do setor de Tl no RS
Fonte: Adaptado de Fundacédo de Economia e Estat{&008)

A Ultima analise a ser feita do setor, € em relagitamanho das empresas do setor de
Tl em quantidade de pessoas empregadas. A Figmaséa que 88% das empresas do setor

de Tl tem entre O a 4 empregados.

B 10a19
3% o

B 20a29_ W 30 ou mais
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m10a19
m20a29

M 30 ou mais

Figura 4 — Tamanho das empresas do setor de Tuantidade de pessoas empregadas
Fonte: Adaptado de Fundacao de Economia e Estat{&008)

Os dados apresentados anteriormente sugerem cgpstée gle operacdes de servigos
dentro destas organizacdes, com até 4 funciondeosaspectos particulares uma vez que a
saida de um funcionario tem reducéao significati@acapacidade das mesmBara Johnston

(1994), a gestdo de operacbes em servicos é rédeglamido aos seguintes aspectos: (i) € a
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parte da empresa que faz os produtos ou entregaragos; (ii) as operacdes representam
normalmente 70% dos recursos humanos, 80% do asivas maioria das despesas da
organizacao; e (iii) a gestado eficaz e eficiente dperacdes da organizacdo € fundamental
para apoiar e desenvolver uma vantagem competitiva.

Gronroos (1994) destaca os seguintes elementog-athavgestdo de servigcos: (i)
perspectiva global de gestéo: atinge todas as deeampresa,; (ii) foco no cliente: empresa
orientada para o cliente, ndo por critérios intsyn@ii) perspectiva holistica: foco na
colaboracédo intra-organizacional e multifuncdo (m@oa a especializacdo e divisdo do
trabalho); (iv) foco na qualidade: a gestédo daidade faz parte da gestdo servigo, portanto
nao pode ser desconsiderada; e (v) desenvolvini@etoo e de refor¢o: desenvolvimento de
pessoal e reforco para atingir os objetivos da esgsao pré-requisitos estratégicos para o
sucesso.

Outro aspecto que vem ganhando destaque dentrordasizacdes é a gestdo do
conhecimento. Bollinger e Smith (2001) definem @&estdo conhecimento como a
identificacdo e a comunicacdo do conhecimentopt#tito quanto explicito, dentro dos
processos, das pessoas, dos produtos e dos setaigoganizacao.

Devido as grandes e, cada vez mais constantes gasl@ue vém ocorrendo na
economia global, as empresas sédo por vezes obsigadaudar o foco de sua vantagem
competitiva, pois ndo conseguem manter o mesnmengenho inicial. Para Nonaka (2007),
em uma economia onde a Unica certeza que se temnéedeza, a Unica vantagem
competitiva duradoura € o conhecimento da orgaéizagu seja, como a empresa cria e
gerencia o conhecimento.

Pyoria (2005) destaca que o sucesso de uma organinao se baseia mais em apenas
melhoria da eficiéncia, mas principalmente no deseimento de um fluxo ininterrupto da
capacidade humana de inovar, incorporando novaasigeconhecimentos para o negocio.
Senge (2008) afirma que as empresas que realnegate sucesso no futuro serdo aquelas
capazes de encontrarem a forma de cultivar naggesscomprometimento e a capacidade
de aprender em todos os niveis da empresa.

Em meio a essas duas realidades, gestdo de operdedservicos e gestao de
conhecimento, € proposto um conceito de organizagg#&nowledge Intensive Business
Services (KIBS) As KIBS tém como foco o fornecimento de servigogensivo em
conhecimento para processos de negocios de ougyasizacdes (MILES, 2005).

O mercado para as KIBS é promissor, pois cada \eg as empresas focam seus

esforcos no seu negdcio principal e terceirizandeasais atividades. Para Miles (2005), as
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empresas estdo cada vez mais especializadas emeg@eio principal e terceirizam servicos,
0 que, por consequéncia, aumenta o mercado consudad KIBS, sendo que o setor de TI
(Tecnologia da Informacé&o) é o mais notorio. Aisdgundo o autor, outro fator que favorece
o mercado das KIBS é o das pequenas empresas,apoisesmas nao tém condi¢cdes
financeiras de ter estes servigos internamenteakaac contratando de outras empresas. O
autor complementa que na medida em que a econdofial @sta cada vez mais dependente
de conhecimentos tecnoldgicos, as empresas demTlutd papel importante dentro deste
cenario.

Diante disso, na busca por um modelo de gestdaopeeagho de servico, mais
especificamente para empresas com operacao iraeesivconhecimento (KIBS) de Tl de

desenvolvimento dsoftwarecustomizado, o presente trabalho tem como teraa astas.

1.1 Problema e Objeto de Pesquisa

A importancia dos servicos na economia mundialidegte e ainda h4 muito espaco
para pesquisas académicas, principalmente na argastfio de operacoes. Existem algumas
razdes que explicam estes fatos, entre elas dgté@iidficuldade da definicdo de servigos; (ii)
visualizagao de servigos como atividades de derogt(iii) falta de processos definidos; (iv)
falta de escala; e (v) efeito da variabilidade esainpenho (METTERS e MARUCHECK,
2007). Os autores ainda afirmam que um dos prolsletaa pesquisas em servicos € pensar
que as abordagens de manufatura podem ser aplidinelsnente em servicos. Chase e Apte
(2007) afirmam que a diversidade de servicos difica definicdo de principios gerais de
gestéo de operacdo em servigos.

Uma das dificuldades da gestdo de operacdes deaemstd relacionada com as
caracteristicas dos servi¢cos. Zhang et al. (20l3)amn que o desenvolvimento de servi¢os é
diferente do desenvolvimento de produtos fisicogddeas caracteristicas Unicas do servico:
() participacao do cliente; (ii) simultaneidade gleducéo e consumo; (iii) heterogeneidade;
e (iv) intangibilidade.

Apesar destes fatos, a economia continua mudaraoaientes ndo compram mais
produtos e/ou servicos no sentido tradicional,ne sifertas que criem algum valor para si.
Para Heineke e Davis (2007), os clientes estadocahdscexperiéncias memoraveis que criem
algum tipo de valor para eles e, por consequéastap dispostos a pagar mais por isso. Mont
(2002) afirma que atualmente o valor percebido pébnte estd muito mais relacionado a
aspectos nao-materiais do que a aspectos matdegaisn produto ou servico, como por

exemplo, avanco tecnoldgico, propriedade inteléctuarca, entre outros. J4 para Chase e
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Erikson (1988), os clientes ndo querem apenas prbaxos, alta qualidade e prazo de
entrega, eles querem também suporte para consatiaizacoes e modificacdes.

Ao oferecer experiéncias memoraveis e criar vadoa [os clientes, as organizacdes de
servicos tem maior probabilidade de fidelizar assselientes. Miller et at. (2000) afirmam
gue a maneira mais eficaz de assegurar a fidelidadeclientes é oferecendo produtos e
servigos que atendam ou excedam as expectativaslidotes. Um aspecto importante em
relacdo fidelizacéo de clientes € que a mesma tandg impacto no lucro das empresas. De
acordo com Heskett et al. (1997), a fidelidade cd@mntes € o maior determinante do lucro
das organizagdes de servigo.

Outra questdo a ser considerada na gestdo de Operaca produtividade; em se
tratando de servigos, o conceito € diferente dizagd em producdo de bens. De acordo com
Gronroos e Ojasalo (2006), os modelos de prodaiiedbaseados na producéo, trabalham
com 0 pressuposto que uma alteracdo na entradecdesos em qualquer processo nao gera
variacbes na qualidade nas saidas deste processon,Pnum contexto de servicos este
pressuposto ndo é valido, pois mudancas nos recarssistemas de operacdo afetam a
qualidade percebida pelo cliente.

Ainda sobre produtividade, Grénroos e Ojasalo (2@@6inem que a produtividade de
uma operagdo, esta vinculada com a eficacia dags@x de entrada em um processo é
transformado em resultado econémico para a empreakr para o cliente.

Dada a importancia e as dificuldades da gestédopdeagbes de servicos, além das
expectativas dos clientes, € pertinente neste pentmar em areas mais especificas de
servigos, tanto em relagéo a teorias quanto ergaela tipos de empresas.

Uma das éareas de servicos que tem sido foco desd&/pesquisadores é a gestdo do
conhecimento. Diversos autores (Clarke, 2001; Bgdr e Smith, 2001; Pyorida, 2005;
Nonaka, 2007; Aslesen e Isaksen, 2007) comentame sabimportancia da gestdo do
conhecimento organizacional no ambito da inovacéa eantagem competitiva empresarial.
De acordo com estes autores o conhecimento é wrsceegalioso no processo de inovacgéo, é
a Unica vantagem competitiva duradoura e o fatteraenante do sucesso da empresa. Para
Clarke (2001), a gestao do conhecimento forneameies necessarios para gerar, utilizar e
distribuir o conhecimento para que o mesmo agregaler a atividade empresarial e
proporcione novas oportunidades para a empresa.

Em busca de uma vantagem competitiva, muitas emapresstdo fazendo
investimentos em projetos de gestdo do conhecimpotém, muitos destes projetos sao na

verdade, projetos de gestao da informagé&o. Issodarque o resultado destes projetos seja
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mais uma consolidacéo de dados e apresente pouderemms de inovagdo em produtos e
servigos (GOLD et al., 2001). Os autores aindarein que para 0 sucesso de um projeto de
gestdo de conhecimento € fundamental identificaavaliar as condicdes ou recursos
necessarios para o projeto. Earl (2001) comentaoguyarojetos de gestdo do conhecimento
devem seguir algumas proposic¢ées: (i) as intenesednvestimentos necessarios; (ii) o que
€ possivel e 0 ndo possivel operacionalizar; eidéintificacdo das melhorias no processo de
criacdo, uso e protecdo do conhecimento.

Outra questdo que surge na gestdo do conhecimemtoreglundancia, tanto de
informacgdes quanto de atividades e responsabilgdasiederson et al. (2001) afirmam que o
desenvolvimento de uma organizagdo redundante assopinicial na gestdo da empresa
criadora de conhecimento. Os autores ainda afirmaenum elemento critico da gestdo do
conhecimento é promover o desafio continuo dos egaplos para que 0S Mesmos
reexaminem seus pressupostos.

Uma empresa de servicos intensiva em conhecimerttardada de KIBS. Para Miles
(2005), as KIBS sao empresas focadas em fornesa¢@e intensivos em conhecimento para
processos de negodcios de outras empresas, jaeAsgtdsaksen (2007) afirmam que as KIBS
sdo empresas privadas nas quais o nucleo dosesgigos esta em contribuir para o processo
de conhecimento dos seus clientes. Para estehoabzil adotado o conceito de KIBS de
Miles (2005). A principal competéncia das KIBS épacidade combinar em um Unico corpo
de conhecimento, conhecimento cientifico e técomm o conhecimento tacito baseado na
experiéncia (AMARA et al., 2009). Segundo Asleselsaksen (2007), empresas intensivas
em conhecimento tém um papel fundamental na ap@geln e na inovagcdo numa economia
baseada no conhecimento.

O conceito de KIBS abrange varios tipos de empresafmrme classificagcdo proposta
por Miles (1995) que sera apresentado no capitdles® trabalho. Um dos tipos de empresa
desta classificacdo sé&o as empresas de desenvalvinesoftware Para o conceito de KIBS
essa € a menor unidade, porém tendo como basesi@g@peracional é possivel criar outras
classificacfes a partir desta. Um dos tipos de esagrde desenvolvimento stitwaresao as
empresas que desenvolveoftwarecustomizado.

De acordo com Nunes et al. (2006) as empresassinganem conhecimento de Tl tem
as seguintes caracteristicas: (i) incidentes sggtifos de resolugdo de problemas e de
producdo n&o-padronizados; (i) criatividade portgado praticante e do ambiente
organizacional; (iii) forte dependéncia de indivddue um alto grau de independéncia por

parte dos praticantes; (iv) Alto nivel educacioealm alto grau de profissionaliza¢éo por
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parte da maioria dos empregados; (v) tradiciond®stangiveis ndo sdo um fator central.
Os elementos criticos estdo na mente dos empregadon redes, relacionamento com
clientes, manuais e sistemas de fornecimento ae&ssy e (vi) forte dependéncia da lealdade
do pessoal-chave e, este € também uma vulnerata@liglaando a pessoa sai da empresa.

Kubota (2006) afirma qusoftwaressao altamente propensos a falhas devido a duas
caracteristicas: (i) a integracao staftwarecom complementares € realizada por leigos; e (ii)
os atributos de integracéo sao invisiveis e ingé® longo do tempo. Caulkins (2003 apud
KUBOTA, 2006) afirma que uma das particularidadessdftware é que as suas falhas
tendem a ser descontinuas das entradas, ou se&jaftveare ndo indica que esta com
problemas.

Em relacdo as empresas de desenvolvimentofteare Hoch et al. (2000) afirmam
que os problemas mais relevantes enfrentados ptg #s0 de empresa sao a
internacionalizacdo, marketing e vendas, formagagamento e rotatividade de pessoal.
Ainda segundo os autores, dois tercos da rotatieideos Estados Unidos da América séo
motivados por uma oferta melhor de emprego.

Outra caracteristica das industriassdéwareé que o custo de producéo é alto e o de
reproducdo é baixo, o que obriga as empresas digaeseussoftwaresndo pelo custo de
producdo, mas pelo valor atribuido pelos clien&#$APIRO, 1999).

Além disso, com base no relatério DIAGNOSTICO DOTSIR DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO NO RIO GRANDE DO SUL de 2008 produpidela Fundacdo de
Economia e Estatistica do RS — FEE (2008) podeides#ificar algumas caracteristicas do
setor de Tl no Rio Grande do Sul: (i) taxa de énesnto anual média de unidades de
producédo de 10% a.a, sendo este crescimento edplpEio proprio crescimento do mercado;
(ii) a participacéo do setor no total do nimeraudalades instaladas no Rio Grande do Sul
cresceu, em meédia, 4,5% a.a.; (iii) em termos dsqa ocupado, o setor de Tl ndo é tao
expressivo devido ao fato que as unidades produtidasse setor sdo compostas,
predominantemente, por empresas de pequeno porteramas do niumero de empregados;
(iv) em relacdo ao tempo de permanéncia no emmegiaca-se que 38,9% dos empregados
do setor se concentravam na categoria de até ¥s8sndo vinculo informado; e (v) os bens e
servigos produzidos pelo setor de tecnologia darnmicéo caracterizam-se essencialmente
pelo seu elevado nivel de valor agregado.

Assim a questao principal desta pesquisa €é: comnot@®mr a gestdo da operacdo de
servicos de uma KIBS de Tl de desenvolvimentsafevarecustomizado e como deve ser o

método para implementa-lo?
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1.2 Objetivo da Pesquisa

Nesta secdo sdo apresentados o objetivo geral ebjetivos especificos desta

pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é o desenvolvimelgoum modelo de gestdo de
operacao de servico para KIBS de Tl de desenvohniongesoftwarecustomizado. O modelo
tem por finalidade abranger os aspectos inerentasliéia de lucro em servicos, operacoes de
servigos, gestdo do conhecimento e KIBS com aifiadé de proporcionar uma melhor

operacao deste tipo de empresa.

1.2.2 Obijetivo especifico

Os objetivos especificos sdo o caminho para sgiatinobjetivo geral. Para esta
pesquisa 0s objetivos especificos sao:

a) adequar a teoria da criagdo do conhecimento aolmode

b) identificar a estrutura de operacdo de uma KIBSTHele desenvolvimento de
softwarecustomizado;

c) identificar métodos de mensuracdo de desempenlogsadimensdes abrangidas
pelo modelo e definir qual ou quais serao utilizado modelo;

d) desenvolver um método de aplicacdo do modelo degie de servigo proposto na
pesquisa;

e) aplicar o método de implementacdo e o modelo deag@e de servigo proposto em

um caso real.

1.3 Justificativa da Pesquisa

Esta mudanca de paradigma, na economia global,ctagigo muitos problemas e
desafios para as empresas do setor de servicosacDelo com Prajogo (2006), as
organizacdes de servicos tém muitos problemas afidegjue podem ser solucionados com
métodos de gestdo de operacdes, no entanto, @ar@m pouca pesquisa tem sido realizada
para investigar a importancia dos problemas opana e os métodos usados para resolver
0s problemas das empresas deste setor.

A gestao de operacdes € fundamental para o sudassmpresas. Para Pannirselvam

et al. (1999), a crescente importancia das opesagéea 0 sucesso organizacional exige que
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as pesquisas de gestdo de operacdes reflitam@upegdes do setor. Fowler (2003) afirma
que a gestao de operacdes é a guardid da agredmgator e deve ser promovida como um
papel mais central, pois € uma fonte rica em cantesto e criatividade.

Dentro da economia de servicos, esta a economidatanacéo, ou do conhecimento,
que tem crescido hum bom ritmo assim como a pré@misomia de servigos. Chase e Apte
(2007) apontam um estudo que indica que a parecdaomia da informacé&o no PIB total
dos Estados Unidos cresceu de cerca de 46% empa®é cerca de 56% em 1992, atingindo
63% em 1997. Com base nestas informacoes, Chagaee(2007) indicam algumas areas
potenciais para pesquisas em operacdes de sereigos,elas est a gestdo de operacdes em
servigos de informacéo intensiva, ou conhecimeartensivo. Clarke (2001) ainda aponta para
uma afirmacdo do Federal Reserve dos Estados Ugitms maioria da riqueza do pais €
intelectual e intangivel.

Mais especificamente, o setor de Tl do Rio GrandeSdl, conforme apresenta o
relatério da Fundacdo de Economia e Estatisticd8)2@em crescendo anualmente e nimero
de unidades de producédo e pessoas empregadass Quasainformacdes sdo relevantes para
0 presente estudo, pois estédo relacionadas condadende analise do mesmo. Primeiro, é
gue 72% das empresas do setor de Tl no Rio Grandsull sdo de desenvolvimento de
softwarecustomizado e, segundo 88% das empresas tém deethpregados.

De acordo com Clarke (2001), Organisation for Economic Co-operation and
Delelopment(OECD) tem se mostrado preocupado com as ingiggi@ com 0s seguintes
processos: (i) producdo de conhecimento: pesqeisados conhecimentos; (ii) transmisséo
de conhecimento: desenvolvimento de pessoas) ¢réisferéncia de conhecimento: difusédo
do conhecimento.

Esta preocupacdo do OECD tem validade, pois asiaaggdes precisam gerir seus
conhecimentos, tantos técnicos, tanto quanto omelteado para que possam conquistar e
fidelizar os clientes. Nonaka et al. (2001) afirmapre os clientes dao significado aos
produtos e servigos através da compra, adaptagdiaagiio e até mesmo quando nao
compram os produtos e servicos. A compreensdosdasieectos relacionados aos clientes
deve voltar para a organizacdo a fim de que a mésicia um novo processo de criacdo
conhecimento organizacional.

Hinkkanen et al. (1995) afirmam que um modelo @\elestrutura da organizacao,
explica como ela funciona e prevé seu comportamentfuturo, por estes motivos sdo uma

valiosa ferramenta para apoio a tomada de decesiegeégicas.
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1.4 Delimitacao

Esta secéo do trabalho apresenta as delimitacbescd@o da pesquisa, expondo os
itens que ndo sao objeto de estudo do presentdhoab

A presente pesquisa tem por objetivo desenvolvematelo de gestdo de operagdes
de servicos, portanto, ndo é escopo deste tralaafaitar questdes de nivel estratégico das
empresas.

No campo da gestdo do conhecimento existem alguinasgéncias entre autores,
tanto em relag&o aos termos e nomenclaturas agl&zguanto em relagéo aos conceitos. Em
relacdo aos termos existem 0s autores que utilzéenmo gestdo do conhecimento (Clarke,
2001; Bollinger e Smith, 2001; Pyoria, 2005; Nonak@07) e outros o termo aprendizagem
organizacional (Ortenblad, 2004 e Hayes e Upto®8L9Em relacdo aos conceitos, 0s
autores da gestdo do conhecimento trabalham caansfdrmacgéo do conhecimento tacito
em explicito (Nonaka, 2007) dentro das organizag@etsos autores trabalham com a gestéo
da informacdo (Wilson, 2002), pois entendem que omhecimento é individual e
intransferivel. Para este trabalho, como o objati&o € criar teoria e sim um modelo, foram
utilizados os termos e conceitos definidos por Kan@007). Além disso, esta pesquisa nao
tem como objetivo discutir as teorias e conceitdzados no trabalho, mas sim apresentar as
alternativas para uso pratico nas empresas.

Em relacdo as KIBS de Tl de desenvolvimentosditware este trabalho focou as
empresas de desenvolvimentosdétwarecustomizado.

Por questdes de tempo, acesso a dados e dispaadaildas empresas, a implantacao
do modelo foi realizada em apenas uma empresalidagfo do método de implantacéo e do
modelo tem por finalidade fornecer subsidios paedisar a aplicabilidade de ambos (método
e modelo) e identificar melhorias. Por questdesigiéo o nome da empresa nao é divulgado,
passando a mesma a ser referenciada no projeto A@GoSistemas, mas sem qualquer
restricdo as demais informacdes. Além disso, néscépo desta pesquisa questdes relativas

ao custo de implantacado do modelo e o seu retarandeiro.

1.5 Estrutura da pesquisa

Esta dissertacdo é composta por seis capitulosrroafdetalhado abaixo:
a) capitulo 1: apresenta o tema de pesquisa em que&si@omblema de pesquisa, 0

objetivo geral e especificos, a justificativa paggesquisa e as delimitacdes;
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b) capitulo 2: descreve a metodologia utilizada pesaander a questao de pesquisa e,
o método de trabalho com os passos realizadospadaicdo do estudo;

c) capitulo 3: aprofunda os elementos conceituaienha tdesta pesquisa;

d) capitulo 4: descreve as etapas do método de tmbalksde a exploracéo
bibliografica até a andlise dos resultados;

e) capitulo 5: relata as conclusfes da pesquisa;

f) referéncias bibliograficas: sdo apresentadas at fin



2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia que fozatih para responder adequadamente

aos objetivos do projeto de pesquisa.

2.1 Método de Pesquisa

Considerando o objetivo principal desta pesquisa @uesenvolver um modelo de
gestdo de operacao de servico para KIBS de Tl slengtlelvimento dsoftwarecustomizado,
0 método de pesquisa principal € a modelagem gtiadit

Pidd (1998), afirma que o modelo é uma represeategglicita de parte da realidade
vista pela pessoa que deseja utilizar o mesmo graemder, gerenciar e controlar parte de
uma realidade. Para Briggs (2007) os modelos nmosdisarelacdes entre as variaveis, fatores
e fendbmenos através da simplificacdo da realidabgtivando aumentar ou ampliar a
compreensao.

De acordo com Miguel et al. (2010), um modelo, pareiéncia, € constituido de
conceitos, que representam a ordem e sdo obtigmstia de bibliografias existentes. Os
autores ainda argumentam que, em relacdo ao rggoiédcia, € necessaria a especializacao,
ou seja, 0 pesquisador precisa revisar criteriostartedo o conhecimento existente sobre o
problema de pesquisa. Os autores destacam, tanipégmnpa construcdo de modelos o
pesquisador precisa lancar mao da imaginacéo,spoiente 0 contato com o conhecimento
existente ndo é suficiente; € preciso articularargeitos no intuito de estabelecer a ordem no
modelo.

Modelagem qualitativa pode ser definida como um etmdle um de sistema de
predicados légicos, onde os simbolos correspondentidades independentes do sistema e
os predicados correspondem as conexdes (FALTINGH,)1

Sobre a modelagem cientifica, Levins (1966) afiopa a mesma pode maximizar
apenas duas das trés virtudes: generalidade,meabsprecisdo. Diante disso o ator sugere
trés estratégias:

Sacrificar a generalidade ao realismo e precisdoreducdo de parametros
selecionando os mais relevantes para um comportanten curto prazo, com medicoes

precisas.
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Sacrificar o realismo a generalidade e precisdariacdo de equacdes genéricas ao
invés de resultados mais precisos, as equacdesesdlstas. Pressupbe que pequenos desvios
resultado real gera pequenos desvios nas conclusdes

Sacrificar a precisao a generalidade e realismanteresse maior no longo prazo com
resultados mais qualitativos do que quantitativos.

Considerando estas estratégias, Justus (2005)aafjtra as estratégias de sacrificar
generalidade e realismo exigem dados quantitatjuesnao estdo disponiveis e, portanto, o
sacrificio de precisdo quantitativa torna a modatagualitativa mais adequada.

O Quadro 1 mostra algumas técnicas de modelagetitatiya disponiveis e/ou

utilizadas por autores.

Técnica Descricao Fonte

Consiste na andlise dos digrafos assinado (grdfos),
representando se aumentos em variaveis individuais
induzem a aumentos qualitativos ou diminuicdo tatala
em outras variaveis, ou permanece inalterados.

A idéia basica da QDE nao é determinar todas agsdes
Equacdes Diferenciais| quantitativas, mas todas as sequéncias possivestaes

Analise de Loop Justus (2005)

Eigenack et al. (2006)

Qualitativas (QDE) sinal, que pode ser provocada por pelo menos [u

solucao.
Digrafo (Grafos Representa formalmente como se imagina que fungion®ambacher et al.
Assinados) um sistema. (2009)

Quadro 1 — Técnicas de Modelagem Qualitativa
Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, tendo como base a classificacdo deuszsdefinida por Silva e Menezes
(2001), a presente pesquisa classifica-se como:

Quanto a natureza Pesquisa Aplicada, pois tem como objetivo geoahecimentos
para aplicacéo pratica para a solucao de problespecificos.

Quanto a abordagem Pesquisa Qualitativa, pois o ambiente naturaf@nte direta
de coleta de dados, ndo necessita de métodoststatie a interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sdo o ponto basico. Atksso, considera que existe uma relacao
dindmica entre o mundo real e o sujeito.

Quanto ao objetiva Exploratoria, pois tem como objetivo gerar umaposicédo de
modelo, usando para isso levantamento bibliografientrevistas com especialistas e
aplicacdo em um caso real.

Quanto aos procedimentosos procedimentos que foram utilizados no propto
pesquisa variam de acordo com a etapa da pesquiare segue:

a) etapa 01 — Exploracéo: nesta etapa foram utilizadgsrocedimentos de Pesquisa

Bibliografica que busca de informacfes em matej@igublicados e Observacgao
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Direta que consiste em analisar um caso real psraireinformagfes para a
construcao do modelo;

b) etapa 02 - Modelagem do modelo: nesta etapadbzagla a construcdo do modelo
com base na pesquisa bibliografica;

c) etapa 03 — Avaliacdo de Especialistas: nesta éapa realizadas entrevistas com
especialistas académicos e profissionais da area;

d) etapa 04 - Ajustes no modelo e método: consolidaigionodelo com base na
bibliografia estudada e sugestbes do especialistas;

e) etapa 05 - Método de implantacdo: nesta etap@déticada o desenvolvimento do
método com base na sequencia l6gica do modelosoeduisitos do mesmo;

f) etapa 06 — Aplicacdo do Modelo: nesta etapa folizemla uma pesquisa
experimental de aplicacdo do modelo proposto niso czal; e

g) etapa 07 — Andlise de Resultados: para a analseadnltados foram utilizados
dois procedimentos. Primeiramente foi efetuada&issndo proprio pesquisador
em relacdo aos resultados obtidos através dadveaide controle e também
foram efetuadas com entrevistas com a equipe daeemma qual foi realizada a
aplicacdo do modelo. Em relagdo a andlise, Mergzelint (1997) afirmam que
uma forma de proteger a validade interna é atral@smonitoramento das

mudancas no ambiente ao longo do tempo.

2.1.1 Justificativa para o método cientifico

A justificativa para a escolha do método cientitsté relacionada com os objetivos e
contexto da pesquisa, ou seja, um método capasgdernder ao problema de pesquisa.

Uma das justificativas para o uso da abordagemtgtné reside nas motivacdes da
perspectiva qualitativa apontadas por Hinkkanenalet(1995). Séo elas: (i) falta de
informacgdes suficientes para construcdo do modedntgativo; (i) informacdes inexatas;
(iii) falta de interesse do modelador nos detatteesistema, preferem a descricdo qualitativa,
e (iv) em investigacbes em ciéncia organizacionaleeeconomia tem como objetivo o
desenvolvimento de teorias gerais para determinagos de empresas, neste contexto, um
quadro qualitativo permite o conhecimento abstidtbcontexto do presente projeto observa-
se a presenca dos itens (i), (ii) e (iv).

Fowler (2003) explica que os modelos ajudam a ceemater e reduzir os impactos da

complexidade e a incerteza que caracterizam aqgestdemporanea.
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2.1.2 Limitacdes do método de pesquisa

Em relacdo a abordagem qualitativa, as principifisuttiades para o uso da mesma
apontadas por Richards e Richards (1994 apud AMAANRA et al., 2002) séo: (i) alto
volume de dados; (i) complexidade da andlisdj)dléxibilidade e dinamismo da analise.

Em relacdo & modelagem qualitativa, Orzack e S¢@93 apud JUSTUS, 2005)
afirmam que a falha principal dos modelos qualitsti € a incapacidade de fornecer
explicacdes suficientes das caracteristicas do imogléncipalmente por falta de informacées
guantitativas. No entanto, Justus (2005) argumgunaesta limitacdo n&o deve ser exagerada.
A aplicacdo do modelo em um caso real ajudou airsepta lacuna explicando alguns

aspectos caracteristicos do modelo com base na&sagstudada.

2.2 Meétodo de Trabalho

O método de trabalho descreve as etapas suger@lasopdesenvolvimento desta

pesquisa. A Figura 5 apresenta o método de trabalho

Etapa 01- Exploracdo
Etapa 02- Modelagem

([ Etapa 03- Avaliacdo de ]
Especialistas

r\f‘“\
"‘ ©
J N

Etapa 04- Ajustes no Modelo

LN
L

Etapa 05- Método de
Implantacédo

-~
L

epefaue|d ejpuanbasg

Etapa 06- Aplicacdo

-~
L

s ~
Etapa 07- Analise dos
Ocorre apenas L Resultados )
uma vez
s )

Qcorre varias
VEZES

Etapa 08- Conclusdo

-~
L.

Figura 5 — Método de Trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor
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Abaixo estdo descritas, detalhadamente, todasapseido método de trabalho do
projeto de pesquisa apresentado na Figura 5.

2.2.1 Etapa 01 — Exploracao

O ponto inicial desta pesquisa € a exploracao blobrafia existente sobre o tema
desta dissertacédo. Nesta etapa, buscam-se idantfqrincipais elementos de operacdes em
servicos, os metodos e modelos de gestdo do coméretci, a estrutura de operacao das KIBS
de Tl de desenvolvimento deftwarecustomizado. As buscas foram realizadas nas bases d
dados CAPES, Emeraldinsights e Ebscohost, focaadoeferencialmente nas bibliografias
entre os anos de 2000 a 2011, e também nos segjonimals: Journal Compilation, The
Service Industries Journal, Journal of KnowledgendMgement, Journal of Operations
Management, Journal of Management Information 8ystenternational Journal of Service
Industry Management, The Learning Organizationermtional Journal of Operations &
Production Management, Production and Operationsagement.

O Quadro 2 apresenta as palavras-chave utilizamtasgs buscas de bibliografias nas

bases de dados por tema de pesquisa.

Tema Palavras-Chave

service operations management
service management

service operations

design service operations

service operations framework
Operacdes de servicos service operations model

service recovery

service productivity

measurement performance service
models for measuring service
measuring value in services
knowledge management

learning organization

knowledge intensive business services
kibs

development of software

software factory

Modelagem Qualitativa gualitative modelling

Quadro 2 — Tema versus Palavras-Chave
Fonte: Elaborado pelo autor

Gestao do Conhecimento

KIBS (Knowledge Intensive Business Services)

A primeira parte da exploracdo é a chamada varaedaorizontal lfterature search
onde sao buscados, através das palavras-chaverirmspgs materiais sobre o tema
(MIGUEL et al., 2012). Neste ponto, foram identfilos as principais linhas de autores
dentro de cada tema e escolhido uma linha paraoseignar. Feito isso, realizou-se a

varredura vertical liferature review, para se aprofundar dos modelos e conceitos ja
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desenvolvidos, para entdo desenvolver a teoria pesalver a pergunta de pesquisa
(MIGUEL et al., 2012). Cabe destacar que a expé@wdgibliografica pode ocorrer durante
todo o desenvolvimento do projeto, caso seja nadess

Além desta varredura na literatura, esta previata psta etapa a observacao direta no
caso a ser estudado no intuito de analisar e maggantocessos e fazer o cruzamento com as
caracteristicas identificadas na literatura. Cantordescrito no item 1.4 Delimitagdo a
observacao direta foi realizada na empresa AB@@8as$ por critérios descritos neste mesmo
item. Esta observacéo foi realizada pelo propregpesador utilizando para isso observacao
presencial da rotina da empresa e analise de dotosniternos. O objetivo desta etapa é

obter dados que mostrem 0s processos realizadesteotipo de empresa.

2.2.2 Etapa 02 — Modelagem

A partir da etapa 01, inicia-se a modelagem quaigtapara a constru¢do do um
modelo gestdo de operacdo de servico para KIBSI|d#e Tdesenvolvimento dsoftware
customizado.

Para a construcdo do modelo foram consideradoten®etos obtidos da exploracéo

bibliografica (teoria) e da observacao direta (deale) conforme Quadro 3.

Fonte Area Constructo
Cadeia de Lucro em Servigos Elementos da cadeia de lucro em servigos
Foco no cliente
Qualidade
Gestéo de pessoas e conhecimento

Gestéo de Operagdes Em Servig

E’rodutividade
Recuperacao de servicos

Customizacgéo

Teoria Criacdo, disseminacéao e utilizacao

Projeto de gestdo do conhecimento

Gestdo do Conhecimento Mensuragao
Inovacdo em produtos e processos

Uso da teoria da criagdo do conhecimento

Caracteristicas das KIBS de Tl de desenvolvimento
KIBS de software
Caracteristicas das empresas de sucessoiware

Desenvolvimento dsoftware Processo de desenvolvimentosiétware

Suporte técnico emoftware Processo de suporte técnico software
Realidade -

Treinamento Processo de treinamento

Gestdo do conhecimento Processo de gerenciamento do conhecimento

Quadro 3 - Elementos considerados na construcémdelo
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Fonte: Elaborado pelo autor

2.2.3 Etapa 03 — Avaliagédo de Especialistas

Nesta etapa foram realizadas entrevistas com edigéas académicos e profissionais
das areas com o intuito de identificar pontos déhoma do modelo. As entrevistas foram
realizadas com questionario semiestruturado corfoREXO A — QUESTIONARIO DE
PESQUISA desenvolvido a partir do referencial wariA escolha dos especialistas foi feita
considerando dois critérios: conhecimento pration éedrico do tema da pesquisa por parte

do entrevistado e acessibilidade ao entrevistado.

2.2.4 Etapa 04 - Ajustes no Modelo

Com base nas avaliagOes dos especialistas entidngstoram realizados os ajustes
necessarios e/ou sugeridos no modelo desenvolvido.

Esta € uma etapa relevante, uma vez que se efetsaamalises ddéeedbackem
relacdo ao modelo proposto na pesquisa. O detrdbackocorreu na etapa 07 (Analise dos
Resultados) apds a implementacédo. Estas etapdsiaumia melhorar o modelo proposto.

2.2.5 Etapa 05 — Método de Implantacao

Apés a definicdo do modelo de gestdo da operac@endelvido na etapa 02 e
avaliacdo dos especialistas na etapa 03, foi desédw 0 método de implantacdo deste
modelo. De acordo com Campos (1992) método € utaarpade origem grega que € a soma
de duas palavras “meta” e “caminho”, portanto, mété o caminho para se atingir metas.
Em relacdo a este projeto de pesquisa, a metmplantacdo do modelo em um caso real e o
método proposto € o caminho para atingir esta meta.

2.2.6 Etapa 06 — Aplicacao

A etapa da aplicacdo do método e modelo consistapdicar ambos em um caso real
com a finalidade de avaliar a aplicabilidade dosmm@s em um ambiente real. A analise desta
aplicabilidade é realizada na etapa 2.4 Analis®déos com base dos dados coletados na
etapa de aplicacédo conforme detalhado no item @&#&de Dados.

A justificativa para a escolha da empresa ABC 8iate para a implementacéo do
modelo se d& por trés razdes: (i) € uma empreskesknvolvimento deoftwaree tém dois

funcionarios, isto coloca a mesma dentro dos msigrepos, 71% e 88% respectivamente,
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conforme relatério da FEE apresentado da introduigi¢rabalho; (i) a empresa tem seus
processos formalmente definidos; (iii) os resulsada empresa, desde a sua fundagéo, sao
significativos: incubacdo na ITEF (Incubadora Tdégiwa da Feevale), participacdo do
programa Microsoft SOL (Startup OnLine), conquidtaedital PRIME (Primeira Empresa
Inovadora); participacdo do PGQP (Programa GauehQualidade e Produtividade) com
avaliacdo externa, conquista do edital RHAE (Pesgiar na Empresa), participacdo na
maior feira do setor automotivo do Brasil — AutdB&011, além de indicadores internos de
qualidade, faturamento, crescimento, lancamentoa®s produtos, entre outros; e (iv) a

ltima razdo € a motivagao de contribuir para nralho desempenho da empresa.

2.2.7 Etapa 07 — Analise dos Resultados

Nesta etapa, sdo avaliados os resultados do métddanodelo referente a aplicacéao
no caso real.

A andlise dos resultados se apoiou em: (i) atral@s modelos mensuragdo da
qualidade e GC conforme detalhados no capituld)3tfavés de depoimentos da equipe da
empresa na qual foi realizada a implementacao dielope (iii) através de indicadores da

empresa, preferencialmente com valores antes esdégpanplementagédo do modelo.

2.2.8 Etapa 08 — Conclusao

Esta é a etapa final do trabalho, onde foram descos resultados obtidos, tanto os
resultados positivos quanto os negativos, assimocsugestdes para pesquisas futuras e
sugestdes de melhorias no modelo que, por quest®eempo e/ou outro motivo, nao
puderem ser ajustadas.

2.3 Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu conforme ilustrado nod@@ud, em cada etapa do projeto

de pesquisa:

Etapa Coleta de Dados

Bibliogréafica: através de artigos e livros dos terda pesquisa

Etapa 01 - Exploracgao — — -
Observacédo direta: indicadores e documentos irgerno

Etapa 03 — Avaliacdo de Especialistas Entrevistdesdruturada
Através dos modelos de mensuracdo da qualidade @@Grme
Etapa 06 — Aplicacdo detalhados no capitulo 3, depoimentos da equiargeiesa onde

foi aplicado e observacéo direta

Quadro 4 — Coleta de Dados das etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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As etapas do projeto de pesquisa que ndo consta@uadro 4 nao terdo coleta de
dados.

2.4 Anédlise de Dados

A analise de dados ocorreu conforme indicado nadf@ua, em cada etapa do projeto

de pesquisa.

Etapa Analise de Dados

Andlise das entrevistas com os especialistas, hdecalentificar

Etapa 03 — Avaliagdo de Especialista pontos de melhorias apontados pelos especialistas

[

Andlise dos dados coletados nesta etapa buscarefifichr

Etapa 06 — Aplicagéo evidéncias dos beneficios advindos do uso do modelo

Quadro 5 — Analise de Dados das etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Servigos

Antes de entrar no conceito de servigo, é interéssdazer uma andlise dos
paradigmas propostos na literatura, pois, com base mesmos muitos conceitos séo
sugeridos para servico. Gummesson (1994) afirma ppradigmas sdo os valores e

procedimentos que controlam o pensamento e compenta humano. O Quadro 6 apresenta

alguns paradigmas de servicos.

Paradigma Autor(res) Descricao
Fabrica de Chase (1991) As fabricas de servigos, além da entrega, atendamanpedidos e
Servico Chase e Erikson flexibilidade incluem também o IPSS (InformatiomoBlem Solve,
(Service (1988) Sales, Skills — Informagdes, Solucdo de Problerwasidas, Suporte).
Factory)
Evidéncias da l6gica do servico dominante podeneseontradas em
diversas areas académicas e reais: tecnologia fdamacado (por
exemplo, arquitetura orientada a servi¢os), resurdsomanos (por
exemplo, empresas como sistemas de aprendizagemgraalizacao
(por exemplo, servicos e marketing de relacionan)eat teoria da
firma (por exemplo, as teorias baseadas em reqursos
_ Vargo e Akaka As P_remisse_ls Fundamer_ltais (FP - Fqundational Pesjnila 16gica do
Ldgica do (2009) servigo dominante sao: (i) FPO1: Servico é a basgamental de troca;
Servico ; (i) FPO2: Troca de méscaras indiretos a base furdtal de troca; (iii)
. Maglio et al. . : ~ . A
Dominante §D (2009) FP03: As mercadorias sdo um mecanismo de distéibujgara a
— Service Vargo e Lusch prestacdo de servi¢os; (iv) FP0O4: Operante recusgosuma fonte
Domain) fundamental de vantagem competitiva; (v) FP05: Saaka economias

(2008)

sé@o economias servi¢os; (vi) FP06: O cliente é semm co-criador de
valor; (vii) FPO7: A empresa ndo pode entregar rvafas apenas
oferecer propostas de valor; (viii) FP08: Um serde visdo centrada é
inerentemente orientada para o cliente e relagdingi FP09: Todos os
atores sociais e econdmicos séo integradores desosce (x) FP10:
Valor é sempre Unica e fenomenologicamente detedninpelo
beneficiario.

O paradigma dg
Acesso/Aluguel

Lovelock e
Gummesson
(2004)

Os servigos envolvem uma forma de acesso a locagéiajue os
clientes obtenham beneficios, ganhando o direitaisie um objeto
fisico, a contratacao do trabalho e das compet@dcigessoal, ou para
obter acesso as instalacdes e redes.

Véarias caracteristicas podem ser identificadas nmibité da ndo-
propriedade, sdo elas: (i) Servico de locacdo decaderias; (ii)
Locacdo e Aluguel de Espacos; (iii) Trabalho e Alklg de
Especializacao; e (iv) Acesso a Instalacbes Fisidadso.

ApOs apresentar os paradigmas, sdo mostrados algoositos de servico. De acordo

com Voss et al.(2008), a experiéncia de um cli@t@re quando 0 mesmo tem qualquer

Quadro 6 — Paradigmas de Servicos
Fonte: Elaborado pelo autor
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sensacao de aquisicdo de conhecimento resultamtesedacao com diferentes elementos de
um contexto criado pelo provedor de servicos.

Edvardsson et al. (2005) definem o conceito deigereomo criagdo de valor,
enfatizando o valor em uso, percepcdo do cliensea@ores sugerem uma nova forma de
retratar os servigos: (i) servico é uma perspecatigacriacdo de valor, em vez de uma
categoria de produtos disponiveis no mercadog (fgco € sobre o valor através da 6ética do
cliente; e (iii) co-criacdo de valor com os cliente fundamental e a interacdo, processual,
empirica, e relacdo natural forma a base parasatesizacao do servico.

Maglio et al. (2009) afirmam que o servico € a aguéo de recursos (incluindo
competéncias, habilidades e conhecimentos) paea fiazdancas que tem valor para outro.

Para Chase (1991) servico é a combinacao de inf@esaresolucdo de problemas,
vendas e suporte.

Servigo pode ser definido como uma mudanca na ¢caodle uma pessoa ou um bem,
gue é apresentado como resultado da atividade tde unidade econdmica, com um acordo
prévio (HILL, 1977 apud SPRING e ARAUJO, 2009).

Servico é uma operacéao destinada a provocar umangadie estado na realidade que
é de propriedade ou utilizada pelo cliente, a mgaanser efetuada pelo prestador de servico
a pedido cliente, muitas vezes em colaboracao ¢enmas sem levar para a producao de um
bem que possa ser independente da realidade (GRAREDD apud SPRING e ARAUJO,
2009).

Apresentado o0 conceito de servigco, outro pontor alsstacado sdo as caracteristicas
dos servicos. De acordo com Lovelock e Gummess®04§2 as caracteristicas IHIP
(Intangibilidade, Heterogeneidade, InseparabikdadPerecibilidade) séo referenciadas na
literatura como autoria de Valerie A. Zeithaml, Rarasuraman e Leonard L. Berry, no
entanto estes autores nao criaram o IHIP, mas esm@nte ratificaram com base em uma
extensa revisao da literatura.

Caracteristicas IHIP dos servigos:

a) intangibilidade: refere-se a caracteristica imatelos servicos;

b) heterogeneidade: refere-se a ndo-padronizacaedosas;

c) inseparabilidade: refere-se a simultaneidade eptaducdo e consumo dos

Sservigos;
d) perecibilidade: refere-se a incapacidade de arnaazeservico.
Lovelock e Gummesson (2004) afirmam que a alegdeapie servicos sao diferentes

de produtos com bases nas caracteristicas IHIPod® ser generalizada, pois a mesma era
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valida somente para alguns servicos. Os autoret aiomplementam que esta alegacgéo é

menos valida atualmente do que quando surgiu.

Para Edvardsson et al. (2005), ndo pode-se assumio IHIP é generalizavel, mas

pode ser util em algumas situacdes. O Quadro 7apt@ as criticas de dois autores em

relagcéo as caracteristicas IHIP de servigos.

Autores

Caracteristica

Edvardsson et al. (2005)

LoveloGummesson (2004)

Intangibilidade

Intangibilidade denota qu
0s servicos sdo atividades
ndo objetos. Muitos servicg
ndo podem ser sentidos an
da compra.

A intangibilidade de servicos estd associada a pré-
ecompra, situacdo que € semelhante com produtos.
duitos servicos envolvem atividades de desempenho
stangivel, onde os clientes experimentam atravésande
esu mais dos seus cinco sentidos.

Exemplos de servicos com aspectos tangiveis: certe
cabelo, massagem, corte de grama, etc.

Heterogeneidade

Alguns servicos podem s¢
padronizados através da

ou através de operacdes

intensivas em maquinas.
Exemplos: caixa eletrénico.

, Variabilidade em servicos & uma caracteristicaeimter
i_ o servico de trabalho intensivo.

| Exemplos de servicos com aspectos homogéneos:
"Servicos aéreos regulares sdo altamente padrosizado
design, mas oferecem modulos para personalizar

elementos especificos, tais como horarios altemsti

Inseparabilidade

Inseparabilidade pode s
um problema para
empresa, em vez de un
oportunidade.

A simultaneidade d¢
producdo e consumo € un
caracteristica distintiva do
servicos inseparaveis, 0 q
implica em importante
questdes gerenciais, mas
muitos servicos separaveis

=

al
?A inseparabilidade pode ser uma propriedade
Fundamental na distincdo entre produtos e serviEos.

. uma caracteristica importante em alguns servic@s m
; nao é generalizavel

%xemplos de servicos separaveis: transporte deacarg
J(Iaavagem de roupas, e empresas de Iimpeze_l de mtina
[ manutencdo em uma ampla gama de equipamentos e

D - ~
instalacoes.
ha &

n

Perecibilidade

O servico € produzido
entregue e consumido, mas
experiéncia do cliente
armazenada.

Inventario em servicos esta relacionado com a
' capacidade, onde uma ociosidade é a perda de estoqu
,%xemplos de servicos armazenados: certos tipos de
performances ao vivo, tais como educacao,
entretenimento, masica, servigos religiosos.

(1]

3.1.1

Quadro 7

— Criticas ao IHIP

Fonte: Elaborado pelo autor

Criacéo de valor

Uma distincdo que deve ser feita € entre qualidadatisfacdo. Parasuraman et al.

(1988) afirmam que a qualidade do servico pereebidim julgamento global, ou atitude,

relacionadas com a superioridade do servico, engugue a satisfacdo esta relacionada a

uma transacao especifica. A percepc¢éo da qual@adgrau e a direcdo da discrepancia entre

as percepcoes e as expectativas dos consumidamesPaman et al., 1988). Edvardsson et

al. (2005) afirmam que a criacédo de valor é o almele um servico.

Na logica do servico dominante, algumas de suamigpsas fundamentais (FP -

Foundational Premisses) mencionam a questao dgiarde valor: (i) Premissa Fundamental
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3: 0 valor dos bens vem do servigo que prestam;((igdPremissa Fundamental 7: a criagao
de valor se da apés a aceitagdo do cliente; éP¢@inissa Fundamental 10: o valor € sempre
anico e fenomenoldgico, e quem determina é o didfdARGO e LUSCH, 2008).

Maglio et al. (2009) definem, dentro dos fundamerdos sistemas de servicos, 0
valor como a melhoria no sistema, sendo determinaelo préprio sistema ou pela
capacidade do mesmo em se adaptar ao ambiente.

Para Heskett et al. (1997), a satisfacdo dos ebergm do valor do servico prestado e,

o valor so é criado por funcionarios satisfeiteajd e produtivos.

3.1.2 Cadeia de Lucro em Servicos

Para entender melhor os determinantes do lucro mugamizacéo de servi¢o, Heskett
et al. (1997) propdem a cadeia do lucro em senggosorme ilustrado na Figura 6. Os elos
da cadeia devem ser considerados com as segumassigoes: (i) lucro e crescimento sao
estimulados principalmente pela lealdade do cliefidea lealdade do cliente é o resultado
direto de sua satisfacdo do mesmo; (iii) a sati&falp cliente € causada principalmente pelo
valor dos servicos prestados; (iv) o valor do gené criado por funcionarios satisfeitos, leais
e produtivos; e (v) a satisfacdo dos funcionamssiita de servicos de apoio de alta qualidade
e politicas que permitem que os funcionarios enragresultados aos clientes.

A cadeia de lucro em servicos fornece uma estruntegrada para a compreensao de
como investimentos operacionais em qualidade pamteriribuir para a retencéo de clientes e
aumento de lucro (KAMAKURA et al., 2002). Os aumm@mplementam que a analise de
dados de multiplas fontes é importante para esgtebetliretrizes de implementacéo da cadeia

de lucro em servigos.
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Estratégia de Operagtes e Sistema Entrega de Servigos

Oselos na cadeia de lucro do servigo

Qualidade
Interna
de Servico

Satisfacdo

Empregados

Retencdo
dos
Empregados

Revenue
Growth

Valor
Externo
do
Servico

Lealdade
do
Cliente

Satisfagdo
doCliente

dos

-Design local de trabalho
-Design da tarefa
-Desenvolvimento e selegdo
de empregados
-Ferramentas para servir

i clientes ‘lnecessidades docliente

Produtividade
dos
Empregados

Rentabilidade

-Conceito de servico:
resultado para clignte
1 -Retencdo

: -Repetir negocios

e e e e . ) e

| -Referéncias
IServico desenhado e entregue

jparamanter no alvo as

Figura 6 — Elos cadeia de lucro do servico
Fonte: Adaptado de Heskett et al. (1997)

De acordo com Heskett et al. (2008), a nova ecomalmiservicos requer maneiras de

medicdo de desempenho inovadoras. Estas maneustsmj 0 impacto da satisfacdo do

empregado, da lealdade e da produtividade no d&qrodutos e servigos prestados, com o

intuito de ajudar os gestores a desenvolver afadis e fidelizacdo dos clientes avaliando o

impacto na rentabilidade e crescimento. Os autestabelecem algumas maneiras para

desenvolver os elementos da cadeia de lucro entsgmronforme Quadro 8.

Elemento

Maneira de desenvolver

Qualidade interna

Os sentimentos que os funcionarios tém em relag&ocalegas, empresas e
trabalho

Satisfacdo dos
empregados

Através da formagdo, remuneracao, justi¢ca, progre&sfratamento com respeito
e dignidade, trabalho em equipe e interesse daesmpmm trabalhadores bem-
estar.

Valor do servico para o
cliente

Significa os resultados recebidos pelos clientesedatao ao total dos custos do
servico para o cliente

Retencao dos
empregados

A saida de um funcionario experiente € mais doagueustos de recrutamento,
contratacdo e formacdo, o maior impacto acontecevalume de vendas,
produtividade e satisfacdo dos clientes.

Qualidade externa

A medida final de qualidade em servicos pode ssatsfacdo do cliente. Essa
medida deve ser combinada com medidas de quantidadeterminar a producéo
total da organizag&o do servico

Quadro 8 — Maneiras para desenvolver os elemeatoadkia de lucro em servicos

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2 Gestao de Operacbes Em Servigos

A gestao de operacgdes geralmente € uma funcadomamdal dentro das organizacoes.
Para Johnston (1994), o gerenciamento das operactes funcao critica e central dentro
das empresas pelas seguintes razdes: (i) é adsxeganizacdo que faz os produtos e/ou
entrega dos servigos ao cliente; (i) as operagdemalmente sdo responsaveis por cerca de
70% dos recursos humanos de uma empresa, cerc@%al@s ativos e da maioria das
despesas da organizacao; e (i) a gestao eficfizienee da operacao € fundamental para o
sucesso de uma organizacdo através do apoio e vdbserento de uma vantagem
competitiva.

Johnston (1994) define gestdo de operacbes comeormo cde conhecimentos,
experiéncias e técnicas, abordando temas comogsmck design, layout, planejamento de
producao, controle de estoque, gestéo e controtpiaedade, capacidade de planejamento e
gestéo da forca de trabalho.

Schmenner (1995 apud WRIGHT e MECHLING, 2002) dfass as operacdes de
servicos relativos ao processo de atendimento grfabficas de servicos; (ii) servicos em
massa,; (iii) lojas de servigos; e (iv) servigosfigsionais.

Gronroos (1994) destaca os seguintes elementog-athavgestdo de servigcos: (i)
Perspectiva global de gestédo: atinge todas as deeampresa; (i) Foco no cliente: empresa
orientada para o cliente, ndo por critérios inteyn@ii) Perspectiva holistica: foco na
colaboracédo intra-organizacional e multifuncdo (m@oa a especializacdo e divisdo do
trabalho); (iv) Foco na qualidade: a gestdo daidadé faz parte da gestéo servigco, portanto
nao pode ser desconsiderada; e (v) Desenvolvimetetmo e de reforco: desenvolvimento de
pessoal e reforco para atingir os objetivos da esgpsao pré-requisitos estratégicos para o
sucesso.

Johnston (1994) sugere que somente quando uma samgreentendida e/ou
considerada como parte de um todo, um subsisternendgstema maior é que a gestdo pode
ser bem sucedida. Para Grant (1991), um ingredmge na relacdo entre os recursos e
capacidades organizacionais € a habilidade de umpaesa para conseguir a cooperacao e
coordenacao dentro das equipes. Quanto mais coanfder operagdo maior é a necessidade
de cooperacao e coordenacdo, ao mesmo tempo aestdaple dificulta a copia da vantagem

competitiva baseada na operacéo.

3.2.1 Foco no cliente
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Para oferecer um servigo excelente é preciso basedacisées sobre o que os clientes
guerem, esperam e valores (BERRY, 1995 apud ROVMENOR, 2003).

Miller et al. (2000) afirmam que a condicéo parantaafiel um cliente em servicos é
oferecendo um servigo que atenda e/ou exceda astakpas dos mesmos.

De acordo com Heinonen et al. (2010), as empresasnd primeiramente identificar
como proporcionar a satisfagéo do cliente e, soen@eois criar 0S processos para obter esta

satisfacao e identificar os recursos necessarios.

3.2.2 Qualidade

A qualidade do servigo € diferente de produto, emaigo a qualidade é algo abstrato
(PARASURAMAN et al.,1988). A qualidade percebida gulgamento realizado pelo cliente
sobre a exceléncia global de uma entidade (ZEITHAMS87 apud PARASURAMAN et al.,
1988). Para Metters e Marucheck (2007), a quatidbiservico esta na percepcao, portanto
as interagbes do servico com o cliente devem piermaitiacdo. Ja Cronin e Taylor (1992)
afrmam que a qualidade percebida é mais influeiacipelo desempenho do que pela
desconfirmacdo (modelo SERVQUAL). Além disso, oes mencionam que a qualidade e
a satisfacdo sdo diferentes, mas estéo relacigna@s a satisfacao faz a mediacao do efeito
do periodo anterior da percepcdo da qualidade gmuraar uma revisdo da percepcao de
qualidade a ser formada.

A gestao de servicos da prioridade a eficiénciareat ou seja, a qualidade percebida
pelos clientes (GRONROOS, 1994). Em relagdo a peéme do cliente, Goldstein et al.
(2002) afirmam que uma das razdes pela qual oggeévimau percebido pelo cliente é devido
ao descompasso entre o0 que a empresa pretendeeofere que os clientes podem exigir ou
esperar (as necessidades dos clientes).

De acordo com Reichheld (1993) Reichheld e Sa$880(apud GRONROQOS, 1994),
baixar a taxa de desergao de clientes tem maimmeefinanceiro do que reducdo de custos.
Sobre este ponto, Grénroos (1994) destaca que;detete clientes € importante, porém deve-

se trabalhar para manter os clientes certos eodlés Ds clientes.

3.2.3 Gestdo de Pessoas e Conhecimento

Para Chase e Apte (2007), as organizacOes de c@&lmiem prestar atencao especial
as questbes de recursos humanos, tais como a cetedarmacdo dos funcionarios,

fornecendo informacgdes adequadas e projetandonsistde recompensa e reconhecimento.
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De acordo com Voss et al. (2008) o valor percebelo cliente vem das pessoas que
prestaram o servico e ndo dos objetos. Os autmeyplementam que 10% do valor
percebido pelo cliente vem dos objetos o restaene dos funcionarios.

A capacidade de transformar rapidamente o conhetimeandividual em
conhecimento organizacional € uma grande capacidadeacional (HAYES e UPTON,
1998). Ainda segundo os autores uma vantagem cdivpetustentavel é a aprendizagem
organizacional e a organizacédo deve ser planejadartha que facilite o aprendizado e a
mudanca. Porter (2006) afirma que a curva de expad pode ser uma barreira de entrada
para novos competidores. Porter (2006) complentréaa inovagao tanto em produto quanto
em processo pode inverter esta curva de experjémgiaeja, quem estava atras, apés uma
inovacao, pode ficar a frente.

Gronroos (1994) destaca que a formacéo dos furmibsn@rna-os mais conhecedores
dos servigos e processos, e, por conseguinte, eomeenos erros e podem responder mais
rapidamente as duvidas demandadas pelos cligdteBente recebe um atendimento mais
rapido e com informacfes mais precisas. O aut@aatomplementa que o desenvolvimento
pessoal e a criacdo do comprometimento dos funiocem@om as metas e estratégias da
organizacdo sao questdes fundamentais. Para Leeveld (2003), o desenvolvimento dos
funcionarios é fundamental para a capacidade danmagdo, além disso, aumenta a
satisfacdo dos empregados.

Para Grant (1996) é importante que exista a tregrsf& de conhecimento tanto
interna quanto externamente. Ainda de acordo cantar especializacdo em um determinado
assunto aumenta a capacidade de adquirir, armaggmacessar 0 conhecimento, no entanto
a aquisicao é mais complexa que a utilizacao.

Hayes e Clark (1985) argumentam que € preciso das @kiencdo a questdo da
aprendizagem organizacional, entendendo as causas diferentes capacidades de
aprendizagem encontradas nas empresas.

A inovagao em servigos vem principalmente da ag@iisde conhecimentos de fontes
externas e colaboracdo e, depende de funcionalaemte especializados e instruidos
(BITNER e BROWN, 2006).

3.2.4 Produtividade

Uma questdo a ser considerada na gestdo de operac@e produtividade; em se
tratando de servigos, o conceito € diferente dizagd em producdo de bens. De acordo com

Gronroos e Ojasalo (2006), os modelos de prodaiiedbaseados na producéo, trabalham
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com 0 pressuposto que uma alteracdo na entradecdesos em qualquer processo nao gera
variacbes na qualidade nas saidas deste processon,Pnum contexto de servicos este
pressuposto ndo é valido, pois mudancas nos recarssistemas de operacdo afetam a
qualidade percebida pelo cliente.

Ainda sobre produtividade, Grénroos e Ojasalo (2@@6inem que a produtividade de
uma operagdo, esta vinculada com a eficacia dags@x de entrada em um processo é
transformado em resultado econdémico para a emm@esaor para o cliente. Os autores
complementam que a receita ndo € uma medida deitjmiddde geral em servigcos, pois o
preco pode nao refletir a percepcdo de qualidadesdovigos, além disso existem também
situacdes onde o preco é regulado pelo goverrnoagses de monopdlios.

3.2.5 Recuperagéo de Servicos

A recuperacéo de servigos € algo fundamental emesap prestadoras de servigos. O
estudo realizado por Clark et al. (1992 apud MILLERal., 2000) aponta que 52% dos
clientes que recebem servicos de ma qualidade serouperacdo trocam de prestador de
servico. Para Chase e Apte (2007) erros sao iveNgtgporém clientes insatisfeitos nao.

A recuperacdo de servigcos destina-se a resolveblgmnas, modificar atitudes
negativas de clientes insatisfeitos e reter cle(WLLER et al., 2000)

Miller et al. (2000) afirmam que os principaismekntos da recuperacao de servicos
sdo: (i) medidas de resultados relacionados afagiis e retencdo de clientes; (ii)
antecedentes para que a recuperacdo ocorra corsseuddi) definicAo das fases de
recuperacao; (iv) definicdo do tipos de atividadesecuperacéo; e (v) a prestacédo de servico
de recuperacgéo. Estes elementos estao ilustradagura 7.



45

L Tangiveis Psicolégica
Qualidade Psicologica - corregdo - pedido de
Gravidade ) - pedido de ) 5 P
de Servico justa desculpas
dafalha . desculpas
Percebida - -Valor - mostrar
- empatia ]
agregado interesse

y

W

Expectativas Acompanham Lealdade

N da Recuperacio o ento da Satisfagdo

Patrocinio “| Recuperacio do servigo | Recuperacio Retengdo
de Servico de Servico

Velocidade E':ﬂen'i:g?;; Tangiveis
Lealdade do Garantia do da e ne
. . = pessoal de - pequena
cliente Servico recuperaca )
linha de prova
o
frente
> > >
fase de pré-recuperacdo fase imediata da recuperagdo fase acompanhamento da recuperagio
ocorréncia provedor restituicdo
defalha ciente da justa
de servigo falha prestada
aocliente

Figura 7 — Um quadro de recuperacao de servico
Fonte: Miller et al. (2000)

Ainda segundo Miller et al. (2000), o sucesso emigas € normalmente medido
atraves de parametros como resultado da fidelidaddiente, satisfacédo e retencédo conforme
mostrado no lado direito da Figura 7. A satisfag@oresultado mais usado e € importante no
curto e longo prazo, mas a lealdade e retencdossabjetivos em longo prazo para a maioria
dos gerentes de servico.

Johnston e Michel (2008) afirmam que a recuperdeiservicos deve ser vista sobre
trés dimensdes: (i) recuperacao do cliente: afaefie do cliente; (i) recuperacdo do
processo: melhoria dos processos onde ocorremsfathéii) recuperacdo do funcionario:
satisfacao dos funcionarios apos reclamacéao datelie

Diante disso, as empresas além devem ter um pkmespostas para as reclamacoes
dos clientes e também promover um ambiente no gsialunciondrios sédo treinados e
capacitados para resolver falhas de servicos amsmo dos clientes tomarem conhecimento
(MICHEL e MEUTER, 2008).

Apesar desta necessidade de um sistema de recpeiacervicos, Michel e Meuter
(2008) afirmam que melhor maneira de agradar @tels € a confianga do servico sem
falhas.



46

3.2.6 Servicos customizados

De acordo com Sundbo (1997 apud GOTTFRIDSSON, 2018) servicos
customizados s&o criados durante a interacdo coolieate para resolver problemas
especificos, utilizando as habilidades e o conhewion do prestador de servicos. Sendo
assim, o processo de desenvolvimento de servigeslvenessencialmente a obtencéo de
informacdes e transformacéo do conhecimento pamaafoconceitos de servicos especificos
para o consumidor.

A caracteristica de variabilidade dos servigos aum, alguns momentos pode ser
considerada uma fraqueza, para a customizacédo éougaa PETERS e SAIDIN, 2000).

O conceito de adaptabilidade em servicos consstgrau em que a empresa altera a
sua saida de acordo com as necessidades dos(BK®&GGS e HUFFMAN, 2003).

Para Cao et al. (2006) os fatores que influenciadogdo da customizagdo em massa
sdo: (i) a heterogeneidade das demandas do mer@dds necessidades de demandas dos

clientes por respostas rapidas e variadas; ediigorréncia de outras empresas.

3.2.7 Melhoria continua

Para Bhuiyan e Baghel (2005), a melhoria continuam& cultura que visa a
eliminacdo de desperdicios em todos os sistema®oegsos da organizacdo, onde todos
trabalham juntos fazendo melhorias sem necessariangeandes investimentos. A melhoria
continua ocorre tanto através de mudancas incramegiianto de mudancas radicais. De
acordo com Campos (1992) o caminho do sucesso gi#ex melhorias continuas nos
processos € a conjugacdo do gerenciamento da maéatee da melhoria. O autor
complementa que uma melhoria significa o estabekaio de um novo nivel de controle.

Campos (2004) afirma que as melhorias séo intrddszno processo através da
analise do mesmo, mas isto s6 é assegurado peloagisciente do Ciclo PDCA na rotina, o
que constitui uma acgéo gerencial. O autor compléngue o Ciclo PDCA é uma ferramenta
gerencial através da qual € possivel assegurarogegso os desenvolvimentos tecnologicos

introduzidos, na qual os passos sao planejar, exeserificar e agir.

3.2.8 Mensuracao

De acordo com Seth et al. (2005), houve pesquisancadas sobre questbes de
qualidade de servico como modelagem, medicéo, groeato de coleta de dados, anélise de

dados, etc.. Estas pesquisas levaram a constriec@dmnd base sdlida sobre o assunto. O
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Quadro 9 apresenta os modelos de qualidade degservd Quadro 10 a avaliagdo destes
modelos, ambos estudados na pesquisa de Setl{20C8).



Método de
Modelo Fonte Descricao Medicéo da qualidade do servigo através de Coleta de

Dados
Modelo da Grénroos Qualidade do servico depende da qualidade técqicdidade Abordagem

01 | qualidade técnica 3(1984) funcional e imagem corporativa da empresa, sengiwatidade| Qualidade funcional e técnica de

funcional funcional € mais importante do que a qualidadei¢écn Questionario
Ferramenta analitica que permite o gerenciamentea |patravées de 10 dimensbes: Confiabilidaj%
) . : ; : o . ; bordagem
Parasuraman identificar lacunas no servico. Seu foco é o extepois auxilia| seguranca, agilidade, acesso, comunicaaQ,
02 | Modelo Gap : e ! : e ; o e
et al. (1985) | na identificacdo de fatores relevantes da quadidém servicg bens  tangiveis, cortesia, credibilidage L
. . A : guestionario
do ponto de vista do consumidor. competéncia, conhecimento
Modelo do atributo Haywood- O modelo fornece uma base da segregacdo das easalesinstalacdes fisicas e  processos, | 0
03 de qualidade Farmer servicos em trés dimensfGes para uma melhor ges#docamportamento e convicio das pessoas, Ndo consta
q (1988) qualidade. julgamento profissional
O uso do modelo e tarefas relacionadas a gesta® gjudar og
Modelo sintetizadg Brogowicz gestores a melhorar as suas ofertas de servigoguelquer| Através de técnicas e funcionais de qualidade

04 | da qualidade dc ot a? (1990) setor através da identificacdo das variaveis-clogaeerequerem definindo  tarefas de  implementacadNao consta
servico ' uma sistematica atencdo da gestdo no planejameplanejamento e controle

implementacao e controle de servigos.

05 Modelo de _CI_:;OPCI)? € Qualidade em servigcos deve ser medido e conceitcadm | Os mesmos 22 itens do SERVQUAL, maAgordagem
desempenho apenas(lgygz) uma atitude. com apenas declaracdes de desempenho Questionério
Modelo de yalor Mattsson @] mode_lo des}aca atencdo para a importancia daiémpe da Através de 18 itens de valor e nove itens dgebordagem

06 | ideal de qualidade desconfirmacdo negativa como determinante parauitaelo da : ~ . e

: (1992) X ~ . satisfacdo do cliente L
de servico satisfacdo do cliente. Questionario
o modelo. levantou uma Serne de questoes rel"’lt.waﬁ‘ﬁn'(;Oes.Subconjunto limitado de itens SERVQUALEnNtrevista
07 | Modelo EP e NQ Teas (1993) conceituais e operacionais de expectativa e revi aQic i ; ) fl
q . ? ois itens de cada uma das cinco dimens@eBgssoal
aexpectativa.
Este modelo descreve como a Tl pode ser usadarggdinarar o
Berkley  e| servigco ao cliente ao longo das dimensfes de sareigsenciais = - .

08 Mpdelo Gupta de qualidade, incluindo confiabilidade, responsadaie, o modglo ndo cobre a medigdo da qualldaﬂ%o consta

alinhamento de Tl P s ~'| do servigco

(1994) competéncia, acesso a comunicagao, seguranga eesnsao
do cliente.
. . . . ~ Cenario e
Modelo de atrlbut(_)\ Dabholkar o m.Od?IO basead(_) em atrlbuto_s € favorecido na i_pnmaias Através de trés itens que medem a qualidadbordagem
09| e consequencias avaliacdes de qualidade de servico para a tecrobzgeada em :
. (1996) ~ . de servi¢co esperada de
globais opcbes de auto-servico.

Questionario
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Modelo de

Spreng and

Este modelo mostra que a qualidade do servi¢o atisfagao

Através de desejos, 0 desempenho percelJ)iMordagem

10 | qualidade percebidaMackoy , ~ expectativas e congruéncia desejada (cada den
: x dos clientes séo distintos. . .
e satisfacao (1996) com dez atributos) Questionério
Phili e Fornece uma estrutura simples, eficaz e geral déagéio da
Modelo PCP P qualidade do servico para qualquer setor de sevvigo| Atributos essenciais, atributos centrais S5
11 . Hazlett X . N . o ao consta
atributo (1997) melhoria da qualidade depende da frequéncia dasnews de| atributos periféricos
Servico.
Qualidade dos Sweenev  ef A qualidade do servico técnico € um importante rdoninte | Qualidade funcional através de cinco iterdétodo  de
12 | servigos de varejo 2l (1997)/) para a qualidade do produto e as percepcdes de, Vadm | SERVQUAL e qualidade técnica através |d@uestionario
valor percebido ' influencia na vontade de comprar. um item SERVQUAL de Pesquisa
Modelo de
qualidade do . L .
. i O modelo pode ser usado para compreender o prodEssétravés de um Unico item para o precBbordagem
servico, valor para o~ ; . . X o by
13 o cliente e Oh (1999) decisdo do consumidor e também para avaliar anpesiftce dg percebido e oito itens para a percepcao |ddes
. ~ empresa. configuracdes de um hotel Questionario
satisfacao dad
cliente
. . . . Entrevistas
Modelo de Dabholkar et Os _cllentes avaham, diferentes fatores rela_10|o~nadom O Através da medicéo de confiabilidade, ateng&elefonicas
14 | antecedentes e servico, mas também formam uma avaliacdo globall da :
) al. (2000) . . ~ 2 . pessoal, conforto e recursos (realizado
mediador gualidade de servigco, que ndo é a soma do diferéatigres. d
uas vezes)
Modglo ; de, Frost e| As percepcdes e expectativas dos clientes e falnees Entrevista
gualidade interna . . . . ~
15 de sevico Kumar internos desempenham um papel importante no reconéeto| Dimensdes do SERVQUAL pessoal e
(INTSERVQUAL) (2000) do nivel de qualidade percebida dos servigos iogern guestionario
Modglo . de, Soter.|o_u € Indica os recursos que podem ser melhor utilizagas| Medicdo das percepcdes dos clientes basaég‘;Poordagem
16 | qualidade interna Stavrinides roduzir niveis mais elevados de qualidade de@®rvi no SERVQUAL €
de servico DEA (2000) P q ¢® Questionario
Broderick O nivel e a natureza da participacdo do cliengrdiwm 0 maior Observacio
impacto sobre a qualidade da experiéncia do ser@cestfes . ' ~ : ervae
Modelo para banco and A . ~ | Através da configuracdo de servicos, encontparticipante e
17 : . como a zona de toler&ncia dos clientes, o grazodgreensac . > : : L)
pela internet Vachiraporn . . : de servicos, expectativa do cliente e imagemanalise de
do papel por parte dos clientes e a qualidade duicee )
puk (2002) ; narrativas
percebida.
Servigos baseados em TI tém um impacto direto selsre . Abordagem
18 Modelo baseado npZhu et al. dimensoes de resposta, confiabilidade e garantuelidade d Itens do~SERVQUAL, porém apenas com as
TI (2002) percepcdes

impacto indireto sobre a satisfacdo do cliente alidade do

Questionario
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servico percebida.

Modelo de Santos O modelo fornece uma melhor compreensdo da quelidad Através das dimensdes incubador (design Gyupo Focal
19 | qualidade de servico eletrdnico buscando alcancar a alta retedesclientes| website, tecnologia utilizada e facil acessq) Entrevistas/D

servico eletrénico (2003) a satisfacao do cliente e lucratividade da empresa. ativo (bom suporte e rdpida manutencao) | iscussao

Quadro 9 — Modelos de qualidade de servico
Fonte: Adaptado de Seth et al. (2005)

O Quadro 10 apresenta a avaliagao dos modelo®delos de qualidade em servicos.

Item\Modelo 01| 02] 03] 04 05 06 Oy O8 Q9 10 11 n2 |13 |14 |15 |16 |18]| 19
Identificagcdo de fatores que afetam a qualidadeedaco X | X X | X | X | X X | X | X| X| X| X| X X
Adequacéo para a variedade de servigcos em congiaera X [ X | X X X

FI_eX|b|I|dade para dar conta mudar a natureza dasepcdes dosx X X % X v
clientes

IndicagBes para melhoria na qualidade do servico X [ X [ X | X | X [ X | X | X | X]| X]| X| X]| X| X]| X| X| X| X| X
Adequacdo para o desenvolvimento de um link panmaedicdo da

satisfacdo do cliente XXX X X1 X X
Diagnosticar as necessidades de formacao e edudagsdoncionarios X X | X X X

Flexivel o suficiente para modificacdes de acordm @s mudancas no

ambiente / condicbes X | X X X X| X X)X

Sugere medidas adequadas para a melhoria da gleatidaservico tantp X % | x X w | x| x X

fluxo upstream e para baixo a organiza¢do em foco

Identifica necessidades futuras (infra-estrutuegsursos) e, portanto,

fornecer ajuda no planejamento X XX X X X X
Acomoda uso da Tl em servicos X | X X| X| X| X
Capacidade de ser usado como uma ferramenta pachrbarking X [ X | X | X | X |X|X X X| X| X

Items afetados pelo modelo 5(7(4|7|8| 4] 6| 4 5 4 7 3 5 7 » 4 3 |5 3

Quadro 10 — Avaliacdo dos modelos de qualidadesewces
Fonte: Adaptado de Seth et al. (2005)



O Quadro 11 apresenta algumas maneiras de mensutagademais elementos de

servigos apresentados no presente trabalho.

Item Fonte Descri¢ao
Heskett et al. (1997) | A satisfacdo dos clientes denalor do servi¢co prestado
Criacs Nas industrias deoftwareo custo de produgéo é alto e o de
riacdo de . . .
, reproducdo é baixo, o que obriga as empresas Higaeseus
valor Shapiro (1999) ~ ~ L
softwaresndo pelo custo de produgéo, mas pelo valor athibui
pelos clientes
Produtividade Gronroos e Ojasalo | Resultado financeiro da empresa. Aumento da reo®iar que
(2006) 0 aumento de custos ou a reducdo de custos sean afetceita.
Gestéo de Lee e Bruvold (2003) Treinamento para os funciondrios aumenta a sdlicfados
Pessoas mesmos

Customizacgéo

Skaggs e Huffman
(2003)

Grau em que a empresa altera as suas saidas de @oon as
necessidades dos clientes

Foco no cliente

Miller et al. (2000)

Satisfa¢do disntes

Recuperacéo

Michel e Meuter
(2008)

Johnston e Michel
(2008)

Servigo sem falhas

Processo de recuperacdo de cliente,
funcionério

Resolucao de falhas antes que os clientes percebam

processo antern

Quadro 11 —

Maneiras de mensuracdo em servicos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na exploracao e analise realizada poreSath(2005) e pela adequacao do

objeto de analise do presente projeto, os modelosameiras de mensuracdo que foram

utilizados neste projeto sao:

a) modelo de desempenho apenas de Cronin e TayloR)168te modelo é o que

mais afeta itens conforme analise do Quadro 10;

b) modelo de qualidade interna de servico de Frosiradf (2000): modelo especifico

para medir a qualidade interna, ponto inicial déecade lucro em servicos.

Cabe salientar que alguns dos modelos de mensusagmonados poderdo néo ser

utilizados durante a implantacdo do projeto, poterapo de aplicacdo do mesmo pode ser

maior que o tempo de implantacéo disponivel papeofeto. E importante destacar também

gue os resultados destes modelos de mensuracao poraco afetados pelo modelo proposto

na pesquisa, pois ambos estardo em fase de imgdanta

3.3 Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento € a identificacdo e a o@agédo do conhecimento técito

quanto explicito, dentro dos processos, das pesstms produtos e dos servicos da
organizacdo (BOLLINGER e SMITH, 2001).

Para Clarke (2001), a gestdo do conhecimento derneeios para gerar, distribuir e

utilizar o conhecimento com o objetivo de agregalov a atividade empresarial,

proporcionando novas oportunidades de negdcio.
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Diversos aspectos de uma organiza¢ao devem sedemuns no desenvolvimento da

gestao do conhecimento. O Quadro 12 apresentarme Sintetizada, alguns destes aspectos,

indicando a fonte e o texto.

Ascpeto Autores Texto
Nonaka (1994) A for_ga _motrlz, no processo de criacdo do conhecimen
organizacional é o individuo
Individuo Bollinger e Smith (2001) A maior dificuldade da @Esdo conhecimento sdo as pessoas
Amara et al. (2009) OIQuanto maior a capacidade intelectual dos empregadnor o
esempenho inovador
Nonaka (1994) Inovaga_o € uma forma fundamental de criacdo deemmiento,
gue muitas vezes afeta toda a empresa.
Inovacéo Bollinger e Smith (2001) do conheC|mer_1to t§m papel importante na inovacaongpeticao
€ uma organizagao
Amara et al. (2009) O conhecimento é fator deteamt da inovacao
Os clientes dao significado aos produtos e servigomvés da
Cliente Nonaka (1994) compra, utilizacdo, adaptacdo. Por isso torna-geolitante o

refletir o conhecimento tacito do cliente de volara a

organizacao.

Interacdo entre

Nonaka (1994)

Interacao

entre

pessoas

tem

impacto

desenvolvimento de novas idéias/conhecimentos

fundamental

pessoas

Gold et al. ( 2001)

A interacdo entre os individédendamental para a inovagéo

Nonaka (1994)

O compromisso € fundamental na aidedconhecimento

Compromisso

Nonaka (2007)

dos funcionarios

A chave para a criagdo destes conhecimentos é proomsso

Autonomia

Nonaka (1994)

A autonomia € motivaciaraktriacdo de conhecimento

Gold et al. ( 2001)

Um sistema de recompensa motiva os trabalhadoresnaar,
partilhar e ajudar os outros funcionarios

Sistema de
recompensas

Bollinger e Smith (2001)

Uma maneira de estimular o compartilhamento do ecinfento
€ usar um sistema de recompensa, porém deve-agédado para

0 aumento da quantidade e diminuicdo da qualidade

Ortenblad ( 2004)

Em um ambiente de aprendizado é importante incantas

pessoas para a pratica do aprendizado

Cultura

Gold et al. ( 2001)

conhecimento

A cultura pode ser o maior obstaculo para a gestao

Bollinger e Smith (2001)

A cultura organizacional
conhecimento organizacional

tem papel

primordial

pa@

Quadro 12 — Aspectos relevantes na gestdo do comreo
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.1 Informacédo e Conhecimento

Uma distincdo a ser feita para este trabalho é& enformacéo e conhecimento. A

no

informacé@o é definida como o fluxo de mensagenguamto o conhecimento é a crenca

verdadeira justificada. Este conceito de conhedimérda epistemologia tradicional, porém,

para a teoria da criacdo do conhecimento o conleetore o processo humano dinamico de

justificar as suas crencgas pessoais como partendeaspiracdo para a verdade. A diferenca

fundamental entre a epistemologia tradicional eocaid da criagdo do conhecimento é que a

primeira tem como foco a verdade e a segundaifigasfio (NONAKA, 1994).
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Bollinger e Smith (2001) definem conhecimento can@ompreensao, a consciéncia,
ou familiaridade adquirida ao longo do tempo atsade estudos, investigacdes, observagao e
experiéncia.

A informac&o é um meio necessario para a criacamdbBecimento e pode ser vista
de duas perspectivas, a sintatica e a semantismtética refere-se ao volume de informacéo
medido sem considerar significado ou valor, ja aspgectiva semantica refere-se ao
significado da informacéo. Para a teoria da criai@oonhecimento, o foco sdo os aspectos
semanticos da informacédo (NONAKA, 1994).

3.3.2 Tipos de conhecimento

Para Nonaka et al. (2001) existem dois tipos deh@cmentos, o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. O conhecimemaieito pode ser expresso em linguagem
formal e sistematica, pode ser compartilhado sdbrma de dados, férmulas cientificas,
especificacdes, manuais, entre outros; é faciimeatsformado, transmitido e armazenado.
O conhecimento tacito altamente pessoal e difieilfarmaliza-lo e esta profundamente
enraizado na acdo, em procedimentos, em rotinagonmprometimento, nos ideais, nos
valores e emocdes. E dificil de comunicar parauds porque € um processo analdgico, que
exige um tipo de processamento simultaneo.

Clarke (2001) apresenta os tipos de conhecimegimse a OECD:

a) know-what: representa o acumulo de fatos;

b) know-why: refere-se ao conhecimento cientifico pioscipios e leis da natureza, é

a base para o desenvolvimento tecnolégico;

c) know-how: competéncias e capacidade de fazer algawiaa, tipica do

conhecimento desenvolvido e mantido dentro de un@aesa,

d) know-who: envolve informacdes sobre quem sabe pe&géem sabe fazer o qué, e

implica a formacao de relagdes sociais para garaaitesso a especialistas.

3.3.3 Modos de conversao do conhecimento

Para Nonaka et al. (2001) existem quatro tipos oleversdo do conhecimento
conforme apresentado no Quadro 13 denominado SBGtiglizacdo, Externalizacao,

Combinacéao e Internalizacao).
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Nome Tipo de
Conversédo | Descricdo
Conversdo do | A socializagéo € o processo de reunir o conheciorigito através de
conhecimento | experiéncias compartilhadas. Devido ao fato do eoimfiento tacito é
Socializacéo tacito em de dificil formalizar, a chave para a aquisicdadphecimento tacito é

conhecimento
tacito

partilhar a mesma experiéncia através de activialadejuntas.

Externalizagéo

Converséao do
conhecimento
tacito em
conhecimento
explicito

A externalizacdo € o processo de articulacdo dbemmmento tacito
em conhecimento explicito. Dos quatro modos de ewd@o do
conhecimento este é a chave para a criacdo docom@o, pois cria
novos conceitos explicitos do conhecimento taci@uando o
conhecimento tacito se torna explicito, o conhentmetorna-se
cristalizado, permitindo ser compartilhado por asifpessoas e e servir
como base para novos conhecimentos.

A conversdo bem sucedida do conhecimento tacito explicito
depende do uso sequiencial das metaforas, anatogiadelos.

A metafora é uma maneira de perceber ou ententigtivamente uma
coisa, imaginando que, simbolicamente, como uma a@atisa.
Analogia ajuda a entender o desconhecido atravésodbecido e
preenche a lacuna entre uma imagem e um modekwolégi

Os modelos sdo geralmente gerados a partir de eretafjuando
novos conceitos sdo criados no contexto de negocios

Combinacéo

Conversao do
conhecimento
explicito em
conhecimento
explicito

Combinacdo é o processo de conexdo de elementoetds de
conhecimento explicito em um conjunto de conhectmeaxplicito
gue é mais complexo e sistematico de suas partesnfecimento é
trocado através de meios como documentos, reynidigs/ersas
telefénicas e redes de comunicacédo informatizada.

Na préatica a combinacao tem trés processos. Pameitonhecimento
explicito é coletado de dentro ou fora da orgadiaag, em seguida
combinado. Em segundo lugar, o novo conhecimenfaicito &
disseminado entre os membros da organizacdo. Emiredugar, o
conhecimento explicito é editado ou processadorg@n@acéo, a fim
de torna-la mais utilizavel.

Internalizacéo

Converséao do
conhecimento
explicito em
conhecimento
tacito

Internalizacdo é o processo de incorporar o confertio explicito o
conhecimento tacito. E o aprendizado pela pratiGaando o
conhecimento é internalizado em bases individuaishecimento
tacito através do compartilhamento de modelos rmeentaknow-how
técnico, torna-se um bem valioso.

Na pratica, a interiorizacdo implica em duas dirdess Primeiro, o
conhecimento explicito deve ser incorporado na agdgratica,
segundo o conhecimento explicito pode ser tradupioio meio de
simulac8es ou experimentos a fim de desencadgaeadizagem pela
pratica.

Quadro 13 — Modo de conversao do conhecimento SECI

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.4 Teoria da Criacdo do Conhecimento

A criacdo de conhecimento ndo é uma questdo deriafi@o, mas sim de obtencao de

conhecimento tacitansigthse intuicdes e sua transformacao (NONAKA, 2007).

A teoria da criacdo do conhecimento foca nos aspesgmanticos da informacéo, ou
seja, sobre o significado dela (NONAKA, 1994).

A Figura 8 apresenta as trés camadas da criac&ordeecimento. S&o elas: (i) Ba —

Plataformas de criacdo do conhecimento: a plataatencriagdo do conhecimento € o espaco
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onde as intera¢des acontecem; (ii) Ativos de cdnteeto: os ativos de conhecimento séo o0s
recursos especificos da empresa que sdo indisgengdara a criacdo de valores para a
empresa; e (ii) SECI: € o processo de criacdo dbemmmento através dos quatro modos de

conversao (socializacao, internalizacéo, exteragdia e combinacéo).

(Plataforma de criagdo > j -----------------
do conhecimento) 74

T i
>
&
moderador o &
(- .
&

Ativos de Conhecimento

Figura 8 — Trés camadas do processo de criacdonthecimento
Fonte: Nonaka et al. (2001)

A partir das trés camadas do processo de criacamouleecimento Nonaka (2001)
desenvolve um quadro de conducdo do processo deadcrido conhecimento conforme

ilustrado na Figura 9.
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- sl //
(Plataforma de criacdo > ‘& ...........
do conhecimento) @ y }’""
< -
Moderador/ £

e

g

&

Ativosde
Construire Conhecimento Conduzir o

energizar Ba processo SECI

T

Desenvolver e redefinir ativos de
conhecimento
sincronizar ‘I

Visdo do Conhecimento

Figura 9 — Conduzindo o processo de criacdo deewbmiento
Fonte: Nonaka et al. (2001)

Além das trés camadas do processo de criacdo thecarento, outros elementos sao
incorporados para conduzir o processo de criacamloecimento conforme descrito abaixo:

Visdo do Conhecimentoa visao do conhecimento define o sistema de eslatravés
do qual se avalia, justifica, e determina a qudkddo conhecimento que a empresa cria.

Desenvolver e redefinir os ativos de conhecimenta alta geréncia deve desenvolver
e gerenciar os ativos de conhecimento da empresafogmam a base do seu processo de
criacdo de conhecimento. Rotinas e cultura orgamnais podem dificultar a criagdo do
conhecimento.

Construir e Energizar Ba (Plataforma de conhecimerd): E importante facilitar a
criagdo do conhecimento através de ambientes onguies de interacdes;

Conduzir o processo SECI Cada parte do processo SECI necessidade degarddi
linguagem.

Ativos de Conhecimento para entender como sao criados e exploradosvas ate
conhecimento os mesmos foram categorizados emti{gs de conhecimento experiencial: é
o conhecimento tacito construido através de expasaé praticas que sdo compartilhadas
entre os membros da organizacdo, clientes, foroeegedou empresas filiadas, as
competéncias individuais adquiridas e acumuladas es@&mplo deste tipo de ativo de

conhecimento; (ii) ativos de conhecimento conceitia conhecimento explicito através de
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imagens, simbolos e linguagem. Valor da marca,atmedesignde produto sdo exemplos

deste tipo de ativo; (iii) ativos de conhecimenistémico:

sistematizado e embalado como conhecimento expligiplicitamente declarado em

tecnologias,

documentadas sobre clientes e fornecedores; eatfix)s de conhecimento de rotina: € o
conhecimento tacito que € rotineiro e encaixadotrdedas acdes e praticas de uma

patentes,

licencas,

especificacdes pamlutos, manuais e

organizacadoKnow-how rotinas organizacionais, cultura organizacionalaerealizacdo das

atividades diarias da organizacao séo os exempkie tipo de ativo de conhecimento.

3.3.5 Mensuracéo

O Quadro 14 apresenta alguns modelos de mensudacgestdo do conhecimento.

Estes modelos foram obtidos a partir da dissertdedlunges (2011).

Nome Fonte Descri¢cao
EVA (Valor Econémico Adicionado) € uma medida eaoita
EVA Bose (2004) gue representa o ganho real a partir da utiliza@ativos da
organizacdo
BSC (Balanced Scored Card) sugerido por Kaplan godcem
BSC Bose (2004) 1996 como uma ferramenta capaz de demonstrar gicethireta
entre os elementos estratégicos e 0s processaszaganais
Sistema para avaliacdo dos ativos da empresa, sgredo valor
Skandia Edvinsson e Malon¢ da empresa € obtido pela soma do capital finaneicapital
Navigator (1998) intelectual, sendo este Ultimo composto pelo chpitgnano e
capital estrutural
COST Ahmed et al. (1999) (LletiIiza 0 c.:iclo dg mNeIhor.ia continua PDCA e chaaqu
imensdes: organizacado, clientes, fornecedoremelt®ia.
Technology _ Capital intelectl_JaI representado por quatro compiese ativos
Broker Brooking (1996) de mercado, ativos humanos, propriedade inteleetuivos de
infraestrutura.
Sveiby Sveiby (1998) O~valpr da empresa € o0 resultado da soma dos dithaoseiros e
néo-financeiros.
Desenvolvido com base no modelo CMMI do SEI (Sofeva
KMMM ( Engineering Institute) da Universidade Carnegie ldfel—
knowledge Ehms e Langen Pittsburg (EUA) se propondo a permitir; avaliagéalistica,
management (2002) desenvolvimento continuo, prover dados quantitative
maturity model) qualitativos sobre os processos de GC e aplicagiidoda a
organizacao.
Quadro 14 — Métricas de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor

0 conhecimento sistémico é

informacgdes
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O Quadro 15 apresenta a avaliagdo dos modelos delosade qualidade em servigos.

Método Vantagens Limitacfes Formato Perspectivas
Ndo permite analis¢ Indicador baseado eFinanceira
EVA Facil obtencao dos elementos informacdes
individuais financeiras
| Abrangéncia da Indicadores Financeira,
Abordagem  ampla ~ .
~ interpretacao. balanceados entre a<lientes, processos,
BSC Apresenta relagdes d . B . .
. laboracéo complexa perspectivas aprendizado e
causa e efeito ;
crescimento
. Elaboracdo complexa, Indicadores de Financeiro,
. Perspectiva dq S )
Skandia subjetividade alta processos e declientes, processos,
. passado e do futuro. :
Navigator o resultados em cadaambiente e pessoas
Avaliacdo abrangente .\
uma das perspectivas
Subjetividade na Indicadores de Organizacéo,
Alinhamento com g avaliacao. processos e declientes,
Modelo . ) .
COST conceito de melhoria Complexidade de resultados em padaforneced_ores e
continua levantamento das uma das perspectivas tecnologia
informacgdes
Analise profunda e Subjetividade ngd Questionario para Ativos de mercado,
qualitativa, avaliacao. cada uma das humanos, de
Technology o . e . . .
permitindo identificarl Complexidade de perspectivas infraestrutura,
Broker ~ i L i
padrbes g levantamento das (qualitativo) propriedade
comportamentos informacdes intelectual
Permite entender pComplexidade na Indicadores de Crescimento e
Monitor de| relacdo das elaboracao processo e derenovacéo;
ativos competéncias e dgs resultados para gseficiéncia e
intangiveis | estruturas internas e perspectivas estabilidade
externas
Complexidade na ldentificacdo de nivel Estratégia,
avaliacao ao longo dpde maturidade ambiente, pessoas,
Grande abrangéncia.processo. colaboragéo,
Avaliacao de| Subijetividade. Em liderancga,
KMMM . .
maturidade g geral exige estruturas,
evolucéo profissionais tecnologia e
especializados na processos
forma e avaliacéo

Quadro 15 — Comparacéo dos Modelos de Métricased&i® do Conhecimento
Fonte: Junges (2011)

Com base na exploracdo e analise realizada poedu2@11) e pela adequacéo do
objeto de analise do presente projeto, 0 modelo HMM& 0 mais adequado, pois apesar da
complexidade de avaliacdo atinge varias dimensdes.

De acordo com Kuriakose et al. (2011), os modelmsmaturidade fornecem uma
visdo clara da situacédo atual e a descricdo dontenma seja percorrido, € a abordagem do
ciclo de vida. Kuriakose et al. (2011) analisarammpe modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento identificando seu pontos fortes eoBamealizada esta analise propuseram um
modelo que combina os pontos fortes e elimina &si@ecias dos modelos existentes, com
flexibilidade, adaptabilidade e facilidade de mtlfdo pratica. O modelo KMMM, abrange
cinco areas: pessoas, processos, tecnologia, domdo e ROl (Retorno Sobre
Investimento). Para cada uma destas areas exist@ar@metros-chave conforme Quadro 16
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Area Indicador Descricdo
Consiéncia Indica o nivel de compreensdo e aceitacdo dos
colaboradores do significado pratico de GC
R Indica o nivel de participagdo dos empregados em
Participacao atividades de GC
| Indica a efichcia dos sistemas de reconhecimento e
Esquema de Recompensa € . .
) recompensa para motivar os colaboradores a parnticip
Pessoas Reconhecimento e
atividades de GC
Papéis da GC Indica a efetividade das fungbes GC
. - Indica a efichcia de comunidades de disseminagdo do
Comunidades de Pratica :
conhecimento
Mentor e Planejamento | Indica a eficacia do aconselhamento e planejamento
Sucessorio sucessorio
Politica da GC _Ind|ca~a eficacia da politica de GC, que é umaailacéo de
intencBes do que se quer alcangar com a GC
Estratégia da GC Indica a eficacia da estratégia de GC, que é urdardedo
de como se quer alcancar GC
p Identificacdo do conhecimento, criacdo de conhetime
rocesso L . y :
aquisicdo de conhecimento, a preservacdo da qdalida
Processos GC : . S :
conhecimento, disseminacdo do conhecimentos e a
utilizacdo do conhecimento
~ Refere-se a integracdo de processos de GC com os
Integracdo de Processos
processos de trabalho normal
Rede Refere-se a conectividade entre os sistemas deutadgy e
outros recursos relacionados da organizacéo
Gestéo de Dados e Indica a eficacia de dados e sistema de informdeé&oda a
Informacdes organizagao
Gestéo do Conhecimento| Indica a eficAcia da tecnologia para gerenciamedao
Explicito conteldo
Gestéo do Conhecimento| Indica a eficacia da tecnologia para colaboracao
Tecnologia Tacito

Técnicas de Inteligéncia
Artificial e Engenharia do
Conhecimento

Indica a eficacia das Técnicas de Inteligénciafididl e
Engenharia para elicitacdo do conhecimento, reptas&o

do conhecimento, recuperagcdo do conhecimento de
inferéncia, etc.

Integracdo de Tecnologia

Refere-se a integracdo de varios sistemas da aegm,
como Sistemas de Gestéo de Dados, Sistemas deo@esta
Informacdo, Sistemas de Gestdo de Conteudo, Sistdma
Colaboracéo.

Conhecimento

Classificacdo do
Conhecimento

Refere-se a classificagdo do conhecimento no n{cleo
avancado e inovador

Capacidade de areas de
conhecimento

Os documentos de conhecimento, licdes aprendidas,
experiéncia e conhecimento na forma de Perguntas
Frequentes (FAQ), blogs, wikis, etc.

Conhecimento da
organizagao

Refere-se a organizacdo do conhecimento com base no
mapa do conhecimento, meta-conhecimento e taxonomia

ROI

Satistacdo dos
colaboradores

Satisfacéo dos Colaboradores

Quadro 16 — Parametros-chave
Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada um destes parametros-chave deve-se anformalor-chave, sendo eles: (i)

nulo: para parametros-chave ndo aplicaveis ou stentes; (ii) baixo, médio ou alto:

parametro avaliado qualitativamente; e (iii) O-1pArametro avaliado quantitativamente em

percentual (KURIAKOSE et al., 2011).
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Os niveis de maturidade do modelo sao: (i) 0 — &adnivel caracterizado pela
auséncia de qualquer atividade formal de GC. Pdrdpatodas as organizacdes sao no
minimo nivel zero; (i) 1 — Inicial: as empresastéenivel caracterizam-se pela intencéo da
gestdo para comecar a atividade formal de gest@ordeecimento; (iii) 2 — Desenvolvimento
Qualitativo: este nivel é caracterizado por avalaqualitativa das atividades de GC e seu
impacto sobre o desempenho das pessoas, depadamentorganizacdo; (i) 3 —
Desenvolvimento Quantitativo: este nivel caractese pela avaliacdo quantitativa das
atividades de GC e seu impacto sobre o desempeghaipacional; (iv) 4 — Maturidade: a
GC é parte integrante de cada atividade e esta tetaboa cultura organizacional; e (v)
Estendido — Maturidade Organizacional: este niveamcterizado por atingir a maturidade
com relacdo a organizacdes parceiras, como, faloeeg clientes e outras organizacdes e
integracéo perfeita com essas organizactes (KURIBK®@ al., 2011).

Os indicadores-chave de maturidade devem ser attdg para enquadrar a
organizacdo em um nivel de maturidade. O Quadm@pigsenta os niveis de maturidade e os

indicadores-chave de maturidade.



1-Inicial 2— 3- 4 - | 5-Extendido — Maturidade
Desenvolvi | Desenvolvi | Maturidad | Organizacional
mento mento e
0- Qualitativo | Quantitativ
Padrdo 0
Consiéncia Baixo Médio >50% >90% Mesmo que o nivel 4, com
cadeia de valor da organizacao.
Participacéo Baixo Médio >50% >90%
Pessoas| Esquema de Recompensa e Reconhecimento Nulo Baixo >50% >90%
Papéis da GC Baixo Médio >50% >90%
Comunidades de Pratica Nulo Baixo >50% >90%
Mentor e Planejamento Sucessério Baixo Médio >50% >90%
Politica da GC Baixo Médio >50% >90% Mesmo que o nivel 4, com
cadeia de valor da organizagao.
Process Estratégia da GC Baixo Médio >50% >90%
° Processos GC Baixo Médio >50% >90%
Integracao de Processos Nulo Baixo >50% >90%
Rede Médio Alto >50% >90% Mesmo que o nivel 4, com
cadeia de valor da organizagao.
Gestdo de Dados e Informacdes Médio Alto >50% >90%
Tecnolo | Gestdo do Conhecimento Explicito Baixo Médio >50% >90%
gia Gestédo do Conhecimento Tacito Baixo Médio >50% >90%
Técnicas de Inteligéncia Artificial e Engenharia Nulo Baixo >50% >90%
do Conhecimento
Integracdo de Tecnologia Nulo Baixo >50% >90%
e . Baixo Médio >50% >90% Mesmo que o nivel 4, com
.| Classificacdo do Conhecimento ) 0
Conheci cadeia de valor da organizagéo.
mento | Capacidade de &reas de conhecimento Nulo Médio >50% >90%
Conhecimento da organizagéo Nulo Médio >50% >90%
— 3 5 -
ROI Satistacéo dos colaboradores Nulo Médio >50% >90% Mesmo que o nivel 4, com

cadeia de valor da organizacao.

Quadro 17 — Niveis de maturidade e indicadoresechdavmaturidade
Fonte: adaptado de Kuriakose et al. (2011)



Considerando que o modelo KMMM analisado por Jur{@®41) mais adequado e
considerando a analise de Kuriakose et al. (20&1}lidersos modelos de maturidade, o
modelo a ser aplicado no caso real para mensudacgestao do conhecimento foi 0 modelo

proposto por Kuriakose et al. (2011).

3.4 Knowledge Intensive Business Service (KIBS)

Para Miles (2005), as KIBS sédo empresas em quemém fornecimento de insumos
intensivos em conhecimento para os processos deinsgle outras organizacoes.

Para Smedlund (2010), a logica de criacdo de yala uma KIBS pode-se dar de trés
maneiras: (i) através da producdo de valor diretéenpara o usuario final em nome do
cliente com a sua propria solucéo; (ii) atravéepaaucao de solucbes para os clientes para
servir 0 usuario final; ou (iii) através da co-céa de solu¢cdes com o cliente para o usuario

final.

3.4.1 Tipos de KIBS

Miles (1995) propbe uma classificacdo das empregasservicos intensivas em

conhecimento (KIBS) conforme mostra o Quadro 18.

KIBS Grupo 1 KIBS Grupo 2
Marketing Desenvolvimento dsoftware
Design Servicos técnicos
Propaganda Telematica
Servigos Financeiros Novas tecnologias
Contabilidade Redes de computadores
Arquitetura Pesquisa e desenvolvimento
Servigos médicos Consultorias em Tl
Engenharia Consultorias em P&D
Treinamentos

Quadro 18 — Classificacao das Organizacfes Intengiin Conhecimento
Fonte: Miles (1995)

3.4.2 Caracteristicas das KIBS de Tl de desenvolvimentoedftware

Para Nunes et al. (2006), as empresas intensivasorhecimento tem as seguintes
caracteristicas:
a) incidentes significativos de resolucdo de probleneasde producdo néo-
padronizados;

b) criatividade por parte do praticante e do ambierganizacional,
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c) forte dependéncia de individuos e um alto graundependéncia por parte dos
praticantes;

d) alto nivel educacional e um alto grau de profisgi@aacdo por parte da maioria dos
empregados;

e) tradicionais ativos tangiveis ndo sdo um fatorreén©s elementos criticos estao
na mente dos empregados e em redes, relacionarc@mcclientes, manuais e
sistemas de fornecimento de servicos;

f) forte dependéncia da lealdade do pessoal-chave sie, € também uma
vulnerabilidade quando a pessoa sai da empresa.

O Quadro 19 apresenta algumas caracteristicassdmdolvimento dsoftware

Caracteristica Fonte

Os defeitos ensoftwaretendem a ser descontinuos em relacao as entmdasCa lkins (2003)
seja, osoftwarepode estar funcionando bem e falhar de repente Ui
Custo de producéo é alto e de reproducao € baipoedaficacdo deve ser pe
valor atribuido.
Os softwaressdo altamente propensos a falhas devido a intggragtre o
software e 0s complementares e os atributos da integragéoirsisiveis e Kubota (2006)
instaveis ao longo do tempo
Quadro 19 — Caracteristicas do desenvolvimentotterare
Fonte: Elaborado pelo autor

OShapiro e Varian (1999)

Em um estudo desenvolvido com cem empresas dewbdgemento desoftwarede
alto, médio e baixo sucesso, Hoch et al. (200Q)tifiearam as caracteristicas das empresas

de sucesso deste setor conforme Quadro 20.
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Caracteristica

Foco no processo. Isso diminui a produtividadenicio, mas depois aumenta de forma constante

Modularizacao: divisdo de um grande projeto emggarienores

Maior frequencia de versdes: compilacdes mais frentps dosoftwares

Teste desoftware encontrar falhas neoftwareantes que o cliente perceba

Reutilizacdo de cédigo/mddulos: desenvolvimentosdéiware considerando a reutilizacdo de cédigos e
mdédulos em outros projetos

Base de conhecimento para o setor de desenvohament

Incorporacao do conhecimento de negécio do clieatoftware

Concepcéo deoftwarede forma interativa com o cliente

Base de conhecimento de erros

Marketing on-line

Informacdes sobre o produto e a empresa

Cépia para teste

Suporte on-line para clientes

Documentacgao

FAQ

Manutencéo on-line

Sistema de Informacéo totalmente integrado

Intranet para gestéo de pessoas (administrac@martrento) e comunicacédo interna

Quadro 20 — Caracteristicas da empresas de susmsgesenvolvimento deftware
Fonte: Elaborado pelo autor

Ethiraj et al. (2005) afirmam que as capacidadesldmentais das empresas de
desenvolvimento desoftwares sdo absorcdo dos conhecimentos tacitos dos diemte
capacidade de gerenciamento de projetos. A capuiecidia gerenciamento de projetos refere-
se a trés aspectos: (i) capacidade de concepcaesenuwblvimento dosoftware (ii)
capacidade de estimativa de esfor¢co e gestéoi) edpacidade de estimagédo de prazos e

gestdo do mesmos.

3.4.3 Processo de Producao de Servigos Intensivos em Cenimento

Evanschitzky et. al (2007) estabelecem um quadropmoesso de producdo de

servicos em firmas intensivas em conhecimento cordd-igura 10.
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Potencial Processo Resultado
) - - Combinacdo de fundos
g - Fatores internos de producac . L . .
Miwvel da . conhecimento individual & senvico [oferecido por uma
' - Fundo de conhecimentos . = .
firma I - informacgoes do fator externo empresa selitaria)
individuais de pessoal ) . .
jcompeténcias distintivas)
Nivel do fornece informacdes para ser
cliente clientes como fator externo integrada no processo de prestacdo de servigo
producdo
Combinacdo de competéncias (Complexo) de servico
MNivel da - Competéncias distintivas dos distintivas e informacdes do _lLomp '
R . S joferecido por um servico de
rede parceiros da rede fator externo [Competencia rede)
central doservico de redes)

Figura 10 — Processo de producdo de servicos imtsnsm conhecimento
Fonte: Evanschitzky et. al (2007)

A capacidade de combinar o potencial interno daresap com as informacgdes do

fator externo pode ser descrito como a competéucstintiva da firma individual
(EVANSCHITZKY et. al , 2007).

3.5 Anélise da fundamentacao tedrica

Ao fim da exploracdo bibliogréfica inicial é relena fazer uma andlise dos temas

estudados destacando o que foi utilizado paraenget/endo do modelo proposto no projeto
de pesquisa.

3.5.1 Gestéo de operacédo em servigos

O Quadro 21 apresenta a analise do tema gestdpedac6es em servicos, com 0S

constructos, as definicdes e o0 uso dos constractesodelo desenvolvido na pesquisa.
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Constructo

Definicdo

Uso no modelo

Cadeia de lucrg

em Servicos

A Cadeia de Lucro em Servicos estabelece os
(Qualidade Interna de Servico, Satisfacdo
Empregados, Valor Externo do Servico, Satisfa
do Cliente e Lealdade do Cliente) que determinal
lucro em uma organizacéo de servicos (HESKET
al., 1997).

Para se adequar a nova economia de servicq
preciso estabelecer maneiras inovadoras de me
de desempenho que ajustam o impacto da satis

do empregado, da lealdade e da produtividade no

valor de produtos e servi¢os prestados, com otin
de ajudar os gestores a desenvolver a satisfag
fidelizacdo dos clientes avaliando o impacto
rentabilidade e crescimento (HESKETT et al., 200

elos

dﬁ)nsiderar os elos (Qualidade
Sflerna de Servicgo, Satisfagdo dos
. crt’npregados, Valor Externo do
§ervigo, Satisfacdo do Cliente e
SLeaIdade do Cliente) na
jielao oracao do modelo.

CDhsiderar as maneiras de
838Senvolver a cadeia de lucro em
Servicos estabelecidas por

Yeskett et al. (2008).
ao €

na
8).

Gestao de
operacdes de
servicos

Criar ambiente e préatica para

Um ingrediente fundamental na relacdo entre| Qs

recursos e capacidades organizacionais € a hatal
de uma empresa para conseguir a cooperag
coordenacdao dentro das equipes (GRANT,1991).
Gronroos (1994) destaca os seguintes eleme
chave da gestao de servicos: (i) Perspectiva gl
gestao; (ii) Foco no cliente; (iii) Perspectivaibtita;
(iv) Foco na qualidade; e (v) Desenvolvime
interno e de reforco.

garomover a cooperacao entre 0s
igoléaboradores. Considerando que
0 modelo sera aplicado em uma
{fgauena empresa, este processo é
ntos- ) :
sllS|mpln‘|cado, visto a quantidade
de pessoas da empresa.

Considerar os elementos chaves

mt8a gestdo de servigos apontados

por Gronroos (1994).

Foco no cliente

A gestdo de operagBes em servicos deve ter o fmg
cliente oferecendo um servigo que atenda e/ou ax
as expectativas dos mesmos (MILLER et al., 20
A qualidade em servicos € aquela percebida
cliente (METTERS e MARUCHECK, 2007).

on

c€&nsiderar a questdo do foco nas
DOecessidades do cliente na
pelaboracdo do modelo

Qualidade

A qualidade percebida é o julgamento realizado

cliente sobre a exceléncia global de uma entig
(ZEITHAML, 1987 apud PARASURAMAN et al.
1988). Para Metters e Marucheck (2007) a qualid
do servico esta na percepcao, portanto as intesa
do servico com o cliente devem permitir variacao.

nelo

ade

Definir um ou mais modelo de
adensuracéo da qualidade

1cOe

Gestao
pessoas
conhecimento

de

€

1%

A gestao de pessoas e conhecimento é relevant
operacBes de servicos, pois o valor percebido
cliente vem das pessoas que prestaram o serv
nédo dos objetos (VOSS et al., 2008). A capacidad
transformar rapidamente o conhecimento individ

e nas

pelo

¢Gomsiderar elementos da gestéo
edd pessoas e do conhecimento no
udésenvolvimento do modelo

em conhecimento organizacional é uma grande

capacidade operacional (HAYES e UPTON, 1998

).

A produtividade de uma operacao de servi
depende da eficacia dos recursos de entrada ge

%&S%enciar a eficacia dos recursos

Produtividade PO | de entrada e geracao de valor para
resultado econémico para a empresa e valor PAra Qi hte
cliente (GRONROOS e OJASALO, 2006).
A recuperacdo de servicos tem como objefivo
resolver problemas, modificar atitudes negativag de
clientes insatisfeitos e reter clientes (MILLERagt | Considerar as dimensdes da
Recuperacdo | 2000). recuperacdo de servico no
As dimensdes da recuperacdo do servico:| @i@senvolvimento do modelo.
recuperacdo do cliente; (ii) recuperacdo do pracess
e (iii) recuperagao do funcionario.
A customizacdo em servigos consiste no grau em Qe i
. L . onsiderar elementos de
Servicos a organizacdo altera a sua saida de acordo com B8 omizach )
ustomizacdo em servicos no

customizados

necessidades dos clientes (SKAGGS e HUFFM

A\ ;
ésenvolvimento do modelo

2003).

Quadro 21— Analise fundamentacéo teérica gest@pemacdes em servicos

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 22 apresenta a analise do tema gestamntle@mento, com os constructos,

as definicdes e 0 uso dos constructos no modetndelvido no projeto.

Constructo

Definicdo

Uso no modelo

Gestdo do conhecimen
para agregar valor

A gestdo do conhecimento deve estabelg
omeios para criar, distribuir e utilizar
conhecimento com o objetivo de agregar valc
atividade empresarial (CLARKE, 2001).

destabelecer 0s meios de
ocriagdo, disseminagcdo e
brudilizacdo do conhecimento
no modelo.

Projeto de
conhecimento

gestao

do

Para o desenvolvimento de um projeto
gestdo do conhecimento é
identificar e avaliar as condi¢cdes e recur
necessarios para o0 projeto. Além disso

empregados para que 0S mMesmos reexam
SEeus pressupostos.

fundament,

de

| .. . o
E)Sefmlr a operacionalizacao
gomo, onde, quando, quem,

[
—O

. : . récursos necessarios) da
preciso promover desafio continuo dos. < . L
Criacdo, disseminagdo e

n&tmzagéo do conhecimento.

Mensuracdo da gestédo
conhecimento

jcI)\/Iodelos de mensuracdo da gestédo
conhecimento.

dxefinir um modelo de
mensuracgéo para a gestdo do

Aspectos importantes n

gestao do conhecimento

Diversos aspectos devem ser considerado
gestdo do conhecimento: a gestdo de pessq
inovagcdo em produtos e processos, o know-
do cliente, a interacdo entre as paf

a.
interessadas,

(NONAKA, 1994; BOLLINGER e SMITH,
2001; AMARA et al., 2009; GOLD et al., 200
NONAKA, 2007; ORTENBLAD, 2004).

0 compromisso das pesgoa
autonomia, sistema de recompensas e cultura

conhecimento
5 na
as, a
h . .
tgsAs’tabelecer ou identificar
ontos no modelo que estédo

re?acionados com estes

E-8o

aspectos.
]-.

Teoria da d

conhecimento

criacédo

A teoria da criagdo do conhecimento, com
tipos de conhecimento, os modos de conve
Ddo conhecimento, as plataformas de criagag
conhecimento, os ativos de conhecimentq
visdo do conhecimento e como operacional

0s
rsao

dso da teoria da criagdo do
, canhecimento no modelo.
zar

tudo isso (NONAKA, 1994).

Quadro 22— Analise fundamentacao tedrica gestawmudioecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5.3 Knowledge Intensive Business Service (KIBS)

O Quadro 23 apresenta a analise do tema KIBS, soomstructos, as definicdes e o

uso dos constructos no modelo desenvolvido nofaroje

Constructo Definicdo Uso no modelo
As KIBS sdo empresas onde o foco & S
- : : : . esenvolver o modelo para KIBS
Caracteristicas  dasfornecimento de insumos intensivos en .
. e Tl de desenvolvimento de
KIBS conhecimento para 0s processos de negc%% ware

de outras organiza¢cfes (MILES , 2005).

Caracteristicas
KIBS de TI

dasalto nivel educacional e um alto grau
de| profissionalizacdo e forte dependéncia
desenvolvimento de¢ lealdade do pessoal-chave (NUNES et

As caracteristicas das KIBS de TI si
criatividade, forte dependéncia de individu

Adiminuir o grau de dependéncia do

popessoal-chave com o uso do
deonhecimento criado e
dampartilhado.

aEstabelecer 0 uso das

software 2006). caracteristicas das empresas de
sucesso ensoftware identificadas
por Hoch et al (2000).

Processo de A capacidade de combinar o potencial intefno

Producéo de Servicascom as informacSes do externas é U
em

Intensivos
Conhecimento

(EVANSCHITZKY et. al , 2007).

mdsar como apoio para construcao

competéncia distintiva da firma individualdo modelo.

Quadro 23— Analise fundamentagéo te
Fonte: Elaborado pelo autor

orica KIBS
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4 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DO MODELO

Este capitulo apresenta as etapas do desenvolarariroposta do modelo de gestéao
de operacfes de servicos de KIBS de Tl de deseémato desoftwarede acordo com as

etapas descritas no Capitulo 2 (Delineamento dguiBeg item 2.2 (Método de Trabalho).

4.1 Exploracgéo

A exploracado bibliogréafica foi realizada conformen 2.2.1 Etapa 01 — Exploracéo
deste projeto. Além disso, foi realizada a obseéwatjreta na empresa ABC Sistemas. Neste
ponto cabe fazer uma descricdo breve da ABC Sistecomforme apresentado no proximo

item.

4.1.1 ABC Sistemas

Formalmente fundada em maio de 2007 a ABC Sisterasseu tendo a satisfacéo do
cliente como objetivo principal. No inicio das &dades, varios segmentos foram atendidos,
porém, com o passar do tempo os conhecimentos etprestos de mercado foram se
aprimorando, dando origem softwaressegmentados para cada ramo de atividade, com
solugdes bastante ricas para cada tipo de operag@@special, para pequenas e médias
empresas.

No final de 2011 a empresa se graduou na incubatiE#® (Incubadora Tecnoldgica
da Feevale). Além disso, a empresa € associada AEWMAC (Associacdo de
Desenvolvimento Tecnoldgico do Vale) para onde gdas instalacdes apos a graduagdo na
ITEF.

Em termos de resultados, a ABC Sistemas ja obteigeeadlitais de nivel nacional. O
primeiro foi o PRIME (Programa Primeira Empresavimora) em 2009, projeto ja concluido

e software lancado no mercado, e o segundo foi o RHAE em 201Qual estd em

2 Uma incubadora de empresas é um projeto ou umaesengue tem como objetivo o desenvolvimento de
peguenas empresas, apoiando-as nas primeiras e®E®ms vidas. As incubadoras universitarias t@moc
objetivo abrigar empresas inovadoras frutos deeposjde pesquisa e desenvolvimento cientifico rotégico,
dando assessoria empresarial, contabil, financeijaridica, além de dividir entre as varias emmeka
instaladas os custos de recepcéo telefonista,caadsgernet etc. formando um ambiente em que esapsesas
selecionadas tém maior potencial de crescimento.  spdbivel em: <
http://pt.wikipedia.org/wiki/Incubadora_de_empresascesso em: 09/12/2011.
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desenvolvimento até o final de 2012. Além dissempresa esta participando pelo segundo
ano do PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e Rrioldule).

Sobre a estrutura interna, a ABC Sistemas tem tosl@gus processos formalizados e
conta com uma equipe de quatro pessoas considesgo dois soOcios, que além das
atividades administrativas executam também agdatiés de operagdo da empresa.

Em termos de clientes, a empresa ja atendeu apadaimente de 150, sendo que

metade destes esta ativo e com contrato vigente.

4.2 Modelagem

Apébs obter-se a teoria (exploracdo bibliograficagalidade (analise dos processos
internos) iniciou-se a modelagem do modelo de gedti operacdo. As figuras a seguir
apresentam primeiramente, em forma de modelo ratest original da ABC Sistemas antes
da implantacdo do modelo proposto nesta pesquigasAlisso € apresentada a legenda que
serve tanto para o modelo original quanto parapgsata de modelo.

A Figura 11 apresenta da legenda do modelo. O iobjefa legenda € facilitar o
entendimento do modelo através de abreviacdes @hdpiando aparecer um retangulo com
as letras GC significa que aquele processo tend@elst conhecimento; (ii) quando aparecer
um retangulo com as letras CL significa que agpedeesso tem impacto na cadeia de lucro
em servicos; (iil) quando aparecer um umas dasaigido processo SECI (ver 3.3.3 Modos
de conversdo do conhecimento) significa que aqgetéio do conhecimento esta utilizando
determinado item do processo SECI; e (iv) as ssfiasorientadas, ou seja, representam
sentindo de sequencia entre os processos. A foemeitdra e interpretacdo das imagens do
modelo deve ser feita da seguinte maneira:

a) visao geral: esta figura é um sintese do modelatrarado as camadas do
modelo e suas relacoes;

b) processos: as figuras relativas a processos desetiias da esquerda para a
direita, de cima para baixo e cada quadro sepaetani{exemplo, Customizacao
SoftwareExistente e Desenvolvimento NoSoftwarg;

c) gestdo do conhecimento: as figuras dos processgesi@o do conhecimento
devem ser interpretadas inicialmente olhando asdaties que se conectam com a
Plataforma de criagcdo do conhecimento (Ba), dajmiBa para o SECI e por fim com

0s ativos do conhecimento e visdo do conhecimento;
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d) impactos na cadeia de lucro em servigcos: esta pgartaodelo (figura) € uma
analise de onde cada atividade dos processos desamigm impacto na cadeia de
lucro em servicos.

) Legendas
= Tem gestdo do conhecimento
—  Tem impactona cadeia de lucro
- ProcessoSECI Combinacdo (C)
= P‘rc:u:esmSECISnliacizagﬁc:(Sj

= Processo SECI Internalizacao (1)

= Processo SECI Ex‘ternalizaEEo[E]

—  Setadeorientacdo -

- Ohs.:todas as setas sdoorientadas para um ou ambos os lados.

Figura 11 —Modelo Final - Legenda
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 12 apresenta a visao geral da estruturaBfa Sistemas. A empresa tem 0s
processos de suporte técnico, customizacédo deagefexistente e desenvolvimento de novo
software. Faz pesquisa de qualidade com critén@grips e faz o gerenciamento do suporte,

atualizacao e de projetos através de softwaresndhps.

Modelo Original da ABC Sistemas

“

Operagio vizio sistEmica - Reunido
semanal - Alinhamento entre
Comercial, Suporte,
Desenvohimento)

GErenciamento de suporte ao

diente Operagio

H Customizacio de ‘

Suporte TEonico Saftware Existente

Gerenciamento de projetos

oz dlientes

( Gerenciamento de atuslizagio

Externa com critérios

Fezquiza de Qualidade
proprios

Figura 12 — Modelo Original da ABC Sistemas — Vi&aral
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 13 apresenta 0 processo de suporte tédaiddBC Sistemas. Este processo
tém duas sequencias, a primeira é quando a enjarésdiente, neste caso a mesma entra em
contato solicitando um suporte, a solicitacdo disada para ver se € um treinamento ou
suporte, depois disso € analisado e resolvido blgmra. A outra sequencia € para um cliente

novo, neste caso € implantado o sistema e realzsti@inamentos e suportes.
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Modelo Original da ABC Sistemas - Suporte Tecnico

solicitagdo de suports do Treinamento/Suports
dliene técniico

andlizs da solicitagio de
suporte do dliente

N Realizar suporte para
solicitagdo interna ] [ suporte p

[ Andlise do problema

resolver problema

[ Movo cliente H Implantagio ]N[ Treinamento/Suporte ]

Figura 13 — Modelo Original da ABC Sistemas — Stg®écnico
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 14 apresenta o processo de desenvolvintengoftware da ABC Sistemas.

Este processo esta divido em duas partes, a pairoegrre nosoftwaresexistentes, onde a

empresa customiza-os de acordo com as necessidasledientes que tem contrato com a

empresa. A segunda parte é nos casos de desemnmoluiie um noveoftwaresolicitado

exclusivamente por um cliente, neste caso estima-esforco para o desenvolvimento de

todo osoftwarepara se calcular o valor de venda do mesmo.

apostila & baze de dados de

Desenvolvimento/atualizacso da
implantagdo

[ Teste do Releaze

A

[ y.é: doreleazs

Desenvolvimento/atualizagio da
apostila de treinamento

solicitacio de aheragio do Andlise da solicitagio do
sistema peloclients clients
Solicitagio de alteragiodo
sistema interna

Desenvolvimento da
solicitacio do dliente
Solicitacio ndo atendida
Pacote de atualizagio
[Release)
Customizacio de Softwors Existents

Programacao de atualizagio de
diente

Atualizagio do sistema para os

clisntes

Treinamento/Suporte do releasze

_&_\
— —

N

\

[ Chiente Nﬁ'li&s ]—v[ Mensuragio Esforgo
[ Dedisdo Interna \_[ Inigio Desenvolvimento H Aprovacio

[ Projeto p/ Edital

Desenvolvimento Novo Saffwars

Figura 14 — Modelo Original da ABC Sistemas — Dgsérimento deSoftware
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 15 apresenta a visdo geral do modelo madweinicial avaliada pelos

especialistas. O modelo completo e as alteracoggridas pelos especialistas serao

apresentadas no item 4.4 Ajustes no modelo.

Gestdo de Operagdes de Servicos ' h . A
deKIBSde Tl de Gerenciamento do cliente em Gerenciamentodo cliente pds leren;lamentfo dcd
Desenvolvimento de Software implantagio implantacio cola :::,—nz:ne:;t:se e
\ GC J GC GC J
4 N Operagdo V Gerenciamento do B
Geremcwamiﬁgf:supor‘teao | /;peragﬁo —— N\ colaboradmoorr:glatlwdadesC
N [ GCJ Suporte Técnico - Customizagdo de Z:abcradur
' ) Cliente emimplantagio SoftwareExistente treinamento
Gerenciamento de atualizagio | <
L Suporte Técnico - Desenvolvimento Colaborador
- [(ac Cliente pds implantacdo Novo Software em operagio
s \ —
Gerenciamento de projetos / [ A\ \
Gestdo do Coptietimento
L P fm(_/ \ﬁ
é Visdo Sistémica - Reunido N !
Semanal- Alinhamentoentre e . < GC*N il [
Comerdial, Suporte, Desenvolvimento Suport Gestdo
\ Desenvolvimento) (Ged
~ ~\ \> 1| "
Avaliagdo Desempenho GC X
[ Cadeiade Lucro
A
Pesquisade Qualidade Pesquisade Qualidade
Interna oL Externa [_CL
Figura 15 — Modelo Verséo Inicial — Visdo Geral
Fonte: Elaborado pelo autor
O Quadro 24 apresenta onde cada constructo idewkifi na teoria foi utilizado no
modelo.
Area Constructo Uso no modelo
Cadeia de lucro em servicos Cadeia de Lucro
Cliente em implantacao, cliente pés implantacéo,
gerenciamento de suporte ao cliente, gerenciamento
Foco no cliente de atualizacéo dos clientes, gerenciamento dotelien
em implantacdo, gerenciamento do cliente pés
implantacdo
. Pesquisa de qualidade interna, pesquisa de qualidad
Qualidade q a pesq q
Servicos externa
Gestéo de pessoas e conhecimento Colaboradorcmabprador em operagao
Gerenciamento colaborador em atividade normal,
gerenciamento de suporte ao cliente, gerenciamento
Produtividade de projetos, gerencimento de cliente em implantagéo
e pos implantacdo e gerenciamento de atualizacéo de
clientes
Recuperacao Cliente pos implantagdo
Servigos customizados Customizagionfensareexistente
Gestdo | Gestdo do conhecimento para agregar, ~ .
Processos de gestdo do conhecimento
do valor
conheci | Projeto de gestdo do conhecimento Processos dimgistonhecimento
mento ~ ~ . Avaliacdo de desempenho da gestédo do
Mensuracgéo da gestdo do conhecimentg .
conhecimento
Aspectos importantes da gestdo do Processos de gestdo do conhecimento, andlise de

conhecimento

sistemas, visao sistémica (reunido semanal) esanali
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da solicitacéo do cliente.
Processos da&ogéstconhecimento
Base de erros, base de conhecimento do suporte e
base de conhecimento do desenvolvimento
Processos de gestdo do conhecimento, procesos de
desenvolvimento e customizacaosidétware
Processo de producéo de servicos Andlise da solicitacao do cliente, processos d&iges
intensivos em conhecimento do conhecimento e andlise da solicitacao do cliente
Quadro 24— Uso dos constructos da teoria no modelo
Fonte: Elaborado pelo autor

Teoria da criacdo do conhecimento

Caracteristica da KIBS

Caracteristica da KIBS de Tl de
desenvolvimento de software

KIBS

4.3 Avaliacéo de especialistas

Esta etapa do método de trabalho teve como objeteiborar a proposta inicial do
modelo. Para isso foram convidados dois espe@aslisira realizar a avaliacdo do modelo. A
escolha dos dois especialistas foi realizada cordocritérios apresentados no item 2.2.3
Etapa 03 — Avaliacdo de Especialistas deste praet@uadro 25 apresenta as informacdes de

cada especialista.

Informacéo

Especialista 01

Especialista 02

Nome

Marco Antonio Fernandes de Oliveira

Robertoe®t

Formacéo

Possui graduacdo em Engenhg
Quimica pela Universidade Federal
Santa Maria (1984), graduacao €
Direito pela Universidade de Santa Cr
do Sul (1991), mestrado e
Desenvolvimento Regional (&re
econdmico-organizacional) pe
Universidade de Santa Cruz do §
(2004) e doutorado em Desenvolvimer
Regional pela Universidade de Sal
Cruz do Sul (2009). Atualmente
diretor-presidente do Grupo FOCEL
Gestdo para Rentabilidade, atuan
principalmente nos seguintes tem
engenharia da producdo, gestdo
qualidade, gestao ambients
sustentabilidade econ6mica de mic
pequenas e médias empresas, ge
estratégica, sistemas integrados

gestdo e desenvolvimento regional.

Possui graduacdo em Engenharia
Elétrica pela Pontificia

ridniversidade Catélica do Rio

d6&rande do Sul (1987) e mestrado
2ram Administracdo pela

ubniversidade Federal do Rio

mGrande do Sul (1998). Atualmente,
2 professor do Centro Universitario
aFeevale e docente horista do Centro
bulniversitario La Salle. Tem

ntexperiéncia na area de Ciéncia da
ntBomputacdo, com énfase em
éTecnologia de Informacgédo (TI),

atuando principalmente nos
dseguintes temas: Sistemas de
asnformacdo  (principalmente os

delacionados com Inteligéncia
alCompetitiva, Gestéo do

ra;onhecimento e da Informacéo),
slanejamento Estratégico e Analise
a2 Viabilidade da TI, Melhores

Praticas em TI (SOX, COBIT,

ITIL, Seis Sigma, ISO 27001, NBR

ISO/IEC 17799, etc.).

Quadro 25 - Informag6es dos Avaliadores

Fonte: Elaborado pelo autor
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As avaliagbes dos dois especialistas convergiranfoome sintese apresentada no
Quadro 26. Devido a esta convergéncia das avalatgée se realizou novas avaliagdes com

outros especialistas.

Especialista

Questao

Avaliacao

Roberto Scheid

O modelo considera de forma satisfatd
as maneiras de desenvolver a cadeid

!

lucro em servicos estabelecidas
Heskett et al. (2008)? Em caso negati
gual a sua sugestao?

ria

1 de . L,
)(§ reconhecimento dos funcionarios
L& maior valorizacdo dos mesmos

Roberto Scheid

Considerando os aspectos importantes
gestdo do conhecimento, como vd

avalia o modelo proposto?

5 Na criacBio  de conhecimento
céonsiderar a inovacdo em produtos
€ processos

Marco Antonio Fernande
de Oliveira

[2)

O modelo estabelece os meios para ¢
distribuir e utilizar o conhecimento co
o objetivo de agregar valor a ativida

empresarial de forma satisfatoria? Vg

mudaria/ acrescentaria algo?

iar,

mNa criacho de conhecimento
deonsiderar sentido mais classico de
c@ovacao (processo e produto)

Marco Antonio Fernande
de Oliveira

S

O modelo estabelece a utilizacdo de
método de mensuracdo da gestao
conhecimento? Alguma sugestdo?

uinformar como serdo amenizadas
ds desvantagens do modelo
KMMM

Marco Antonio Fernande
de Oliveira

)

O modelo diminui de
satisfatéria o grau de dependéncia
pessoal-chave? Vocé mudar
acrescentaria algo?

maneir|

aVerificar possibilidade de utilizar

duano de sucessdo (ferramenta de
agestdo de pessoas). Selecdo e
desenvolvimento de  pessoas,

estimulo a criatividade
Quadro 26 — Sintese da Analise dos Especialistas
Fonte: Elaborado pelo autor

Nas demais questdes do questionario APENDICE A -E®UONARIO DE
PESQUISA PARA ESPECIALISTAS os especialistas ergesmth que 0 modelo atende ao

gue se propde.

4.4 Ajustes no modelo
ApOs a avaliacdo dos especialistas alguns ajustasn realizados no modelo
conforme destacado no item 4.3 Avaliacdo de edptam Este item do projeto apresenta a
versdo final do modelo para a implantacéo no caalo A descricdo detalhada do modelo esta

disponivel no APENDICE D — DESCRICAO DETALHADA DRIODELO.

A Figura 16 apresenta a visdo geral do modelo s selacionamentos. Os itens
Avaliacdo de Desempenho da GC, Pesquisa de Qualidéeina e Pesquisa de Qualidade
Externa referem as mensuracdes que foram impledentmo modelo utilizando os
instrumentos selecionados apos analise realizaslders 3.2.8 e 3.3.5. Os demais itens sédo
apresentados detalhadamente na sequencia dedtdocdpésta parte do modelo ndo houve

alteracoes.



76

Gestiode Operaglies de Servicos 4 ' . iod '
de KIBS de Tl de Gerenciamento do cliente em Gerenciamento do cliente pos I Eren;lamenfo Dd
Desenvolvimento de Software implantagio implantacio colaborador emfase de
treinamento
\ GC J GC J
'd ™ = R )
Operagdo Gerenciamento do
Gerenciamento de suporte ao /_ . colaborador em atividade
cliente Operagao Tremamen‘tos normal oC )
[ Colaborador
. GCJ Suporte Técnico - Customizagdo de
4 ) Cliente emimplantagéo SoﬂwareEmstente
tremamento 4<
Gerenuamentt_) de atualizagdo |
Ll U Suporte Técnico - Desenvolvimento Colaborador
Y GC Cllente pos implantagio Novo Software em operagio
4 /
Y
Gerenciamento de projetos [ \
Gestdo do Coatiecimento
A GL A
' = =
Vis8o Sistémica - Reunido
Semanal- Alinhamentoentre = GC_N = [
Comercial, Suporte, Desenvo\wmento Suport Gestao
Desenvolvimento
\ N Y,
'd ) |
Avaliagdo Desempenhao GC Y
[ Cadeiade Lucro
A

Pesquisa de Qualid
Interna

=

Pesquisade Qualidade

Externa

-

e

Figura 16 - Modelo Final

— Visao Geral

Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 17 apresenta os processos do suportectéddiprocesso de suporte técnico

foi dividido em duas partes, Cliente Em Implantagd@liente Pos Implantacdo. Esta divisao

foi realizada devido a grande atencdo que develada no periodo de implantacdo para o

sucesso da mesma. Na parte Cliente Em Implantac@alizgada a implantacdo doftware

(instalacdo e configuracdo), o treinamento e o pemmamento do uso dftware ja na

parte Cliente P6s Implantacdo é realizado o supwteliente para solugdo de problemas,

treinamentos de novos maédulos, atualizagasafitvare davidas, entre outros.

Nesta parte do modelo houve a seguinte alteracao:

a) ApOs processo “Solicitacdo de alteracdo do sistpata cliente com carater de

urgéncia” voltar para o processo de desenvolvimdesnftware
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{ Novo cliente H Implantacio
GG

—,

Treinamento/Suporte
€19

a1

Suporte Técnico - Cliente Em Implantacdo

Acompanhamentodo uso

dosistema [T

¥

Suporte Técnico — Cliente
Pos Implantagdo

[
{

)
)

Desenvolvimento de

Software
Solicitacao de suporte do Treinamento/Suporte Avaliagdodo T Realizar suporte para
cliente [T técnico W Treinamento/Suporte ;% resolver problema [T
Analize da solicitaciio de RIS Alcada Suporte Técnico Solicitacdo de alteracdo
suporte do Cliente [T = [T Sistema dosistema pelo cliente —
carater de urgéncia T
icitacdo o
re’io:alf:?ﬁf :"::rr‘a Analise do problema Alcada Desenvolvimento
SHpETREACINIETHS GC Crientaro cliente
CL
Alcada Externa

Reabertura da solicitacdo
de suporte do cliente W

—

Avaliagdoda solugdodo
| problema—Recuperagdo

Processode recuperacio
Processa/ Funcionario o

Figura 17 - Modelo Final — Processos Suporte Técnic
Fonte: Elaborado pelo autor

doCliente

€L | G6

Suparte Técnico - Cliente Pos Implantacio

A Figura 18 apresenta o0s processos do desenvoliome® processo de
desenvolvimento desoftware foi dividido em duas partes, Desenvolvimergoftware e
Desenvolvimento Novdoftware Esta divisdo foi realizada para destacar o peuocee
inovacdo em novos produtosoftware3. Na parte Desenvolviment®oftwareé realizado o
desenvolvimento deoftwarecom base nas solicitacfes de clientes e intejaasa parte
Desenvolvimento Nov&oftwareé realizado a analise, mensuragéo de esforcoejataento
das entregas, cabe destacar as trés formas parar ini desenvolvimento de um novo
software (i) cliente novo solicita unsoftware especifico para sua empresa; (i) a empresa
decide internamente desenvolver um neetiware e (iii) a empresa conquista um edital que
financia o desenvolvimento do nosoftware

Nesta parte do modelo houve as seguintes alteragdes

a) Inclusdo do processo de desenvolvimento de rsmftware Este processo foi

colocado para atender a solicitacdo dos espeamliguanto ao processo de
inovacdo em novos produtos. Cabe destacar que snub@aacdes em produtos
acontecem em novos modulos dmxtwares ndo necessariamente wuoftware

inteiramente novo.
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Solicitagio de alteracdodo Andlise da solicitagdodo Teste doRelease EE;:gr:lzl gﬂ;r;t;:ia;:;l}l:z;:o &
sistema pelo cliente [G—V cliente oL G o e irrl::plantagﬁo [T
Sclicitacdo de alteracdg’do E:g::;:;;?;:m = T /& Desenvolvimento/atualizagdoda
sistema interni [T Desenvolviments {% { y;/ﬁo do release apostila de treinamento [T
Desenvolvimento da Programacdo de atualizacdo de
solicita;EodoclientE[T cliente w &C
Solicitaciio ndo atendida Aula_ll.:;anc.:dasolu;aoda Atuallza;aocli.osltstema para os
(&) solicitacdo clientes =
Reabertura da solicitacac Pacote de atualizacio
de alteracdo do sistema (Release) Treinamento/Suporte do release
docliente [ CL \ : [&c

Customizacio de Software Existente’

Cliente Andlise Iensuracdo Esforgo Planejamento Entregas
GC cL | G6C
{ DecisdoInterna \—[ Inicio Desenvolvimento H Aprovacio

[ Projetop/ Edital

Desenvolvimento Nowvo Software

Figura 18 - Modelo Final — Processos DesenvolviméeeSoftware
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 19 apresenta 0s processos de recursosnogsm@® processo de recursos
humanos foi dividido em duas partes, Colaborador Heinamento e Colaborador Em
Operacao. Esta divisdo foi realizada para sepafaseade treinamento de um colaborador
novo da fase de um colaborador em atividade noieparte Colaborador Em Treinamento
é realizada a integragdo do mesmo na empresa &8ss treinamentos em processos e
ferramentas de trabalho, além do treinamento empumeto da empresa, jA& na parte
Colaborador Em Operacao sao realizados os contdalesatividades realizadas, aléem de
novos treinamentos.

Nesta parte do modelo houve as seguintes alteragdes

a) Retirado processo “Treinamento projeto inicial” approcesso “Apresentacao

ferramentas de trabalho”, pois este processo €ocepso “Treinamento em um
projeto da empresa’.



[ MNovo colaborador H

Integracdo

1

Treinamento em um Avaliacdotreinamento
projeto da empresa GC projeto

Apresentacdo GC
ferramentas de trabalho

Awaliagdo Treinamento Treinamento Processos
Processos

Acompanhamento
primeiras atividades no
projeto treinada

H

fvaliagao primeiras
atividades no projeto
treinado

grompa nhamentono

Inicic das atividades sem
projeto treinado

Colaborador Em Treinamento

™

Treinamento nos demais ZE ?
atosdi Avaliacdotreinamento
projetos da empresa - :
; : rojeto
atraves de apostilas |_&C prol

)
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normal

Colaborador em atividade

J—P[ Executar a atividades

Avaliagdo de desempenho

Desenvolvimento dos
Colaboradores

Diagndstico de Necessidade de
Treinamento interno e externo

T

Analise de viabilidade
econdmica / tempo /
aplicabilidads

Realizaciodotreinaments
externo

%

Agendamento do
treinamento

Disseminacio para equipe
GC
Disponibilizacaodo
material do treinamento

na empresa L

[ Realizacdo dotreinamento interno

%

Avaliacdotreinamento
internc

)
N
}/
J

Colaborador Em Operacdo

Figura 19 - Modelo Final —

Processos Recursos Homan

Fonte: Elaborado pelo autor

As figuras referentes a gestdo do conhecimento raledbs processos de

desenvolvimento, suporte técnico, recursos humangsstao (Figura 20, Figura 21, Figura

22, Figura 23 e Figura 24) foram organizadas daistggmaneira: em cada processo foi

colocado as atividades realizadas e/ou os recutdizados da gestao do conhecimento, além

disso, no final de cada item esta destacado eaténieses o processo SECI que é realizado

no item (S = Socializacdo; E = Externalizacdo; @mBinacao e | = Internalizacdo). Além

dos processos as figuras apresentam as platafdenasacéo do conhecimento, os ativos do

conhecimento, a visdo do conhecimento e o sistemaabmpensa.

A Figura 20 apresenta a gestao do conhecimentproosssos do desenvolvimento.

Nesta parte do modelo houve as seguintes alteracoes

a) Os processos “Planejamento Entregas” e “Mensurastw¢co” foram adicionados,
pois 0s mesmos ocorrem no desenvolvimento de renfosares ou seja, projetos
grandes onde utiliza-se pontos de funcédo para astimesforco necessario para
desenvolver softwaree o planejamento de entregas para ter maior fretuée

compilagdes.
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Saoftwars

Dimensionamento & Programagao
do Dezenvolvimento

Flansjamento Entregas

-
/Es_ssm olvimento da solicita ;;hl

do dliente

- Analize da solicitagio do
diente

.

-Plangjamento do
dessnvolvimento [E}

.

-Tempos padrio (1]
-Métado de pontos de fungio (1)

-Padrio de desenvohvimento (1}
-Baze de projetos (1)

-Desenvolvimento & suporte
analizam a solicitagdo do
t\':Iisnts (=}

solicitagdo ndo atendida

-

-Documentagio do projeto (E)
\, -Docum entacio do release [E)

Mensuragio Esforgo

.

-Tempos padria (1)
-Método de pontos de fungio
i

S

-Plansjamento do dessnvolvimento
(E} -Reuniio com outro
desenvolvedor fanalista para
andlise de nowos recursos [s)
-Documentacio do projeto [E)
-Documentagio do release (E)

Ba — Plataformas de criagio do conhecimento

Desenvolvimento Desenvohimento
fsuporte

v
] [5 = socializagio ]

[ | = Internalizagdo ] [ E = Externalizagio ]

-Base de erros [T
-Base de conhedmento do
nivolvimento (C}

F = =
Airajiagdo da solugdo da
solicitagio
.

~Controle de awaliagio da
solicitacio [E)

Professo SECI

[ C= Combinacio

~

Ativos de
Conhecimento de
roting

wisdo do
Conhecimento

/;Btswa de motivagio —\"'

Indicadores de

L%
@:ﬁ de CDFPATEHTD sistémico \
Docul agio do padrioc de
projeto/releaze dessnvohrimento

- Sistema de valores dezempenho
u?l'.lhE:"TEm_D Competéncias . para avaliagio do operacional
tacito de rotina individuais de Apostilas Flanejamento de conhecimento
—zaber fazer solugio dessnvolrimento
Processos Sistema ::Is- .
rEmMUNEragao variavel
Cuttura b3
S § atrelada ao resuftado
organizacional '/:!.tn-::ns de -\' da empresa )
— politicas conhedimento FerE
internas Conoeitual L
- Codigos Fonte )
- Sistema de
Padrio de desenvolvimento dos
interface dos Basze de conhecimento Controle de colaboradores
softwares de desemvolvimento tempos padrao /

Figura 20 - Modelo Final — GC Processos Desenvaaitm deSoftware

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 21 apresenta a gestdo do conhecimentruzessos do suporte técnico.
Nesta parte do modelo ndo houve alteragdes.

EC- Processos Suporte TEcnico

Selicitagio de alteragio do I/ Teste do Release w Acompanhamento do uso

f Avaliagio do sistema pelo clisnts do sistemna DE&:.’-IT\.'D'\' irr'.sntn da
Treinamento/Suports _Captar o conhsciments técits do -Desenvohedor = apostila de treinamento
o iac3 diente (5) scompanha o suporte no T\.r:n::-grra‘rra :!E -Apostila de treinamento (E)
— i — lteragio de sistéma de clisntss atualizagdo (5] =
) ",-Atuali:a a0 do sistema para o R
clizmes
o -
{/‘I:;;ssm-::tuirrsnt:n da apostila _5\\ .
base de dados de implantagio 5 de criacs conheci -Processos {1}
| mas=cE £ imp ¢ B2 - Plataformas de criacdo do conhecimento _Documentagio do projeto [i]
~Cronograma de implantagao (E) Desenvohimento Suports Suporte \-D:»currsn‘ta;i:: do release |1} J
-Suporte criar/atualizar a feuporte iCiiente )
apostila e base de dados de : - R r./_ . _"\‘
implantagio (E) 1 Implantagio
. fos,
-DE}EW?MWEMD h!metE_ -Ciagograma de implantagdo (E}
compartilham conhecimentos Processo SECI
da implantagio do projeto [S)
. iy [ ¢ = combinagio ] [ 5 = sodalizagio ] ~ConsultarRpostila de
- - - |r:p|5nt5;5::|
ReCUpEragao [ | = Internalizagio ] [ E=Externalizacio ] ?.:Jnsuh:ar‘pr - Ralde
wplama;aall, ‘/)

-Controle de recuperacio

de servigos [E) — _4‘% l

"FAt'n.-ns:IE ) "FAt'n.-ns:IE ) . . S visdo do |'/d5_i_-,tr-|-pa de motivacio _\\
- - Ativos de :‘.:Jghérsnt: Sistémico \ - = = =
Conhecimento de Conhecimento / Conhecimento —_—
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Figura 21 - Modelo Final - GC Processos Suportaitéc
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 22 apresenta a gestdo do conheciment@ruzessos do suporte técnico.

Nesta parte do modelo ndo houve alteragdes.

&C- Processos Suports TEcnico ... continuagio -
Solicitagao de suporte do
cliente

Programagio de atualizagiode
cliente

Analize do problema

2
[ andlise da solicita gaode
suporte do dlients

-Controle de solicitagio de -Basze de erros ()

suporte de dliente (E}

~Cronograma de atualizagdo [E)

-Suports analisa solicitagio
do cliente com base no ssu
conhecimento do projeto (5)

-&postilas do projeto (E)

- realizar suports para R

Treinamento/Suports do
release e
Suporte/Treinamento
implantagio

Ba — Plataformas de criagdo do conhecimento

resolver problema .
= P Desenvolvimento Suporte Suporte -Processos (1)
- o = 13 )

-Suparts realiza suports ao fsuporte Jcliznts -Documentacio do projeto (1)

cliente com baze no sEU -Documentagio do release 1)
\::Jnhszln':—m:- do projeto (S) Y, &

Processo SECH

¢ Avalagdo da solugdo do -

problema — Recuperacio do [ C = Combinagio ] [ 5 = Socalizagio ]
L Cliente

'33-""1[:"5 de avaliagio da [ | = Internalizagio ] [ E = Externalizagio ]
ks:lu;a:: de problema (E}

'/rAt'n.-:Js de N r’rAt'rms de N o Dh/ S visdo do /s_istsrra de motivagio _\\
conhecimento de Conhecimento @md' ConpeTimenta SistEmico \ conhecimento —_—

rotina Experiencial ehtagio do controle de svaliagio Indicadores de
- projeto/releaze do suporte/trein Sistema de valores desempenho
Conhecimento o jas ] para avaliagio do

- I Competencias, operacional
tacito de rotina

I_l?:_';:m Apostilas [ Controle de solicitagio
S de aheragio )
Processos il Sistema de
Cuttura N remunsragao varidvel
oreanizacional -'/;m:ﬁ de ™ Base de erros Base de conhecimento atrelada ao resultado
= . do suporte da empresa

conhecimento

—zaber fazer

— politicaz Conhecimento 5
internas conceftual G
Controle d.E Cronograma de .
- recuperagao de implantagio Sistema de
Padriods SErVipD . desenvohimento dos

interface dos colaboradores
I\\-s:lftwalss /J ’/ Ve /]

Figura 22 - Modelo Final - GC Processos Suportaitégcontinuacao)
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 23 apresenta a gestdo do conheciment@nocgessos de recursos humanos.
Nesta parte do modelo ndo houve alteragées.

&C — Pro0essos ReCursos Humanos

Treinamento nos Demat =
L i o . o '/-Aprsssma;a:fsrrarrsn‘tas dE-\
projetos da empresa - atraves Treinamento Frocessos wabalho
- - =y de apostilas
Trslnarr'snt: =m LU'T projeto da -&postilas de treinamentos (1) -Colaborador mais experients -Colaborador mais experients
L empresa " treina novo colaborador [5) treing novo colaborador [5)
. N -Procezzos (1]
-Colaborador mais experients ssos {1} 4 -Processos 1)
treina novo colaborador [5)
~Curzos internos (1) = R 5
iy realizagdo do treinamento
e i EXTErTID
Ba — Plataformas de criagdo do conhecimento
l"—[:i_=.;:»<:|nil:uili:5;5::; domaterizldo | e — e — ~Colaborador recebe
treinamento na empresa CESEMVDIVimEnta SsErvolviments treinamento externo [s)
B ; A
fsuporte
-Dizponibilizar material do &
externo (1) = R
i v, realizagdo do treinamento R
.f"- = Processo SECI interno
Disseminagao para equipe = Combinagio ] [ 5 = Socializagd -Colaboragdor mais experiente
treing novéspolaborador [5)
~Colaborador que realizou o - - -Apostilas dereinamentos (1)
tr=inarr=nt:r:1pa"a parz o [ | = Internalizagio ] [ E = Externalizacio ] \ postias 1)
H B Ep3sE;
\.-':D|Eg35|5: p.
'/_At'n.-::\s de _\' /_Ati\-::us de _\' '/_At'n.-ns de _\' '/_Ati\-as de _\' sistema de motivagio
Conhecimento de Conhecimento Conhecimento Conhecimento Sicadores d
roting Sistémico Experiencial Conceitual Visio do Conhecimento Lk
desempenho
conhecimento Contetidos dos - PR Sistema de valores operacional
tacito de rotina cursos internos SompetEncias

para avaliagio do I
conhecimento Sistema de

—zahber fazer individuais de

solugdo remunsragdo variavel
Cultura atrelada a0 resultado
I da empresa
organizacionzl L
- politicas a —_——

internas Sistema de

colaboradores
\. AN AN J\ J N /

Figura 23 - Modelo Final - GC Processos Recursanains
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 24 apresenta a gestdo do conhecimentpnogsssos de gestdo. Nesta parte

do modelo ndo houve alteracdes.

GC— Gestdo

Gerenciaments docolaboradar
em fzse de treinzmento

Gerencizmenta doclients em
implantacio
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-Controle de avalizgc2o dos
treinamentos |E)
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-Controle planos de ac3o para

anomalias [E] Lontrale de avalizgSo do

-Controle de suporte 3o clients [E)
-Controle de avalizcZo de
suporte/treinamentozo cliente {E)
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-Indicadoresde
desempenho [E}
-Avalizg3o do colaborador
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b4
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doscliente {E}
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=
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-
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-Documentagio de prajeto (E)
-Padronizagao de ::Iesem.r::lh.rlrnentn [E'I
%-Plansjamentodo dese

Processa SECI
{: Combinaga } [Szﬁu:ializa;éu }
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Figura 24 - Modelo Final - GC Processos Gestéo
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 25 apresenta os impactos do modelo naacdeéducro em servigos, ou seja,
onde cada processo da empresa impacto positivardantadeia de lucros. Nesta parte do

modelo ndo houve alteracoes.
Impactasna fadeimde Lucroem Servigos

[A\ralis;é:dasalu;ﬁ:da ] [ Dimensionemento e ‘ [ ProgramacZo de ] [ Pesquisade Qualidade ]

Andlize dz solizitzcEa do
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1
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1
1
]
1
i i
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= 1 1
[ Colzborador em operagso ] H H ada
: : receita
1 1
1 sl Velor 1 z - Leslds
Quazlidzde SatisfacEa dos s Satlsl:agﬂ S
Internade E o 3 1 da Cliente 3
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Pesquisa de Qualidade Produtividads :
Intarnz i .| Rentzbilids
1 de
Lliente Pds Implantacio

dos
Empregados
-Retencio
atir negodos

-Referéncias

solicitag3n ProgramagZo do atuzlizacda de clients Externa

Osilosnz cadeiade lucrodo servign

RetencZo dos
Empregzdos

-Lonceitade

-asign local detrabalho
asign datarefa

-Desenvolvimants 2 sal
empragados
-Ferramentas pdra servir cliente:

Solicitegode siteracio
do sistemainterna

[ Teste do Release } :" ;" || ‘\
Resbarturadasolicitac3o’de Ayalizciodo Acompafhamenodous
[ Processo ds recupersic J slteracdo do sistema doglisnte Treinamento/Suparta dolsistema

Processo / Funcionario 1 e =
Reaberturadasolicitagio Avaliagdo dasolugdo do
de suporte do clierte problema— Recuperacda

Solicitag@ode alteracdo
do Cliente
{ Orientar o clisnte ]

do sistema pelocliente—
carater de urgencia

Figura 25 - Modelo Final —Impactos na Cadeia dad.@en Servicos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.5 Método de implantacao

ApoOs ajustes no modelo seguindo sugestbes dosiasgias foi desenvolvido o
método de implantacdo do modelo com base no condeimelhoria continua e Ciclo PDCA
e considerando a ordem logica dos passos necesparm implantacdo do modelo conforme

apresentado na Figura 26.
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Figura 26 - Método de Implantacdo do Modelo
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando que o meéetodo € o caminho para atagimeta da implantacdo do
modelo e, que o giro consciente do Ciclo PDCA nmacassegura a introducédo de melhorias
no processo, a proposta do método de implantacé@assou no Ciclo PDCA separando o
modelo em quatro blocos Operacao de Servigos €)Xaéljdade Externa, Qualidade Interna e

Mensuracéo GC.

4.6 Aplicagdo e resultados

A aplicacdo do modelo resultou na reestruturacd ptocessos da empresa ABC
Sistemas para adequacdo ao modelo proposto. Estautaracdo resultou na reformulacéo
dos processos, uso de novas ferramentas, entosoDestaca-se a reformulacaosddtware
de gestdo operacional que a empresa ja possuia ®igeformulado com base no modelo,
conforme interfaces apresentadas no APENDICE B FERFACES DO SOFTWARE. O
periodo de implantacdo foi de dois meses (setembomtubro de 2011). A seguir sdo
apresentados os quadros de analise da aplicacdnodelo em cada processo: Suporte

Técnico, Desenvolvimento, Recursos Humanos e Gestao



Item Modelo

Descricdo

Objetivos/Beneficios

Resultado

Andlise

Solicitacéo do

Controle para registro das

Este item permite que a empre
registre todos os atendiment
realizados pelo suporte técnico

g

sa
oS
oSerenciamento das solicitagdes d

Todas as solicitacdes do suporte
técnico parassaram a ser registradas
patravés deste item, registros dos tempos
de

suporte solicitacdes demandadas pelos . s . ; e
P : . clientes, o tempo de realizacdo deuporte técnico de atendimento para analise
técnico clientes ao suporte técnico . . A . e .
atendimento, o tipo de solicitacdo, produtividade e classificacdo por tipo
entre outros. de solicitacdo
. Devido ao pouco tempo de aplicacao
e Controle para registro de metas . . N " . .
Verificagao o . Permite avaliar o uso dsftwarepor | Definicdo de metas de uso do do modelo a andlise deste item ficou
. para os usuarios apos receber un ; . L . e P
pos parte do cliente apdés o mesmaeoftwarepara os usuarios apos prejudicada. A analise que pode ser

treinamento

treinamento vinculado a solicitaca
do suporte técnico

O

receber um treinamento.

realizacéo de treinamentos

feita € quanto ao estabelecimento das
metas e isso virou uma pratica

Tipo de solicitagdo do suporte

Controle de L . o . S As recuperacdes de servicos realizadas
~ técnico para identificar as ~ | _Gerenciamento das solicitagfes de ;
recuperacgao R ~ Controle das recuperacdes de servico. ~ . durante a coleta de dados tiveram nota
: solicitacdes de recuperacédo de récuperacao de servico ‘s : . N

de servicos Servico méxima na pesquisa de satisfacédo
A avaliacdo dos servicos prestados pelo
suporte ficou com média 4,68 e 4,73
em set/2011 e out/2011
respectivamente, em uma escala de 1 a

Avaliacao Controle para registro da avaliacép . : ~ | Pratica da pesquisa de satisfagdo| 5 onde 1 equivale a muito instatisfeito

) Pesquisa de satisfacdo dos servicas . . o

suporte do servico prestado pelo suporte R 0s servicos prestados pelo suporte 5 muito satisfeito. Cabe destacar que

PO P . : ~ prestados pelo suporte técnico P R ;

técnico técnico (pesquisa de satisfacéo) técnico 0 percentual de avaliagBes realizadas
ainda é baixo, tanto que a geréncia ja
estabeleceu indicadores de desempenho
e planos de agdo para melhorar este
percentual

Base de O numero de registros na base de

conhecimento| Controle para registro dos erros e| Gestdo do conhecimento do supdrteratica do registro dos conhecimento ainda esta baixo, mas a

do suporte solucdes do suporte técnico técnico. conhecimentos do suporte técnicq geréncia esta incentivando a pratica

técnico durante as atividades diarias

Planejamento
das atividades

Controle para registrar o
planejamento das atividades do

Este item permite saber quanto ten
disponivel a equipe de supo

técnico tem e também se a mesm

po
t‘?: - .
ratica do planejamento das

Este item surgiu como uma melhoria
durante a implantacdo do modelo, por

do suporte P . . . Kividades do suporte técnico isso ndo cabe uma analise dos dados,

L. suporte técnico esta conseguindo  cumprir AS o P o

técnico L . mas a equipe ja esta criando a pratica
atividades planejadas.

Apostila de Este item tem dois objetivos, |cAtualizacdo constante das apostilas\s apostilas de todos osoftwares

treinamento

Apostila de treinamento do sistem

D

tade treinamento

primeiro € explicar o conhecimen

estao atualizadas
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do para uso dosoftware em um
documento e o segundo facilitar
treinamento dos clientes com U
material de apoio.

0o
m

Documentos contendo a definicao

A formalizacdo dos processo te

nAtualizacdo dos processos para

Todos 0s processos do suporte técnico

as

Processos dos processos e atividades da como objetivo garantir o padrdo deddequacéo ao modelo proposto NA oi50 atualizados
empresa gualidade da empresa. pesquisa
Solicitacédo . . C Este item surgiu como uma melhoria
. o Item para registrar e acompanhar @erenciamento das solicitacdes . ~
internas para | Controle de solicitagfes internas s Lo : . tdurante a implantacdo do modelo, por
P realizagdo de solicitagBes internamternas demandadas para o supaqrte = i
suporte demandadas ao suporte técnico . L ISso ndo cabe uma andlise dos dados,
P demandadas ao suporte técnico. técnico T P ”
técnico mas a equipe ja esta criando a pratica
Este item tem como objetivo . ~
) Toda a implantacdo dsoftwareem um
estabelecer um cronograma (de . . )
Cronograma . ~ ; . = novo cliente é desenvolvida com base
: . , implantacao do software | Gerenciamento da implantacéo dg X L
de Controle de implantacdo do sistema, ' . - no cronograma estabelecido no inicio
) ~ considerando o tempo necessario pasaftware ) ~ )
implantagéo L ) da implantacdo considerando
a realizacdo dos treinamentos e o Uso . .
) necessidades do cliente
do softwarepelo cliente.
Este item se mostrou o mais dificil de
implantacdo pelas seguintes razdes: (i)
baixa quantidade de registros na base
de conhecimento; (ii) dificuldade de
Uso da base ~ .
. . . ocorréncia do mesmo erro num periodo
de . Este item permite o gerenciamento|d . : - L,
. Controle para registrar 0 uso 0s . erenciamento do uso da base de curto de tempo; e (i) pratica das
conhecimento . . uso da base de conhecimento |do . . ~ .
conhecimentos registrados na base P conhecimento do suporte técnico | pessoas em ndo usar o conhecimento
do suporte suporte técnico. : P P
técnico registrado. A geréncia esti ciente do

desafio para implementacdo deste item
e esta monitorando os dados e fara uma
nova analise quando completar seis
meses de disponibilidade do item

Quadro 27 —Aplicacdo e Analise Processo Suporteité
Fonte: Elaborado pelo autor
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Iltem Modelo

Descricdo

Objetivos/Beneficios

Resultado

Analise

Solicitacdo do
desenvolvime
nto

Controle  para registro d3
solicitacdes de alteragcéo no siste
demandas pelos clientes
internamente para
desenvolvimento

sPermite que a empresa registre tofdas

ITes solicitacdes
bulesenvolvimento, o

para
tempo

orealizacdo da solitacdo e dias p

atendimento da solicitacdo

ae

(0] . .. ~
Gerenciamento das solicitacdg
N r%o desenvolvimento

Todas as solicitagBes do desenvolvimento
sdo registradas através deste item,
rgegistros dos tempos de trabalho do
desenvolvimento  para analise de
produtividade e controle de todas as
alteracdes deoftware

Tempo padrad
do
desenvolvime
nto

Registro do tempo padrdo d
atividades do desenvolvimento

Permite estabelecer o tempo pad
ags as atividades do desenvolvime
e gerenciar o tempo padrdo com

tempo realizado

'%Estabelecimento do tempo
Nt ~ N
adréo para todas as atividades
o desenvolvimento

O principal beneficio é a pratica do
estabelecimento de tempo padrdo para as
atividades do desenvolvimento. Os
resultados mostram que € preciso
melhorar este item no intuito de ser mais
assertivo, pois 46% das atividades
analisadas foram realizadas em até 70%
do tempo padréo

Avaliacéo
solucéo da
solicitacdo do
desenvolvime
nto

Controle para registro da avaliac
da solucdo realizada pe
desenvolvimento

0 .
prestados pelo desenvolvimento

519, . . ~ | Pratica da pesquisa de
esquisa de satisfacdo dos servigQs,. ~ .
Satisfacdo dos servicos

prestados pelo desenvolvimen

A avaliacdo dos servicos prestados pelo
desenvolvimento ficou com média 4,57 e
450 em set/2011 e out/2011
respectivamente, numa escala de 1 a 5
onde 1 equivale a muito instatisfeito e 5
muito satisfeito. Cabe destacar que o
tpercentual de avaliacdes realizadas ainda
€ baixo, tanto que a geréncia ja
estabeleceu indicadores de desempenho e
planos de acdo para melhorar este
percentual

Base de|
conhecimento
do

desenvolvime
nto

Controle para registro dos erros
solucdes do desenvolvimento

étem para gestdo do conhecimento

desenvolvimento

(E)rética do registro dos
conhecimento do
desenvolvimento

O numero de registros na base de
conhecimento ainda estd baixo, mas a
geréncia estd incentivando o registro
durante as atividades diarias

Planejamento
das atividades
do
desenvolvime
nto

Controle para registrar
planejamento das atividades
desenvolvimento

Permite saber

disponivel a equipe

pdesenvolvimento tem, se a mes

desta  conseguindo  cumprir
atividades planejadas e previsdes
as préoximas atualizacdes
softwares

quanto tempo

d

S
ara
dps

Bratica do planejamento das
atividades do suporte técnico

O planejamento do desenvolvimento
passou a ser documento analisado em
reunido semanal o que exigiu que o
planejamento do desenvolvimento virasse
rotina. JA a realizacdo do planejado
precisa ser melhorada, pois a média nos

dois meses analisados ficou em 65%, para
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isso a geréncia criou indicador de
desempenho e analisara por mais alguns
meses antes de criar um plano de acdo

Documentaca
o do projeto

Documentacgéo do software
contendo os modulos do mesr
com suas regras de negécio e
interface e documento com as no

da atualizacdo que mostra todas| as
numa

solicitacdes realizadas
determinada atualizacdo do sisten

no

t:éeStéo do conhecimento, tanto
Hesenvolvimento guanto do suporte

na

détualizacdo constante da
.documentacédo do projeto

Toda as documentacdes do projetos estdo
atualizadas

Documentos contendo a definicAd formalizacdo dos processo temhtualizacdo dos processos pafar .
L L . ~ T odos os processos do desenvolvimento
Processos dos processos e atividades |deomo objetivo garantir o padrdo gedequagdo ao modelo proposioestg‘0 atualizados
empresa gualidade da empresa na pesquisa
- . Toda a mensuracdo de esforco de
Prética do uso da planilha de . & &
. ~ desenvolvimento para um nosoftware
Controle para mensuracao ZI(')_> . e .| pontos de fungéo para . : : ~
Pontos de L ermite precificar unsoftwarealém = € realizada através de pontos de funcgéo.
~ esforgo necessario e DR mensuracgao de esforco de o .
funcéo ; de estabelecer prazos realizaveis ; No Ultimo software desenvolvido pela
desenvolvimento de usoftware desenvolvimento para novos . ;
softwares empresa o esforco realizado ficou em
70% do estimado
Devido ao fato da implantacdo de um
novo moédulo nosoftware ndo ser tédo
. frequente, os niimeros séo baixos, apenas
Boletim S : N ; P
P Documento técnico explicando D% ot : - ~ trés  boletins técnicos elaborados.
técnico de ; ~ estdo do conhecimento  dd°ratica da elaboracdo do
. ~ passos para implantacdo de um : o RS g ~| Conforme relato do setor de
implantagéo desenvolvimento, principal vantagenioletim técnico de implantacéo

de mddulo em
outro projeto

modulo do software em outro
projeto

no ganho de tempo e padronizacéo

de moddulo

desenvolvimento, ap6s a elaboragdo do
documento a implantagdo ficou mais
facil, pois € s6 seguir os passos do
documento, porém nao foi feito nenhum
tipo de mensuragao

Padronizacao
do
desenvolvime

nto

Documento técnico contendo
normas de padronizacdo
desenvolvimento

ﬁtem para padronizar a forma
programacéo dos codigos-fonte

jePré\tica do uso do documento
padronizacéo do

desenvolvimento

ddoda a codificacdo dossoftwares é
realizado considerando os padrdes
estabelecidos neste documento

Quadro 28 —Aplicacdo e Analise Processo Desernmelvio

Fonte: Elaborado pe

lo autor
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Item Modelo

Descricao

Objetivos/Beneficios

Resultado

Andlise

Treinamentos

Documento contendo o contedgddtem de apoio para os treinamentoBratica da elaboracdo de

Devido ao pouco tempo de aplicagédo
do modelo a andlise deste item ficou
prejudicada. Durante os dois meses
de aplicacdo do modelo ndo houve
contratacbes e por isso foi criado
apenas documento para treinamento
ferramenta de

de

. . ; X i X para uma nova

internos dos treinamentos internos internos treinamentos internos ~ . .
trabalho, mas néo foi aplicado. A
geréncia pretende iniciar a pratica de
elaboracédo e aplicacéo
treinamentos internos e para isso
estabelecera metas para o préximo
ano

Avaliacéo Documento para realizacdo ddtem para avaliar o nivel deg ... ~ o

. o . . . . Pratica da elaboragéo avaliagéo de : .

treinamentos | avaliagao de treinamentosaprendizagem do treinamento interng . . Idem item anterior

) ; ; reinamentos internos

internos internos realizado

Quadro 29 —Aplicacdo e Andlise Processo Recursosaros
Fonte: Elaborado pelo autor
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ltem Modelo Descrigéo Objetivos/Beneficios Resultado Andlise
A reunido semanal, chamada pela
empresa de “Reunido de Sinergia”
x Reunido entre setores comercia'.:r x - - x tem contribuido para a operacdo da
Reunido entre . sta reuni@do tem como objetiyoPratica da reunido semanal entre ps :
suporte e desenvolvimento para, L empresa, pois todos o0s assuntos
setores alinhar as atividades destes setoreg setores

alinhamento das atividades

relativos a parte operacional da
empresa sdo todos analisados nesta
reuniao

Indicadores de

desempenho
operacional

indicadores (¢
individuais

Gestdo de
desempenho
coletivos

léGerenciar 0s  indicadores (¢
edesempenho de todos os setores
empresa

i%’ré\tica do uso de indicadores

a . .
operacionals

A empresa j4& tem a pratica de
indicadores de desempenho bem
difundida

Pesquisa
qualidade
interna

de

D
[ Modelo de mensuragdo
qualidade interna

ddentificar pontos a
melhorados internamente

seremimplantacdo da pesquisa de

gualidade interna

(0] uso do instrumento
INTSERVQUAL possibilitou uma
visdo mais ampla da qualidade dos
servicos do setor de
desenvolvimento. A média do
desempenho da empresa ficou em
4,93 numa escala de 1 a 5 onde 1
equivale a muito instatisfeito e 5
muito satisfeito. As tabelag&rro!
Fonte de referéncia nao
encontrada. e Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada.
apresentam os dados da pesquisa de
qualidade interna.

Pesquisa
qualidade
externa

de

D
[ Modelo de mensuragdo ¢
qualidade externa

Iltem para avaliar 0s servicg
grestados pela empresa com objet
de identificar os pontos a serg
melhorados

m

ijénplantagﬁo da pesquisa de

gqualidade externa baseada num
modelo cientifico

O uso do instrumento SERVPERF
possibilitou uma visdo mais ampla da
gualidade dos servigos, pois até entao
a pesquisa de qualidade era realizada
através de um questionario proéprio.
A média do desempenho da empresa
ficou em 4,38 numa escala de 1 a 5
onde 1 equivale a muito instatisfeito
e 5 muito satisfeito. As tabel&sro!
Fonte de referéncia néo
encontrada, Tabela 4 e Tabela 5
apresentam os dados da pesquisa de
qualidade externa.
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Além de estabelecer metas de
melhorias para 0s pontos com
possibilidade de melhoria a empresa
também fard& uma analise do
questinario, pois identificou pontos
em que os clientes ndo souberam
reponder, como foi o caso das
perguntas sobre aspectos intangiveis,
onde 18,3% responderam N&o
Sei/Nao Se Aplica

Mensuracdo dg
gestdo do
conhecimento

A ~
Modelo de mensuracdo
gestdo do conhecimento

q

. - . Implantacéo da pesquisa de
Iltem para identificar o nivel atual da ~ ~
a ~ X mensuracdo da gestao do
empresa na gestdo do conhecimento e .

X conhecimento baseada num modg
estabeler metas de melhoria

cientifico

|

O uso do instrumento desenvolvido
por Kuriakose et al. (2011)

possibilitou uma visdo ampla das
praticas de GC. Com base nesta
primeira avaliagdo a empresa
estabelecera planos de acdo para
melhorar o seu desempenho que
flcou no nivel 1 — Inicial, porém com

alguns pontos acima deste nivel o
que indica que a empresa pode
chegar almejar para o proximo ano o
nivel 2 -  Desenvolvimento

Qualitativo

Quadro 30 —Aplicacdo e Analise Processo Gestao
Fonte: Elaborado pelo autor



A pesquisa de qualidade interna foi realizada zatiido o instrumento
INTSERVQUAL, onde os trés colaboradores do setorsdporte técnico avaliaram os
servicos do desenvolvimento.

Em relacdo a importancia de cada dimensao, os araldbres do setor de suporte
técnico apontaram a confiabilidade e a segurange @s dimensfes mais importantes.

Além disso, a pesquisa de qualidade interna apoowow lacuna (diferenca entre
Importancia e Desempenho) de melhoria a dimenséitabdidade, onde a mesma ficou com
anotade 4,73 numa escalade 1 a5.

A Figura 27 apresenta o resultado final da pesodésgualidade externa, onde os
clientes avaliaram os servicos em termos de impodade desempenho. A pesquisa foi
destinada a 42 clientes, sendo que destes, 30nakesaon. A média geral do desempenho do

setor de desenvolvimento ficou em 4,93 numa estmtha 5 onde 1 a muito insatisfeito e 5
muito satisfeito.

Pesquisa de Qualidade Externa

Acpectostangiveis

Desempenho
Seguranca > ! Aspectos tangiveis
Importancia Impartdncia
Seguranca Confizbilidade
Desempenho | | desermpenho
e pEdia De
Presteza | | Confiabilidade Valor
Importancia Importincia Avaliacio
Presteza Empatia
Cezempenho ; Desempenho
Empatia
Importdncia

Figura 27 — Pesquisa de Qualidade Externa
Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 4 apresenta o ordenamento da avaliacdamgertancia apontado na
pesquisa. Para os clientes a seguranca e a ctidddli sdo as dimensdes mais importantes.
Apesar dos aspectos tangiveis aparecer na teposigéo de importancia, a mesma teve 18,3
% das respostas como N&o Sei\Nao Se Aplica, onyaéida sua posicao de importancia.

Tabela 4 — Pesquisa de Qualidade Externa — Dimemdaes Importantes

Dimens&o | Tipo | Média Valor| Percentual
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Dimens&o Tipo | Média Valor| Percentual
Seguranga Importancia 4,89 97,8
Confiabilidade Importancia 4,84 96,8
Aspectos Tangiveis Importancia 4,73 94,6
Empatia Importancia 4,57 91,4
Presteza Importancia 4,42 88,4

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 5 apresenta as dimensdes e 0 percentaafatiacbes e ndo avaliacées. Em
cada questao o cliente tinha a possibilidade deana opcdo N&o Sei\Nao Se Aplica. A
dimensao Aspectos Tangiveis foi a Unica dimens&otene um percentual alto de respostas
N&o Sei\Nao Se Aplica.
Tabela 5 — Pesquisa de Qualidade Externa — Tippd3&s

Dimens&o | Tipo Resposta | Quantidadg Percentual
Aspectos Tangiveis Avaliado 196 81,7
Aspectos Tangiveis N&o Se Aplica 44 18,3
Confiabilidade Avaliado 298 99,3
Confiabilidade N&o Se Aplica 2 0,7
Empatia Avaliado 293 97,7
Empatia N&o Se Aplica 7 2,3
Presteza Avaliado 240 100
Seguranca Avaliado 233 97,1
Segurancga N&o Se Aplica 7 2,9

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 6 apresenta as lacunas (diferenca entpwrtémcia e Desempenho) de
melhorias apontadas pela pesquisa de qualidadenaxt€onforme pode ser visto todas as
dimensdes apresentam lacunas para melhoria, destpgra Empatia e Confiabilidade.

Tabela 6 — Lacunas Qualidade Externa

Dimens&o | Importancia | Desempenh¢  Lacuna
Aspectos Tangiveis 4,73 4,51 0,22
Confiabilidade 4,84 4,56 0,28
Empatia 4,57 3,95 0,62
Presteza 4,42 4,20 0,22
Seguranca 4,89 4,67 0,22

Fonte: Elaborado pelo autor

4.6.1 Avaliagao equipe interna

Esta etapa do método de trabalho teve como objatiabar o modelo pela equipe da
empresa onde foi aplicado o modelo. Participaramagdiacdo todos os funcionarios da
empresa envolvidos com a operacao, no caso quegso@s. O questionario aplicado pode ser
visto no APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA PARZQUIPE INTERNA. O
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objetivo desta pesquisa foi de cunho operacionahddelo, ou seja, as percepcdes da equipe
da empresa em relacdo ao modelo. Os resultadostiacdo da equipe interna sao:

a) cadeia de lucro em servigos: as ferramentas praposd modelo ajudam a
melhorar os elos da cadeia de lucro em servicos;

b) recuperacdo: o modelo ajuda a identificar as reegpes e, apesar de ainda néo
estar em pleno uso, a gestdo do conhecimento terwmtribuir para agilizar o
processo de recuperacao de servicos;

c) qualidade: os instrumentos sao simples de entemtime& proporcionam
oportunidades de melhorias na qualidade interndezra,

d) gestdo do conhecimento: o modelo criou meios payestio do conhecimento, o
que facilitara o aprendizado e aumentara a efi@éae empresa, mas ainda ha um
longo caminho a ser percorrido;

e) KIBS: o modelo estabelece o caminho, agora a meetantpresa € avancar neste

caminho.

4.6.2 Discussao dos resultados

A andlise e os resultados apresentados nos quadtesores mostram que alguns
itens do modelo foram implementados completaments eesultados jA sdo mensuraveis,
enguanto outros itens, apesar de implantados resuléados ainda sao inconclusivos.

No processo de suporte técnico, a dificuldade dalamacédo ocorreu nos itens de
gestdo do conhecimento e planejamento das atisda&dta dificuldade € devido a mudanca
gerada por estes itens, ndo sG no processo da sanpnas principalmente na cultura das
pessoas, fato este ja apontado por Gold et al01)28 Bollinger e Smith (2001) . Os demais
itens, além de estar em uso pleno pela empres# significa aceitacdo do modelo, ja estdo
produzindo também alguns resultados positivos copar, exemplo, 0 processo de
recuperacao de servicos, a pesquisa de satisfaggwaeesso de gestdo do conhecimento e
acredita-se que seu impacto sera maior no méaiog® Iprazo.

No processo de desenvolvimento ndo houve dificéslath implantacdo do modelo.
Alguns itens do modelo, devido ao tempo de implgEda ainda ndo tem resultados
suficientes para uma analise de impacto na opeldgd@mnpresa, mas a maioria dos itens ja
estd gerando bons resultados para a empresa camexemplo, o dimensionamento de
programacao do desenvolvimento e o processo déagest conhecimento e, no médio e

longo prazo acredita-se que o cliente percebera iss
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No processo de recursos humanos, a dificuldadengmtacéo foi devido a falta de
tempo e de pessoas por parte da empresa e tambést@aer um processo nado diretamente
relacionado com a operacdo da empresa. Apesasdbfitaldades, o trabalho foi iniciado e
tera continuidade.

No processo de gestdo, a dificuldade na implantaigBonodelo ficou restrita a
mensuragao da gestdo do conhecimento devido aesdotalmente novo para empresa. Os
demais itens foram implantados completamente erssuftados sao positivos. O desafio que
ficou é de estabelecer planos de acdo para melosrpontos apontados pelas pesquisas de
qualidade interna e externa e ajustar os instrursepéra a préxima aplicacdo, pois foram
identificadas algumas oportunidades de melhoria inesumentos. Ainda em relacdo a
pesquisa de qualidade interna e externa, os rdeslt@ram bons, mas deve atentar para as
lacunas de melhorias e estabelecer planos de acdaliminuir estas lacunas de melhoria.

No geral, as maiores dificuldades foram o temppatiével para aplicagcdo do modelo,

o tamanho da equipe da empresa para aplicacédo delane a gestdo do conhecimento.
Acredita-se que alguns fatores ajudaréo a empresautializar estas dificuldades) @
comprometimento da empresa em dar continuidadesoodo modelo; (i) o esforco da
empresa em continuar evoluindo saftwarede gestdo de operacdes com base no modelo,
uma vez que o software tem sido um facilitadormplantacédo do modelo; e (iii) criacao de
métodos para as atividades da empresa, como Bs@mdos boletins técnicos de implantacao
de modulo em outro projeto criado no setor de dedeimento.

No mais, o modelo a implantacdo do modelo trouxeefieios para a operacdo e
gestdo da empresa. Estes beneficios podem ses viat@mdequacdo dos processos e nas
ferramentas de controle, gestdo e mensuragéo.ePams modelo de gestdo de operacgao,
acredita-se que os melhores resultados virdo cgasear do tempo, na medida em que a
empresa avance mais no uso do modelo e que oecpenteba isso.

Confrontando o modelo e aplicagdo do mesmo comosatepode-se chegar as
seguintes analises:

a) Concorda com a teoria: a lealdade dos clientesnéipal determinante do lucro,

pois o cliente leal € um divulgador da empresa;

b) Discorda da teoria: a teoria diz que deve-se tBrco no cliente oferecendo um

servico que atenda e/ou exceda as expectativagessos, porém ao exceder as
expectativas dos clientes isso pode tornar-se tesidvel para a empresa, que

precisara sempre exceder as expectativas;
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c) Concorda com a teoria: a recuperacao de servignsctemo objetivo resolver
problemas, modificar atitudes negativas de cliemsatisfeitos e reter clientes;

d) Concorda com a teoria: para implantacdo de um forde gestdo do conhecimento
€ necessario identificar os recursos necessariosjgalmente tempo e pessoas;

e) Concorda com a teoria: a gestdo de pessoas, i@teesire as partes interessadas,
compromisso das pessoas, autonomia, sistema denpensas e cultura séo
aspectos importantes para a gestdo do conhecimento;

f) Agrega a teoria: a gestdo de pessoas, 0 comprogasspessoas e a cultura foram
0S aspectos mais relevantes identificados na galicdo modelo;

g) Concorda com a teoria: a criatividade, forte depani de individuos, alto nivel
educacional e um alto grau de profissionalizactiwte dependéncia da lealdade do
pessoal-chave séo as principais caracteristicasiB&sde TI;

h) Agrega a teoria: a gestdo do conhecimento, prilmograte em relagéo a criagao de
métodos de trabalho pode amenizar a dependéndiealttade do pessoal-chave
uma vez que gera a aprendizagem organizacional;

i) Agrega a teoria: a estrutura de uma pequena empmsporta e necessita da
maioria das teorias desenvolvidas e pesquisadabregnte, porém com adequacéo

a sua realidade e tamanho;



99

5 CONCLUSAO

Conforme apresentado nesta pesquisa 0 setor digose® realidade em diversas
economias mundiais como mostram os dados relat#jmsar deste avanco do setor, o
crescimento das pesquisas académicas ndo se onarne@sma proporgao, principalmente na
gestédo de operacdes.

Outra mudanca destacada é que os clientes ndo est&odispostos a comprar
produtos e servi¢cos no sentido tradicional; cadanvais os clientes buscam ofertas que criem
algum tipo de valor para eles. Ao criar valor pagclientes, as empresas fidelizam os
mesmos, e de acordo com Heskett et al. (1997) @idatle dos clientes € o maior
determinante do lucro das organizacdes de servico.

Dentro do setor de servicos existem as KIBS, queesépresas onde a atividade
principal estd em fornecer servigos intensivos emhecimento para processos de negdécios
de outras empresas. O conhecimento é destacado mwouso valioso no processo de
inovacdo e como a Unica vantagem competitiva duradde empresa. Neste contexto a
gestdo do conhecimento ganha mais relevancia.

Dentro da classificacdo das KIBS, existem as emprete desenvolvimento de
software setor este que tem suas particularidades comogx@mplo, que osoftwaressao
altamente propensos a falhas e alta rotatividadgedsoal. O setor de Tl no Rio Grande do
Sul é caracterizado pelo crescimento anual em deglde producéo, porém estas unidades
sdo em sua grande maioria de pequeno porte (dezgratro funcionarios) e alta rotatividade
de pessoal.

Neste contexto esta pesquisa contribui, e a0 mésmpo atinge seu objetivo geral,
em propor um modelo de gestdo de operacdes par& KBTI de desenvolvimento de
softwaresob a Gtica destas areas e contextos de forngaanie

O cumprimento do objetivo geral foi possivel atead® cumprimento dos objetivos
especificos da pesquisa que foram: (i) adequaromaatela criacdo do conhecimento ao
modelo: este objetivo pode ser visto no modelovatados quadros de gestdo do
conhecimento, nos quais a maioria dos element¢soda da criagdo do conhecimento estao
presentes. Devido ao tamanho da empresa o papebderador n&o existe; (ii) identificacado
da estrutura de operacéao de um caso real de unfa #@B'| de desenvolvimento deftware

este objetivo pode ser verificado no item 4.2 Madeim onde é apresentado o modelo
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original da ABC Sistemas; (iii) identificar métoddse mensuragdo de desempenho para as
dimensdes abrangidas pelo modelo e definir qualjuais serdo utilizados no modelo: em
relacdo a servicos foram escolhidos os modelosP&ene IntServQual e para gestdo do
conhecimento foi escolhido o modelo de Kuriakosale{(2011); (iv) desenvolvimento do
método de aplicagcdo do modelo: o cumprimento desjetivo por ser visto no item 4.5
Método de implantagcéo; e (v) aplicagdo do modelo tem caso real: este objetivo foi
cumprido ao aplicar o modelo na ABC Sistemas.

Ao atingir o objetivo geral e os objetivos especidi pode-se chegar a algumas
conclusdes, tanto através dos dados coletadosoqdanpercepgcdo através da observacdo
direta, sdo elas:

a) para implantacdo de um modelo de gestdo de operaideservicos em uma
pequena empresa € necessario tempo para consafidaudancas visto que as
mesmas sao significativas. No caso desta pesdwosag avancgo, contudo ficaram
pendéncias para a continuidade do projeto;

b) um projeto de gestdo do conhecimento envolve tepgssoas e disciplina, sendo
gue os principais resultados sé aparecem no loregmp

c) o dinamismo do ambiente interno da pequena emgrdaaoravel para pequenas
mudancas, mas desfavoravel para mudancas maioiesgstes casos falta recurso
humano para realizar as mudancas no curto prazo;

d) a criacdo de métodos para as atividades de tral@ihw por exemplo, os boletins
técnicos de implantacdo de modulo em outro promiados pelo setor de
desenvolvimento facilitam a gestdo do conhecimertotem impacto na
produtividade da empresa;

e) a implantacdo do modelo através de um softwarbtéaaiadesdo ao modelo;

f) a participacdo em um projeto de pesquisa de mes&atm motivador para uma
empresa, fato este percebido na equipe da empndsda aplicado o modelo;

g) as préticas de gestdo da empresa (definicdo deegmws, indicadores de
desempenho, plano de acéo, etc.) facilitaram amdagsfio e implantacdo do
modelo de gestéo de operacoes;

h) a aplicacdo do modelo em um caso real € parte tamgerda validagdo do mesmo
e, além disso serve como um mecanismo de aproximagiie a academia e a

realidade.
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Assim sendo, espera-se que novas pesquisas sgfmadas a partir desta e que o
modelo possa evoluir na empresa onde foi aplicadgeneoutras empresas. A seguir séo

apresentadas as limitacfes da pesquisa e as sgydstrabalhos futuros.

5.1 Limitacdes da pesquisa

Uma das limitagBes da pesquisa estd na ndo valladeodelo e método propostos
de forma generalizada, uma vez que os mesmos faplicados apenas em um caso real e
considerando os processos internos deste casoaigtacio possibilitou a avaliagdo pratica
do modelo, o que ndo garante a viabilidade de agiic do modelo em outras empresas
semelhantes ao caso aplicado.

Outra limitacdo do modelo esta no fato do mesmaitkr desenvolvido com base na
estrutura de uma pequena empresa, o0 que limitassea empresas deste porte.

O modelo proposto nédo prevé o gerenciamento dartdamapenas que deve-se fazer
um planejamento das atividades tanto de suport@ctéquanto de desenvolvimento de

software a fim de ter-se uma previsédo do que &#iA f

5.2 Trabalhos Futuros

A primeira opcéo de trabalho futuro é a avaliagé@stal aplicacdo do modelo apds um
ano, pois acredita-se que neste prazo a emprésahja evoluido no uso do modelo e tenha
mais resultados para avaliacdo do mesmo.

Outra opcao de trabalho futuro € a aplicacdo doetooein mais casos reais buscando
uma maior validacdo do modelo e por fim a evolugdceitual do modelo através de novas
pesquisas como, por exemplo, definicdo de indieslde desempenho padréo para o modelo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA ESPECIMTAS

Aluno: André Martini
Titulo do Projeto: Proposta de um modelo de gestdo e operacdo deosepara empresas intensivas em conhecimentoSKi#

desenvolvimento dsoftwarecustomizado

Orientadora: Miriam Borchardt

Venho através deste documento solicitar a suaagé@ali da proposta de modelo de gestdo e operacdcepgresas intensivas em
conhecimento (KIBS) de desenvolvimentosidtwarecustomizado. Abaixo (quadros 1, 2 e 3) esta asandbs trés grandes temas do projeto
Gestao de OperacOes em Servicos, Gestdo do Commtcim KIBS destacando o que foi utilizado par&@sedvolvimento do modelo proposto
no projeto de pesquisa e uma ou mais questdesegquedmo objetivo avaliar o modelo proposto. Aolfea cada tema tem uma questao para
comentarios e sugestdes gerais sobre 0 modelol@apdoeao tema

Além disso, segue arquivo anexo para apoio emaelags conceitos aqui mencionados, o conteludo cardnto esta organizado de
acordo com os trés grandes temas do projeto Gest@peracdes em Servicos, Gestdo do Conhecimé&iRSe

O modelo proposto foi desenvolvido com base nasmnédh operagcdo de um caso real, mesma empreséooagiécado o modelo.



109

Gestao de operagcao em servicos
O Quadro 1 apresenta a analise do tema gestaceds;ops em servicos, com o constructo, a defilgiaso do constructo no modelo a

ser desenvolvido no projeto.

Constructo Definicao Uso no modelo Questdo Analise
A Cadeia de Lucro em Servicdsigura 6 C0n5|der§1r 0os elosEm relacdo ao _modelo
] (Qualidade Interna proposto e seu impacto
- Anexo) estabelece os elos (Qualidade : !
. . ~ de Servico, nos elos da cadeira de
Interna de Servigo, Satisfacdo dos . N L : .
Satisfacéo dos lucro de servicos (pag.

Empregados, Valor Externo do
Servico, Satisfacdo do Cliente |e
Lealdade do Cliente) que determinam

Empregados, Valof 10 do modelo) vocé
Externo do Servico considera-os

L x Satisfacdo do Cliente  coerentes? Voce
0 lucro em uma organizagao fle e Lgaldade da mudaria/acrescentarial

servicos (HESKETT et al., 1997). Cliente) na 21007

Cadeia dg Para se adequar a nova economia| de ~ 90:

. ! : elaboracdo dg

lucro em servicos, € preciso estabelecer modelo O modelo considera de
servigos maneiras inovadoras de medicdo |de ' forma satisfatéria  as
desempenho que ajustam o impactg (E;\ . : : i
onsiderar as maneiras maneiras de

satisfagdo do empregado, da lealdade"e de desenvolver a desenvolver a cade
da produtividade no valor de produtos cadeia de lucro en de lucro em servigo
e servigos prestados, com o intuito |de ¢

. servigos estabelecidas pQ
ajudar os gestores a desenvolver a .
satisfacio e fidelizacdo dos clientes estabelecidas par  Heskett et al. (2008)f

avaliando o impacto na rentabilidade e E'er;(::to Zt_a,l&n(g)?c(,))S Er: (;asso Zi?;ct)',\;o’ qual
crescimento (HESKETT et al., 2008) ' uasug '

=)
V= U

A gestdo de operacbes em servicos deve
ter o foco no cliente oferecendo um

servico que atenda e/ou exceda . ~
. onsiderar a questdo dadO modelo tem elementg
expectativas dos mesmos (MILLER |e .
. foco nas gue trabalham o iten

Foco no al., 2000). A qualidade em servicog & necessidades d foco no cliente? Vocd

cliente aquela percebida pelo cliente cliente na elaboraca mudaria/acrescentarial
(METTERS e MARUCHECK, 2007). ¢
do modelo algo?

=]
")

A1

@]
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A qualidade percebida é o julgamer

realizado pelo cliente sobre

exceléncia global de uma entida
(ZEITHAML, 1987 apud
PARASURAMAN et al., 1988). Par

to
a
de

A

Definir e utilizar um ou

mais modelo de

Em relagdo a mensuracgao
da qualidade dos
servicos, o modelc

Qualidade Metters e Marucheck (2007) ~ -
. . ! mensuragao da  estabelece a medicjo
qualidade do servico estd na . i
~ . ~ qualidade da qualidade? Alguma
percepgdo, portanto as interagfes|do ~
. X A sugestao?
servico com o cliente devem permitir
variagéo.
A gestdo de pessoas e conhecimentp é . X
~ . Considerando 0$
relevante nas operacdes de servigos, .
. ; : elementos da gestao de
pois o valor percebido pelo cliente
. pessoas e
vem das pessoas que prestaram Gonsiderar elementos da

Gestédo dg
pessoas €
conheci
mento

D

servico e nao dos objetos (VOSS et

2008). A capacidade de transforni
rapidamente 0 conhecimen
individual em conheciment

organizacional €é uma  grang
capacidade operacional (HAYES
UPTON, 1998).

al.,
ar
to
D
e
e

gestdo de pessoas
do conhecimento n
desenvolvimento dg
modelo

conhecimento, vOoCe
considera  que 0
modelo os estabelege
de forma satisfatériaP
Vocé

mudaria/acrescentaria
algo?

A produtividade de uma operagéo

servicos depende da eficacia d

oS

d . L.
&erenmar a eficacia dd

O modelo gerencia o
recursos de entrada

[

Produtividad recursos de entrada|e ~
recursos de entrada gerando resultado ~ para a geracao de valpr
e s geracao de valor pafa ;
econdmico para a empresa e valor para o cliente para o cliente? Alguma
o cliente (GRONROOS e OJASALQ, sugestao?
2006).
A recuperacdo de servicos tem como O modelo estabelece um
objetivo resolver problemas, modificar . . ~ processo de
. : . Considerar as dimensdes ~
atitudes  negativas de  clientes ~ recuperacao de
; e . da recuperacdo de ; .
. insatisfeitos e reter clientes (MILLER . servicos considerando
Recuperacao servigo no . ~
et al., 2000). . as dimensdes dp
. - ~ . desenvolvimento d( ~
As dimensBes da recuperagdo do servico: recuperacao de
. ~ : T modelo. h o
(i) recuperacdo do cliente; (i) servicos? Em caso ndo
recuperacdo do processo; e (i) satisfatorio, qual a sug
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recuperacédo do funcionario.

sugestao?

Servicos
customiz
ados

A customizacdo em servicos consiste
grau em que a organizacdo altera a
saida de acordo com as necessidg
dos clientes (SKAGGS e HUFFMAN
2003).

noonsiderar elementos ¢

sua customizacgéao
1des servicos

en
no
desenvolvimento dg
modelo

e
n

modelo estabelece ¢
forma satisfatoria g
capacidade d
organizacao alterar
sua saida de acord
com as necessidads
dos clientes? Voc
mudaria/acrescentaria
algo?

e

&w%omw"

Comentarios e sugestd

gerais sobre o model
em relagdo ao tem
Gestdo de Operacs
em Servicos.

1%
(2]

o 90

Quadro 1- Analise fundamentacéo teérica gestapemgdes em servicos
Fonte: Elaborado pelo autor
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Gestéo do conhecimento
O Quadro 2 apresenta a analise do tema gestaonthea@mento, com o constructo, a definicdo e o wsoahstructo no modelo a ser

desenvolvido no projeto.

Constructo Definigéo Uso no modelo |

O modelo estabelece ¢s
meios para  criar
Gestdo dg A gestdo do conhecimento deyé&stabelecer os meios de distribuir e utilizar o

conheci estabelecer meios para criar, criacao, conhecimento com 0

mento distribuir e utilizar o conhecimento  disseminacéo e objetivo de agregar

para com o objetivo de agregar valor|a utilizagdo do valor a atividade

agregar atividade empresarial (CLARKE, conhecimento ng empresarial de forma

valor 2001). modelo. satisfatoria? Vocé
mudaria/ acrescentaria
algo?

. . efinir a
Para o desenvolvimento de um projeto oDe

~ ; . operacionalizagao
gestao do conhecimento P & O modelo estabelece |a
: . o . (como, onde, X L
Projeto  de fundamental identificar e avaliar as operacionalizacao da
quando, quem

gestao dg condicdes e recursos necessarios para gestao do

: A h ) . . recursos necessarios) .
conheci 0 projeto. Além disso, é preciso da criacio conhecimento? Em
mento promover desafio continuo dos . . - &ao, caso nao satisfatoério,
disseminacao e ~
empregados para que 0S mesmos .. . qual a sua sugestédo?
utilizacéo do

reexaminem Seus pressupostos. .
conhecimento.

Definir e utilizar um

modelo de
~ mensuracdo para [@O modelo estabelece |a
Mensuragéao ~ o

e gestao do utilizagdo de  um
da gestéq ~ ~ : . A
do Modelos de mensuragdo da gestdo|do conhecimento método de mensuracgio

. conhecimento. da gestéo dc
conheci .

conhecimento?

mento

Alguma sugestao?
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Aspectos
importan
tes na
gestdo dg
conheci
mento

Diversos aspectos
considerados na

devem
gestao

ser
do

conhecimento: a gestao de pessoas, a
inovacdo em produtos e processos, o
know-how do cliente, a interacadEstabelecer ou identifica
entre as partes interessadas,| o pontos no modelg
pessoas, que estéq

compromisso das

autonomia, sistema de recompensas e relacionados

cultura (NONAKA, 1994;
BOLLINGER e SMITH, 2001;
AMARA et al., 2009; GOLD et al.
2001; NONAKA, 2007;
ORTENBLAD, 2004).

estes aspectos.

rConsiderando os aspect
importantes da gest§
do conhecimento

com como Vvocé avalia (

modelo proposto?

()

Teoria da
criacédo
do
conheci
mento

A teoria da criacdo do conhecimen
com os tipos de conhecimento, os

modos de conversao do
conhecimento, as plataformas

conhecimento e comp
operacionalizar tudo issp
(NONAKA, 1994). (Quadro 2
Figuras 2 e 3 — Anexo)

[o,

d% . -
L . . I"Uso da teoria da criaca
criacdo do conhecimento, os ativps

de conhecimento, a visao do

do conhecimento n
modelo.

O modelo usa de manei
o satisfatéria a teoria d
D criacdo do

conhecimento?
Alguma sugestao?

a

Comentarios e sugestd
gerais sobre o model
em relagdo ao tem
Gestao do
Conhecimento.

D O

Quadro 2— Andlise fundamentagéo tedrica gestdmudloecimento
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Knowledge Intensive Business Service (KIBS)
O Quadro 3 apresenta a analise do tema KIBS, caonstructo, a definicdo e 0 uso do constructo ndateoa ser desenvolvido no

projeto.

Constructo Definicdo
Uso no modelo

O modelo considera ds
caracteristicas das KIBS
As KIBS sdo empresas onde o foco ° 19 de TI de
e - . . . esenvolver o modelp .
Caracteristic fornecimento de insumos intensivps desenvolvimento de
) para KIBS de Tl de =
as das em conhecimento para 0S processos . softwar® Em caso nao
. - L desenvolvimento de . -
KIBS de negocios de outras organizacpes software satisfatorio, qual a sua
(MILES , 2005). sugestédo?

O modelo diminui de
maneira satisfatéria 0
grau de dependéncia do
pessoal-chave? Vogé
mudaria/ acrescentaria

Diminuir o grau de
dependéncia do
pessoal-chave com o

Caracteristic .
uso do conheciment

O

as das| As caracteristicas das KIBS de Tl séo: criado e algo?
KIBS de criatividade, forte dependéncia de .
N i . compatrtilhado.
TI de individuos, alto nivel educacional
L . ~ | Estabelecer o uso das

desenvol um alto grau de profissionalizacdqg € O modelo estabelece de

, P caracteristicas  das . A

vimento forte dependéncia da lealdade |do maneira satisfatéria

empresas de sucesso o

de pessoal-chave (NUNES et al., 2006). em software uso das caracteristicas
q

software identificadas por das empresas de sucesso

em software
l(-g)ggdrgtg EI Aéigg? identificadas por Hoch et

al  (2000)? Alguma
sugestao?

Processo de A capacidade de combinar o potengidlsar como apoio paraO modelo considera de
Produca interno com as informagfes externas construcdo dd forma satisfatoria @
0 de é uma competéncia distintiva ¢da modelo. Processo de producédo de
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Servicos
Intensivo
s em
Conheci
mento

firma individual (EVANSCHITZKY
et. al , 2007). Figura 4 - Anexo

servicos intensivos e
conhecimento

estabelecido po
Evanschitzky et. a
(2007)? Alguma
sugestao?

Comentarios e sugestd
gerais sobre o model
em relacdo ao tem
KIBS.

Quadro 3—- Analise fundamentacéo tedrica KIBS



APENDICE B — INTERFACES DGSOFTWARE

Este apéndice apresenta as interfacesaftware de gestdo operacional da ABC
Sistemas que foi reconstruido com base no modefmwpto nesta pesquisa.

A Figura ABL1 é a interface de projetaoftware$, nela é cadastrado o projeto, seus
recursos e as regras de negocio e interface dereadeso. Além disso € feito o controle de

atualizacoesréleasey do projeto com todas as solicitacfes atendidaatpalizacéo.

B3+ Recursos do Projeto = (= [E2 ] || B9 Regras dos Recursos [=EE
B8 ot 59 o] i —
Tipo Recursn | R | é Sen Rega Ordem Feara
Nome Recurso | | E Descricio Regra
Cod. Estufurado =
Henu | B | 2
-1
Finalidade
£
=
]
=
2
o .
2 Pré-Condigiies
%
B3 Projetos =&
Q Projeto Cﬁd@”l:l
38 Projeto Norne | |
I —
83 50l Pend Centro ADM | - Alteracies do Release
e = N® Solicitagin | Iterm
&4 Sol 5/ Release Descricio #* i |

Releazes do Projeto
Felease|Data Release | Total Horas Trab.
* [ [

Projetos

Figura AB1 — Interface Projetosdftware$

A Figura AB2 ¢é a interface de tempo padréo do dedeimento, nela € cadastrado o
tempo padrdo por tipo de recurso do projeto, tiporaplexidade da solicitacdo de alteracéo
do sistema. Estes tempos s&o utilizados na tekoldstacdo de alteracdo do sistema como

tempo projetado.
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B3 Tipo Recurse: =i || = .
Codigo l:l

Horme | |

Tempo Padrdo
[Tipo Solicitacio [Complexidade Solictacio. [ Tempo Padiio Horas|
* | | |

Tipo Recurso

Figura AB2 — Interface Tempo Padrdo Desenvolvimento

A Figura AB3 ¢ a interface de solicitagdo de atf@cado sistema, nela sdo cadastradas

todas as solicitagcbes de alteracao do sistema, dentliente quanto interna.

Y Hons dx Sofciagto Ejx Selicitagtes frens Atividades = ===
: g ;
8 Regias Proieto Ileml:l Tipo Solic.: -] Comples:: vI Tecnico 5 Segech l:l
&8 Regras Recurst Proieml:l Item | E Desenvoluedor | =l
o] SR — T
i i — Hosin[—]
= Descigao dlividade -
&
i3
=
= -
Desciga & Tempo Real. min) l:'
Consid. Urgéncia [ | Termpe Projstada th] l:l
Y — e —
SolugBo 2
B3 : Solicitagdo Desenvolvimento EI@ 17
Clents e e
Projeta Cliente [ 52 -
Projeta [ ~] _:!‘
Obsevacao - l:l

‘Solicitagies

Figura AB3 — Interface Solicitacdo Alteracdo Sistem
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A Figura AB4 ¢é a interface de planejamento do desleimento, nela sdo lancadas as
atividades a serem realizadas pelo desenvolvingentorma planejada.

=

. B3 Plangjamento Desenvolvimente EI

Desenvolve NEPIaneiamentaljl
Projeta Descripan |

|
Deszenvalvedor | _l]
=1

Frojeta |

Data lnicio |:I
Minutoz Planejadoz: I:l Huoraz Flanejadaz I:l Horaz FRealizadaz I:l

Horariog Planejadosz T Huorérios Realizados

Item|Hara Inicio |Hora Fim | Minutoz Planejados

Planejamento Desenvolvimento

Figura AB4 — Interface Planejamento Desenvolvimento

A Figura AB5 é a interface de base de conhecimdontaesenvolvimento, nela sao

cadastradas todos os conhecimentos e erros depraggio do desenvolvimento.
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i o

E3.- Base Conhecimento D.ébsenvofvifner{to o[ = | ]

Sequencial [ Data Cadasto |:|
T itul0| |

Fré-condiciies i

Dezcricdo Emo %

Dezcrncdo Solugdo %
Deserreolwedar | __:]

Diata [Hima Stualizacso |:|

Figura AB5 — Interface Base Conhecimento Desenrwwito

A Figura AB6 é a interface de solicitacdo do suponiela sdo cadastradas todas as

solicitagcdes do suporte técnico.
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£3- Solicitagio Suporte = o =En=
Clierte NE Solickacsn I:| [Diatalnicio |:l Horalnl’cio"D Mgio Contatolz
@ Base Recursn Tipa l: Otde Ment: Usa |:| Diiaz Intervalo |:| Alzada Recup.:lz ‘:]
W Bvaliacio Ellant'e| ..Zj
%- Finializa Proiets | =] ]
Riecurso | -] ~]
~Dados Atualizagdo— 1l =
Release |j Gtde PC-Cligrte |:| Gtde PC Atualizada |:|
inutos Atualizagdo Por PC :l Huoras Alualizagdo Por PC l:l
Contato | | -
SolictacEn = *
Solugdn - feita; 5 = Muita 5 atisfeito]

Diata Fim ] Haira Fim l:l Miritas Trab: l:l Huoras Trab.: l:l
Teenico | =]

Avaliagio E Ezcalade 1 a5 [1 = Muito Insatisfeito; 5 = Muita S atizfeito]

Baze Conhecimenta SUparte
[Titulo Base Conhecimenta Suporte [Usada |
* | i |

Verificagies Uso [Pds Treinamenta]

[ Ttem[Descricio Meta [Data Frevista_ |Data Fealizado | Otde Reg, Ve[i‘
* | [ | [ |

Solicitagio Suporte

Figura AB6 — Interface Solicitacdo Suporte

A Figura AB7 é a interface de planejamento do d@ponela sdo lancadas as

atividades a serem realizadas pelo suporte de fplanajada.

B Phn,ej’ameﬁtoﬁﬁpdr]‘.e- || =]

Suporte NePlanejamenta | Y
Praojeta Técrico | _f_j

Mirutas Plan.: :l Haras Plan.: :| Horas Realizadas :|

Horarios Planejados T Hordrios Realizados
[ Iter% Tipo Solicitagiio [Cliente [Prajeta [Descricda P13
* |
| »

Figura AB7 — Interface Planejamento Suporte

A Figura AB8 é a interface de base de conhecimdntadesenvolvimento, nela sao
cadastradas todos os conhecimentos e erros dexpraggio do desenvolvimento.
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B8 e

IIII

i

T

Figura AB8 — Interface Base Conhecimento Suporte
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA EQUIPE
INTERNA

Aluno: André Matrtini

Titulo do Projeto: Proposta de um modelo de gestdo e operacdo deasepara empresas
intensivas em conhecimento (KIBS) de desenvolvimeesoftwarecustomizado

Orientadora: Miriam Borchardt
Venho através deste documento solicitar a suaagéalida proposta de modelo de

gestdo e operacdo para empresas intensivas encooeht (KIBS) de desenvolvimento de

softwarecustomizado aplicado na empresa.

Constructo Questdo Resposta/Comentarios
Em relacéo as alteracdes realizadas na rotina da
Cadeia de lucro em empresa, vocé considera que as mesmas tem impacto
servigos positivo na qualidade interna, satisfacdo dos
empregados e satisfacdo dos clientes?

Em relacéo as alteracBes realizadas na rotina da
Recuperacao empresa, vocé considera que as mesmas ajudaram a
melhorar a recuperaco de servigos?
Em relacdo aos modelos de mensuracdo da qualigade
Qualidade interna e externa, vocé considera 0s mesmos
adequados?

Em relacéo as alteracdes realizadas na rotina da
empresa, vocé considera que as mesmas facilitaram a
criacdo, distribuicdo e utilizacdo do conhecimentop
Em relacéo as alteracdes realizadas na rotina da
empresa, vocé acredita que as mesmas facilitaram a
disseminacao do conhecimento evitando assim, a
dependéncia das pessoas-chave?

Gestéo do
Conhecimento

KIBS




APENDICE D — DESCRICAO DETALHADA DO MODELO

Processo Suporte técnico
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ltem Descricao
Novo cliente Novo cliente na empresa
Implantagéo Implantacéo do sistema na sede ddelien

Treinamento/Suporte

durante periodo de implantagdo do sistema

Treinamentos e suportes priasgne remotos

Acompanhamento de uso do sistema

Acompanhamentgsaalo sistema pelo client
apos treinamento cliente deve comecgar a us
mdédulo do sistema em que foi treinamento

ar o

Solicitacdo de suporte do cliente

Registro de #atido de suporte do cliente

Andlise da solicitacdo de suporte do cliente

Ardlia solicitacdo de suporte do cliente

Solicitacdo de recuperacgéao interna

Registro daitagéo de ajuste no software devi
a um problema identificado pela equipe interna

do

Treinamento/suporte técnico

Realizacdo de treintormun suporte técnico para
cliente

(o]

Avaliacédo do treinamento/suporte técnico

Pesquisa sdtisfacdo sobre o treinamento
suporte técnico recebido

ou

Recuperacéo

Classificacdo da solicitacdo de supodmo
recuperacédo de servico

Analise do problema

Analise do problema relatado pkente

Alcada suporte técnico

Problema para o0 suportecgcasolver

Alcada desenvolvimento

Problema para o desenvohtionesolver

Alcada externa

Problema para outra empresa resolver

Realizar suporte para resolver problema

Realizporse técnico para resolver o proble
para o cliente

Solicitacdo de alteragcéo do sistema pelo clien
carater de urgéncia

teRegistrar uma solicitacdo de alteracdo do sist
com carater de urgéncia

Orientar o cliente

cliente sobre onde buscar a solugéo

Quando o problema de da aleatirna, orientar 0

Avaliacédo da solucdo do problema — recuperg
do cliente

¢cBesquisa de satisfacdo sobre a recuperaca
servico

Processo de recuperacéo Processo/Funcionar|

da empresa e/ou do funcionario

io Anaisiecessidade de recuperagdo do pro¢esso

Reabertura da solicitagdo de suporte do clients

D n@ua ndo solucionar satisfatoriamente

problema do cliente, reabrir a solicitacdo de sigpa

=




Processo Desenvolvimento 8efware
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ltem Descricdo

Solicitacdo de alteracao do sistema pelo cliente] gidRe da solicitacdo de alteracdo do sistema
pelo cliente

Solicitacdo de alteracao do sistema interna Regida solicitacdo de alteracdo do sistgma
identificada pela equipe interna

Analise da solicitagdo do cliente Analise da stdigdo do cliente

Dimensionamento e programacgéo dBegistrar tempo previsto e quando sgra

desenvolvimento desenvolvida a alteracdo do sistema

Desenvolvimento da solicitagdo do cliente Realinadz solicitacdo do cliente

Solicitac@o ndo atendida Registrar quando umaitsgén do cliente nap
for atendida. Registrar que ndo foi atendida p o
motivo.

Pacote de atualizagéo (release) Finalizar pacotatdalizacdo do sistema com
varias solicitagbes, chamado de “release”

Teste do release Teste do release pelo suporiedécn

Liberac&o do release Desenvolvimento libera o selgrmra atualizag&o
dos clientes

Desenvolvimento/atualizacdo apostila e basel Desenvolver/atualizar a apostila e base de dadgs de

dados de implantacdo implantacéo.

Desenvolvimento/atualizacao apostila dbesenvolver/atualizar a apostila e base de dadogs de

treinamento treinamento.

Programacéo de atualizacao de cliente Registrgramacao (agenda) de atualizacédo dos
clientes

Atualizacdo do sistema para os clientes Atualizsisema nos clientes

Treinamento/suporte do release Treinar e realigaorse para o release atualizado

Cliente Cliente decide comprar software especifico para
sua empresa

Decisdo Interna Empresa decide desenvolver nowease

Projeto para edital Empresa ganha edital para desémento de
software

Analise Analise das necessidades do novo software

Mensuracédo esforco Mensurar esforco necessarios a|par
desenvolvimento do novo software

Planejamento entregas Dividir o software em vaeasegas e planejar
das datas destas entregas

Aprovacéo Aprovar or¢gamento e prazo com o cliente

Inicio desenvolvimento Iniciar desenvolvimento dwa software




Processo Recursos humanos
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ltem Descricdo

Novo colaborador Novo colaborador na empresa

Integragéo Processo de integracdo, apresentacdo da empresa,
missao, visdo e principios

Treinamento em um projeto da empresa Realizarame#mto do novo colaborador em ym
projeto da empresa

Avaliacéo treinamento projeto Avaliacéo treinameritebido

Treinamento processos Realizar treinamento do nmslaborador nos
processos da empresa

Avaliagao treinamento processos Avaliar treinameatebido de processos

Apresentacao ferramentas de trabalho Apresent@rasnentas de trabalho para o ngvo
colaborador

Acompanhamento primeiras atividades no projefcompanhar as primeiras atividades do novo

treinado colaborador no projeto treinado

Avaliacéo primeiras atividades no projeto treinadévaliar as primeiras atividades do noyo
colaborador no projeto treinado

Inicio das atividades sem acompanhamento| hdcio das atividades do novo colaborador gem

projeto treinado acompanhamento no projeto treinado

Treinamento nos demais projetos da empreRaealizar treinamento nos demais projetos | da

através de apostilas empresa através de apostilas

Avaliacéo treinamento projetos Avaliar o treinanoemtos demais projetos da
empresa

Colaborador em atividade normal Colaborador emdstie normal

Executar as atividades Colaborador executa asasivatades

Avaliacdo de desempenho Avaliacdo de desempenho abdsboradores
através de indicadores de desempenho

Desenvolvimento dos colaboradores Desenvolvimeosocdlaboradores

Diagnéstico de necessidade de treinamento intefRealizar  diagnéstico de necessidade |de

e externo treinamento interno/externo

Andlise de viabilidade econbmica / tempo| Analisar a viabilidade de realizacdo do

aplicabilidade treinamento

Agendamento do treinamento Agendar realizac&odiloaimento

Realizacdo do treinamento externo Realizar treimaonexterno

Disseminagéo para a equipe Realizar disseminac&orteido do treinamento
externo para a equipe

Disponibilizacdo do material do treinamento |nBisponibilizar o conteddo do treinamento externo

empresa na empresa

Realizac&o do treinamento interno Realizar treimammterno

Avaliacéo do treinamento interno Realizar avaliagédreinamento interno. Quanto

os colaboradores aprenderam.




126

Gestéo do Conhecimento Desenvolvimento

ltem Descricdo

Andlise da solicitacao do cliente O setor de dedeimiento e suporte técnico
analisam juntos a solicitacdo do cliente.

Dimensionamento e programacgéao dDefinicdo de tempo padrdo para atividades | do

desenvolvimento desenvolvimento; uso do método de pontos de funcéo
para mensuracdo de esfor¢o para um novo software;
registro do planejamento das atividades |do
desenvolvimento.

Desenvolvimento da solicitagéo do cliente Setor désenvolvimento altera sistema conforme
solicitacdo do cliente com base no padrdo | de
desenvolvimento da empresa. Registra alteracdes na
documentacao do projeto e do release.

Solicitagdo ndo atendida Registrar quando umaitsgaon do cliente ndo far
atendida e motivo.

Mensuracéo esforco Definicdo de tempo padrdo pdiddades do
desenvolvimento; uso do método de pontos de funcao
para mensuracao de esforco para um novo software.

Planejamento entregas Definicao das entregas deoumsoftware

Gestao do Conhecimento Suporte

ltem Descricdo

Acompanhamento de uso do sistema Acompanhar ussisttma pelo cliente através o
cronograma de implantacdo e metas de uso|pds
treinamento

Solicitacdo de suporte do cliente Controlar todasddicitac6es de suporte do clientg

Andlise da solicitacdo de suporte do cliente Sepanalisar solicitacdo do cliente

Avaliacédo do treinamento/suporte técnico Contradepdsquisa de satisfacdo de treinamento e
suporte técnico

Recuperacao Controle das recuperac¢fes de servico

Analise do problema Analise do problema com basecaphecimentd
proprio e base de erros do suporte técnico

Desenvolvimento da apostila e base de dadgsSigorte técnico desenvolve e atualiza base de dados

implantagéo de implantacédo e desenvolvimento e suporte tégnico
desenvolvem apostila de implantagéo

Solicitacdo de alteragdo do sistema pelo cliente poSe identifica conhecimento do negdécio (do
cliente e analisa solicitacao de alteracéo sistema

Teste do release Desenvolvimento acompanha testesldase peld
suporte técnico

Realizar suporte para resolver problema Suportenid@c realiza suporte para resolver
problema com base no seu conhecimento e base de
erros

Desenvolvimento da apostila de treinamento Desemaehto e atualizagcdo da apostila |de
treinamento

Atualizacéo do sistema para os clientes Suportzaegtualizacdo do sistema para os clientes
com base no processo de atualizacdo da empresa,
documentacao do projeto e do release

Avaliacdo da solucdo do problema |-€ontrole de pesquisa de satisfacdo de recuperacgo d

recuperacédo do cliente Servicos

Implantagéo Suporte realiza implantacdo do sisteoma base nd
processo e apostila de implantagéo

Programagcéo de atualizagéo de cliente Suporte treegjgrogramagdo de atualizagdo dos
clientes apos liberagdo de novo release do sistema

Treinamento/suporte do release e implantag&o Supedliza treinamento e suporte de release e
implantacdo com base nos processos




Gestao do Conhecimento Recursos Humanos

Item

Descricdo

Treinamento em um projeto da empresa

Colaborad experiente ministra treinamen
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to

em um projeto da empresa para o0 colaborador

novo, orientado pelo curso interno de treiname
do projeto

Treinamento processos

Colaborador mais experiemistra treinamentd
nos processos da empresa para o colaborador

Apresentacao ferramentas de trabalho

Colaboradir emperiente apresenta ferrame
de trabalho para o colaborador novo

Treinamento nos demais projetos da emp
através de apostilas

nto

novo
nta

eSalaborador novo realiza treinamento nos demais

projetos da empresa através das apostilas

Realizac&o do treinamento externo

Colaborador deapresa recebe treinamen
externo

Disseminac¢do para a equipe

Colaborador da empresaegebeu treinamen

to

(6]

externo dissemina o conhecimento do treinamento

para o restante da equipe

Disponibilizacdo do material do treinamento

n@olaborador da empresa que recebeu treinamn

ento

empresa externo disponibiliza material do treinamento
externo para a empresa

Realizacdo do treinamento interno Colaborador mgperiente ministra treinamento
para demais colaboradores

Gestédo do Conhecimento Gestao

ltem Descricdo

Gerenciamento do cliente em implantacdo Controlerdaograma de implantacdo e planos
de acdo para anomalias

Gerenciamento do colaborador em fase | @ontrole de avaliacdo do colaborador em fase de

treinamento treinamento

Gerenciamento do colaborador em atividadeontrole de avaliacdo do colaborador em atividade

normal normal através de indicadores de desempenho

Gerenciamento de suporte ao cliente Controle dersupealizado ao cliente, pesquisa
de satisfacé@o e controle de recuperacdo de seryicos

Gerenciamento de atualizacdo dos clientes Agendangenatualizacdo de cliente e pesquisa
de satisfacdo quanto a solugdo das solicitagdes
atendidas

Gerenciamento de projetos Controle das alteracéakzadas nos projetos,
documentacdo dos projetos, padronizacdo| de
desenvolvimento e planejamento do
desenvolvimento

Viséo Sistémica Reunido semanal entre comergial,
desenvolvimento e suporte técnico para

alinhamento das operacdes

Avaliacdo desempenho GC

Avaliagdo anual do desedmpela gestdo d
conhecimento na empresa

1=

Pesquisa de Qualidade Interna

Avaliacdo anual dalidadle interna, suporte

técnico avalia desenvolvimento

Pesquisa de Qualidade Externa

Avalia¢do anual diéidgde externa
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Impactos na Cadeia de Lucros

ltem Elo da cadeia de lucros Descricao
Andlise da solicitagdo dpValor Externo do Servico A andlise da solicitac@octiente visal
cliente identificar a real necessidade (o

mesmo e colocar isso no sistema
gerando valor para o cliente

Avaliacdo da solugdo daValor Externo do Servigco Verificar o valor exterma solugdo
solicitacdo dada a solicitagéo do cliente
Dimensionamento ¢ Satisfacdo do cliente Infformar ao cliente quandoa |su
programacéo do solicitacdo sera atendida
desenvolvimento
Programagéo de atualizagéo d8atisfagéo do cliente Agendar com o cliente um oretlia
cliente e horério para atualizacdo do cliente
Pesquisa de qualidade externa Satisfacdo do cliente | Verificar a qualidade externa dos
servigos

Pesquisa de qualidade interna Qualidade intersedaco | Verificar a qualidade interna dps
servicos do desenvolvimento

Treinamentos Qualidade interna do servico Aumentartonhecimento da equipe
interna

Cliente pds implantacéo Qualidade interna do servi¢dentificar e resolver problemas do
sistema antes de chegar ao cliente

Reabertura de solicitacdo deatisfacdo do cliente Preocupacéo em resolver blgma

alteracao do sistema do cliente para o cliente

Solicitagdo de alteracdo ddSatisfacdo do cliente Preocupacdo em resolver blgma

sistema pelo cliente — carater de para o cliente

urgéncia

Reabertura da solicitacdo deatisfacédo do cliente Preocupacé@o em resolver blemna

suporte do cliente para o cliente

Avaliagcédo do| Satisfagéo do cliente Verificacdo da satisfagéo ctlente

treinamento/suporte quanto ao servico prestado

Avaliagdo da solucdo dpSatisfacdo do cliente Verificagdo da satisfagéo ctlente

problema - recuperacdo do quanto a solucdo da solicitacéo

cliente

Acompanhamento do uso ddsatisfacdo do cliente Preocupacdo no uso do sispital

sistema cliente

Orientar o cliente Satisfacéo do cliente Preocupam@ resolver o problema

para o cliente




