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Resumo

O presente trabalho buscou descrever e compreender as dinamicas associadas aos proces-
sos de tratamento e solugao de incidentes e problemas oriundos da arquitetura do Servigo
de Portabilidade Numérica prestados por uma organizacao de telecomunicagoes no Brasil.
O objetivo principal, desta pesquisa, foi o de diagnosticar as condi¢Oes necessarias para
a melhoria do processo de tratamento e registro de incidentes na Central de Servigos.
Ficou demonstrado que a equipe de atendimento as solicita¢oes de clientes nao qualifica e
registra, adequadamente, as informacoes recebidas no processo formal para tratamento de
incidentes da empresa, e acaba por gerar falhas, atrasos e custos adicionais nao programa-
dos. Portanto, a contribuicao deste trabalho foi a de expor as relagoes interpessoais que
nao constam no modelo ITIL implantado, e que compoem o processo de aprendizagem
e criacao do conhecimento organizacional. Os fundamentos metodolégicos e conceituais
de sustentagao deste estudo utilizaram o modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (SECT)
para descrever os processos de criagao e difusao do conhecimento na empresa. Este foi
combinado com um framework de governanca ja existente e em pratica, no caso a ITIL.
Essa aplicacao, conjunta, foi articulada com as técnicas e ferramentas de mapeamento
disponiveis pela Andlise de Rede Social (ARS). O uso desse modelo surgiu como uma
abordagem promissora, pois ao identificar as dinamicas de relacionamentos interpessoais
existentes na organizacao - formais e informais - contribuiram de modo significativo no
processo de criacao e difusao do conhecimento.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Governanca Corporativa, Analise de Redes
Sociais, ARS, ITIL, SECI.



Abstract

This research has the purpose to describe and understand the dynamics associated to
the treatment and incidents and deriving problems solution processes of the architecture
of the number portability service provided by a telecommunications service provider in
Brazil. The main objective of this research is to identify the necessary conditions for
the improvement of the treatment process and incidents recording in the service desk of
the mentioned service provider. Currently the team that takes care of to the customer’s
requests does not describe and records properly the information received in the company’s
formal incidents treatment process, discussed in this research, generating failures in the
responses, delays and not planned incidental costs. The contribution of this research is
to show the interpersonal relationships that are not part of the implemented I'TIL model,
and that are part of the learning and creation process of the company’s knowledge. This
study’s methodology and conceptual beddings of sustentation will use the model proposed
by Nonaka and Takeuchi to describe the knowledge creation and diffusion processes within
the company. This model will be combined with an already existing governance framework
and in use in the studied company, in this case the ITIL. The application of this model
and ITIL framework will be articulated with the available techniques and mapping tools
for the Social Network Analysis - SNA. The use of the SNA to analyze the structure of
social-technical networks appears as a promising approach, with the purpose to identify
the company’s formal and informal existing interpersonal relationships, which significantly
contribute to the knowledge creation and diffusion processes.

Key-words: Knowledge Management, Corporate Governance, Social Network Analysis,
SNA, ITIL, SECT;
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Introducao

A formulacao da estratégia competitiva deve buscar potencializar
a competéncia na qual a empresa € mais forte. A constante
evolugcao das competéncias da empresa permite o sistemdtico re-
finamento e reformulagcao da estratégia competitiva e, a partir
desta, sao identificadas novas orientagoes para a formagao de

competéncias.

(Afonso C. C. Fleury e Maria Tereza Leme Fleury, 2000)

1.1 Contexto da Pesquisa

O contexto desta pesquisa baseou-se na idéia de construcao do conhecimento, por in-
dividuos, através de processos formais existentes em uma Organizacao de Telecomu-
nicagao. A inovagao tecnoldgica e sua aplicagao sao objetivos principais deste tipo de
organizacao, visto que, além de subsidiar o negécio oferecendo agilidade e confiabilidade,
permitem que o servico seja melhor explorado e oferecido. O conhecimento é o principal
insumo para a realizacao, aplicagao e posterior sustentagao de inovagoes tecnoldgicas, e
este nasce no individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O colaborador desta empresa, também chamada de Telecom, constréi seu conhecimento
nao somente dentro dela, e com as pessoas diretamente envolvidas nas suas atividades
funcionais. Ele é responséavel pela manutengao do conhecimento organizacional, através

do processo de compartilhamento de novas experiéncias.

A importancia da Tecnologia da Informagao (TT) para as empresas é um fato consumado,
nao apenas pelo advento da globalizacao, também pela forca que esta oferece na con-
tinuidade e melhoria dos seus negécios. Nessas organizacoes de Telecom o uso da TI
objetiva otimizar os processos de atendimento a clientes. Para isso, utilizam as melhoras
praticas de Governanca de T1I aplicadas no mercado, o que significa controlar, otimizar,
mensurar e entregar resultados em um ambiente tecnolégico para o cliente. No Brasil, a
referéncia de Governanga de TI é a ITIL (Information Technology Infrastructure Library).

A organizacao telecom Cleartech Ltda, no contexto desta pesquisa, recentemente implan-
tou, dentro deste modelo de Governanca de TI, o servico de Portabilidade Numérica, o
qual é prestado as operadoras de telecomunicacoes brasileiras baseado em acordos res-
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guardados no contrato firmado com a Entidade Administradora! designada pela Agéncia
Reguladora das Telecomunicagoes, a Anatel.

Para prestacao deste servigo, foram exigidas inumeras certificagoes das equipes que inte-
gram o servigo prestado pela Cleartech e seus fornecedores. Além das certificagoes, no
contrato foi designado que a prestacao do servigo deveria ser subsidiada e gerida pelas boas

praticas propostas pela ITIL. Desta forma, a Cleartech teve que absorver estas técnicas.

Por esse motivo, foram necessarias adequagoes no quadro funcional do servigo, o que
resultou na criacao de areas visando o enquadramento das necessidades trazidas pela
ITIL. Implantou-se, entao, na Cleartech, um departamento com uma hierarquia de Servico
de Portabilidade, utilizando-se nao apenas dos recursos que ja estavam no projeto, mas
vertical e funcionalmente com os recursos de outras areas e fornecedores. Dessa maneira,
a portabilidade recebeu a autonomia para administrar sua rede de competéncias e sua
base de conhecimento, bem como a responsabilidade de exceléncia no servigo, visto que

deveria presta-lo com percentuais baixissimos de falhas.

O modelo ITIL implementado foi criado para ser controlado através de indicadores que res-
guardavam os niveis de servicos firmados em contrato. A entrega de qualquer subproduto
ou do produto final também foi umas das preocupacoes do modelo implementado, visto
que, pequenas margens de erro estavam designadas nos acordos. Assim sendo, qualquer
desvio em atividades do servico poderia comprometer a confianga gerada entre fornecedor

e cliente e também gerar custos para a organizagao.

Portanto, devido ao emprego desse modelo, algumas estruturas aglutinadoras de recursos
humanos foram criadas e seus lideres nomeados. Como exemplo, a funcao Central de
Servicos, ou Service Desk?, a Gestao de Incidentes, Problemas, Mudancas, Configuracao,
Capacidade, Liberacoes, Continuidade e Niveis de Servigo. A partir dai as boas praticas
foram aplicadas sobre estas estruturas, dividindo os papéis, responsabilidades, atividades

e, por fim, demarcando as fronteiras de atuacao para cada geréncia.

Por necessidade do negécio, a Central de Servigos foi unida, estruturalmente, a Gestao

de Incidentes e os dois grupos divididos em: analistas N1? e N2%. Na concepcao deste

! A Resolugiao Nimero 460 da Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes), de 19 de marco de 2007, definiu
o papel da Entidade Administradora da Portabilidade Numérica no Brasil nos termos do Regulamento Geral de
Portabilidade (RGP). Esta é uma organizagdo gestora da portabilidade numérica.

ZNesta dissertacio Central de Servigos é equivalente a Service Desk que é para a ITIL uma funcio e tem
como objetivo ser o tnico ponto de contato. Diferencia-se de Call Center e Help Desk pela abrangéncia de
responsabilidades. FEle nao lida somente com Incidentes, Problemas e perguntas, mas também fornece uma
interface para outras atividades, como pedidos de mudanga do cliente, contratos de manutencdo, licencas de
software.

3nesta dissertacio é equivalente ao nivel 1 de atendimento. Composto de analistas com pouca experiéncia no
negocio.

4nesta dissertacio é equivalente ao nivel 2 de atendimento. Composto de analistas com maior experiéncia no
negdcio e maior discernimento de riscos, ameagas e oportunidades
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departamento, para o Servico de Portabilidade, centralizaram-se as grandes preocupagoes,
pois este seria a porta de entrada dos clientes externos e internos envolvidos na prestagao

do servigo.

Na implantacao do mesmo, as preocupagoes principais da gestao eram a uniformizacao da
linguagem e registro, e a cordialidade no atendimento. Estas baseavam-se na prerrogativa
de que os analistas da Central de Servigos seriam os intermedidrios entre o cliente externo
e a gestao operacional do servico. Por conseguinte, seria de extrema importancia a uni-
formidade da recepcao dos dados e decodificacdo correta em informacao util. A equipe
da Central de Servicos é, portanto, a responsavel pela recepgao, qualificacao e codificagao

das solicitacoes recebidas.

Tendo sido levado em consideragao o que foi descrito, o contexto desta pesquisa enquadrou-
se, justamente, no processo de recepcao e registro de uma solicitacao pela equipe de atendi-
mento gerido pelo Processo de Incidentes, e implementado segundo sugestoes da ITIL na
Portabilidade Numérica. Foi, portanto, levado em consideracao o processo de aquisicao,
construcao e difusao do conhecimento de fato, isto é, o que ocorre fora do esperado nas

atividades formais da Central de Servigos.

1.1.1 Geréncia de Incidentes da Portabilidade Numérica da Cleartech

A Geréncia de Incidentes é um dos processos operacionais do Livro Azul® da ITIL e é
responsavel em atender, registrar e controlar solicitacoes dos clientes quanto a problemas
no servico. Um incidente é qualquer evento que nao faz parte da operacao normal e que
cause, ou possa causar uma interrupcao do servigo ou a reducao de sua qualidade. A
execucao das atividades desta geréncia, na Cleartech, é de responsabilidade das equipes
da Central de Servigos. Este processo demanda algumas agoes embasadas nos objetivos
identificados, segundo processo desenhado e exemplificado na Figura 1.1.

5A ITIL ¢é dividida em dois livros relacionados a prestacio de servicos. Um que engloba processos téticos de
entrega do servigo que é chamado de livro vermelho, e outro que traz os processos operacionais, que é chamado
de livro azul.
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Figura 1.1: Importéancia da Central de Servigos (selecionada do Processo de Incidentes interno).

A seguir, estao listadas as atividades e objetivos da gestao de incidentes:

Atividades: deteccao e registro; classificacao e suporte inicial; determinacao e nomeagcao
de prioridade (impacto x urgéncia); investigacao e diagnéstico; resolugao e recuperagao;
encerramento; propriedade, monitoracao e acompanhamento; comunicacao; geracao e

fornecimento de informacoes gerenciais.

Objetivos: assegurar a continuidade do servigo, facilitando a sua restauracao o mais
rapido possivel; ser ponto unico de contato entre usuérios e fornecedores; ser acessivel
a clientes e usuarios, e responsavel pelo Controle de Incidente; interface para outras
atividades do servigo, como mudanca, problema, configuracao, liberacao e outros servigos;
assegurar sua aceitacao pelos clientes e usuarios, aprimorando a satisfagao dos mesmos
em relacao ao fornecimento de seus servicos; suportar a comunicacao de mudancas em

toda a organizacao.

Na organizacao pesquisada, segundo o processo desenhado, existiram fatores criticos de
sucesso na Central de Servigos, quanto ao atendimento do fluxo estabelecido pela Gestao
de Incidentes, tais como: compreensao das necessidades do negdcio; entendimento dos
requisitos dos usudrios; investimento em treinamento (usudrios, equipes de suporte e
de atendimento.); definigdo clara dos objetivos dos servigos, metas e produtos a serem
entregues; niveis de servicos factiveis, acordados e regularmente revistos; beneficios ade-
quados ao negocio.
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1.1.2 Geréncia de Problemas da Portabilidade Numérica da Cleartech

A Geréncia de Problemas também é um dos processos operacionais do Livro Azul da ITIL.
A sua importancia esta resguardada pela necessidade de andalise de casos abertos, e sem
causa-raiz identificada. Portanto é imperativo para a sua existéncia que o procedimento
de incidentes esteja implementado. Nesse sentido, para a Gestao de Problemas, desenhou-
se o processo dividindo-o em dois fluxos: o primeiro, trabalha com a condicao identificada
a partir de diversos incidentes e que exibem sintomas comuns, e ou correlatos entre si;
o segundo, a partir de um tunico incidente significativo, indicativo de um tnico erro,
para o qual a causa-raiz é desconhecida. O erro, para a Gestao de Problemas, é uma
circunstancia identificada por um diagnoéstico bem sucedido de causa originaria de um

problema, quando existe confirmagao sobre qual item de configuracao (IC) esta a falha.

Portanto, sao objetivos da Gestao de Problemas, segundo o processo desenhado: identi-
ficar e remover os erros de infra-estrutura da TI, tanto de forma reativa, quanto pro-ativa
(minimizando o impacto de incidentes; estabilizando os servigos; e evitando incidentes e
problemas); resolver o caso de forma répida e eficiente, fornecendo solugao de contorno
permanente e temporaria; impedir de forma pré-ativa a recorréncia de incidentes, proble-

mas € erros.

Assim posto, o Gerenciamento de Problemas pesquisa a causa originaria do erro e toma

atitudes para removeé-la.

Sao beneficios mapeados no desenho do processo: melhorar a qualidade dos servicos;
desenvolver solugbes permanentes; promover o aprendizado continuo (experiéncia pas-
sada); aumentar produtividade do usudrio e da equipe de suporte; proporcionar melhores
taxas de resolugoes na primeira tentativa pelo service desk através da disponibilizacao de

solugoes definitivas e de contorno nas bases de conhecimento.

Sao papéis e responsabilidades mapeadas: Gerente de Problemas - conhecimento técnico,
de negdcio e de coordenagao (desenvolver e manter o processo; revisar a sua eficiéncia e
efetividade; produzir informagoes gerenciais; monitorar a efetividade do Controle de Prob-
lemas e Erros); Equipe de Gerenciamento de Problemas - conhecimento do assunto, tanto
técnico quanto analitico (identificar casos analisando dados de incidentes; investigar prob-
lemas de acordo com o impacto até a resolucao ou identificacao do erro; item abrir RdMs
(Requisigoes de Mudangas) para remover erros da infra-estrutura; monitorar o progresso
da resolucao de erros conhecidos através do Gerenciamento de Mudangas; aconselhar a
equipe de Geréncia de Incidentes sobre as melhores solugoes alternativas para incidentes
relacionados a problemas/erros conhecidos e nao resolvidos.

O Formulario de Problemas, visualizado no Apéndice D desta pesquisa, é a forma de
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solicitacao da analise de causa-raiz. E nele que o service desk deve codificar todo conhec-
imento gerado em atividades do fluxo de incidentes que antecedem o problema. Assim
preenchido, torna-se um documento de passagem, porque relaciona todos os sintomas da-
dos pelo cliente. Finalmente, também contera o entendimento do analista da Central de

Servigos.

1.1.3 Fluxos Envolvidos na Fronteira da Gestao de Incidentes e Gestao
de Problemas - Portabilidade Numérica da Cleartech

A relacao, neste contexto, é exposta para exemplificar os locais de decodificacao de sin-
tomas relatados em solicitagoes recebidas pela Central de Servigos e também para embasar
futuros diagnosticos. Portanto, a Figura 1.2 é um recorte do processo de incidentes com
o objetivo de explorar essa relagao com o fluxo da Gestao de Problemas (Figura 1.3).
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Figura 1.2: Recorte do fluxo do Processo de Incidentes da Cleartech - foco na abertura de

problema.
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Figura 1.3: Recorte do fluxo da Gestao de Problemas da Cleartech.

As atividades que antecedem a abertura do caso (Figura 1.2) expéem o momento em que,
o service desk, comeca a ficar sem alternativas devido a criticidade em que o incidente
comega a se esbocar. Desta forma, seguindo o escalonamento funcional da prépria Central
de Servigos o N1 (nivel de analistas com foco no atendimento) solicita apoio especializado
de um N2 (nivel de analistas com maior senioridade no negécio) para, caso necessario,
abrir um procedimento na Gestao de Problemas. Na maioria dos casos, o préprio analista

de N1 registra o incidente e examina a questao.

Assim sendo, o fluxo da Gestao de Problemas (Figura 1.3) é retratado, isto é, o fluxo

6

recebe uma solicitacao de andlise de causa-raiz® e com isso inicia a sua classificacao e a

investigacao da mesma.

E importante expor como deve funcionar a passagem do incidente para a fronteira do
problema. No recorte do processo de incidentes, nas atividades que antecedem a abertura
do registro de analise de causa, o service desk executa as tratativas de incidente até esgotar
as informacoes existentes na base de conhecimento’ (Figura 1.2). Todo tratamento que
o service desk executa antes da atividade 25 (abertura do problema), seguird a dtica de
severidade do incidente. Com severidades de niveis 1 e 2 (indisponibilidade total e ou

parcial) o problema é aberto automaticamente pela Central de Servigos. As demais sao

SEste termo é utilizado pela ITIL, e significa a busca pela fonte do erro.
"Pode ser depésito de manuais ou documentos, conhecimento intrinseco do analista atendente, de outros
analistas dentro ou fora da area, locais virtuais, tais como féruns, sites de busca, entre outros.
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verificadas de acordo com o erro ou indisponibilidade causada ao negocio da Cleartech ou
dos seus clientes.

1.2 Justificativa da Pesquisa

Desde a época da finalizacao do projeto, até os dias atuais, o Servico de Portabilidade
passou por uma enorme maturacao. A difusao dos processos ITIL entre os colaboradores
do servico, bem como sua maior fixacao e uso diario, fez com que a cultura de proces-
sos/procedimentos controlados por esta governancga, entrasse em um ritmo que seria bem
aceito por clientes e executivos da empresa. A partir deste contexto, os proprios partic-
ipantes dos processos implementados com a ITIL, criaram maior fidelidade com todo o

regime e desenvolveram maior confiabilidade nas suas atividades.

Todavia, mesmo com todos os processos/procedimentos definidos, poderao ocorrer situagoes
inesperadas, revelando que estes nao sao perfeitos e portanto estarao sujeitos a falhas. A
informagao explicita, ou seja, material de apoio, tais como, documentos, manuais, sao
simplesmente papéis ou informacoes digitais armazenadas. Ainda que tais informacoes
sejam de exceléncia o que as fazem tteis é o decodificador, isto é, o individuo. Desta
maneira, por mais que se tenha todo processo controlado seguindo métricas, regras e boas

praticas, se faz necessario o individuo com seu conhecimento, sentimentos e insights®.

Neste panorama citado e focando a diversidade tratada cotidianamente pelo service desk,
muitas informacoes recebidas nao sao entendidas e codificadas corretamente, gerando o
uso incorreto das mesmas por outros processos operacionais do servico de portabilidade
numérica. Exemplo deste contexto é o tratamento que a gestao de problemas precisa fazer
em incidentes, com certas severidades e ocorréncias, para dar continuidade ao tratamento
de falhas. Com isso, se a Gestao de Problemas nao recebe a informacao coerente do
incidente e os sintomas que foram sentidos e relatados, provavelmente tera dificuldades

para buscar solugoes.

Por diversas vezes, na Cleartech, casos foram abertos na Central de Servigos - apds o
registro de incidentes - sem informacoes subsidiarias, sem entendimento correto do sin-
toma’ relatado pelo cliente ou até mesmo com a decodificacdo inexata do sintoma, feito
pelo analista N1. Conseqiientemente, abre-se um caminho mais longo de investigacao e,
por isso, problemas com alta criticidade'® de atendimento ficam sem a anélise rapida,
necessaria. Desse modo, surge a necessidade de um refinamento das informacoes para

que o caminho longo (e também custoso, porque envolve horas de andlise de um ou mais

8Segundo Nonaka, Toyama e Konno (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000) insights sdo dificeis de formalisar,
sdo pessoais. Sao traduzidos como sacadas.

°0s sintomas sio representacdes do erro em alguma parte do servigo prestado.

10 Alta criticidade significa que alguma parte do servico estd em falha ou poders falhar.
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analistas) fique organizado, seja mais eficiente e, por conseguinte, diminuird a area de
risco, pois se tornara mais alinhado ao negocio.

Portanto, somado ao que ja foi pesquisado até o momento, ainda existem trés pontos
importantes que justificam e validam a necessidade de verificagao das condigoes reais de

criagao e difusao do conhecimento dentro da Central de Servigos. Sao eles:

1. Na Central de Servigos nao ha um procedimento que resguarde as trocas interpes-
soais, insights ou o conhecimento gerado pelo analista atendente no momento da

recepgao de um incidente (qualquer erro relatado);

2. No Processo de Incidentes, nao existe nenhuma atividade, que reforce a necessidade
da troca interpessoal para afericao do sintoma relatado;

3. Na Organizagao existe apenas uma ferramenta oficial de Registro de Incidentes, onde

ficam inseridos os sintomas relatados pelo solicitante.

Por conseqiiéncia da falta de afericao dos sintomas relatados em incidentes, do registro
do fluxo interpessoal e, por fim, da decodificacao embasada do relato registrado, criam-
se gaps'! no fluxo informacional entre a fronteira da Geréncia de Incidentes com a de

Problemas, cuja geréncia terd que suportar incidentes sem tratamento existente!2.

1.2.1 Qual o Referencial Teorico Utilizado e Como Apoia a Pesquisa

A elaboragao e formalizacao de um processo de criacao e difusao do conhecimento trazem
beneficios, principalmente no momento da interacao com o negocio. Para a Empresa
Cleartech, esta pesquisa contribuird no entendimento do seu fluxo informacional, a saber:
a compreensao de como a Central de Servigos cria, busca e difunde o conhecimento;
quais sao as fontes de pesquisa em incidentes didrios, com a devida escala de busca e
prioridade/freqiiéncia/intensidade; e quais os pontos focais da rede no atendimento de

um caso simples, bem como nos problemas criticos.

A partir do modelo de criagao e difus@ao do conhecimento na organizagao proposto por
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), especialmente considerando a dimensao ontolégica do mod-
elo e a sua dindmica representada pela Espiral do Conhecimento (op. cit. p.69) espera-se

verificar como a Central de Servigos converte o conhecimento tacito em explicito. Nesta

" Gap foi traduzido nesta dissertacdo como distancia.
120 tratamento existente na central de servico para uma situacio ja conhecida é também chamado de solugéo
de contorno.




Capitulo Um 1.2. Justificativa da Pesquisa

perspectiva a premissa basica serd representada pela socializagao como o principal pro-
cesso de conversao do conhecimento no ambito das atividades na Central de Servigos.

Isto embasa a visao ontolégica!® deste modelo, onde o conhecimento nasce no individuo
e difunde-se para o grupo, neste caso, do analista da Central de Servigos para o grupo de
analistas da mesma e por conseguinte, para a organizacao.

Focando na maturagao dos negocios, a governanca de TI emerge como um pilar de sus-
tentacao competitiva. A comercializacao dos servigos e produtos da organizacao, isto é,
0 negocio, é o objetivo comum buscado por todos os colaboradores. A TI planejada e
focada com o objetivo de embasar os processos de negécio, contribui para a difusao do

conhecimento nos grupos e por conseqiiéncia subsidia a competitividade no mercado.

No referencial tedrico desta pesquisa, a governanga de T1 embasara um dos focos, que é a
necessidade de melhoria continua dos processos formais. E esperado como resultado deste
estudo a sugestao de novas atividades para o processo de incidentes, visto que, conforme

ja abordado, nao existem atividades que promovam as trocas interpessoais.

As técnicas de andlise de redes sociais'* permitem a construcao de mapas das diversas
redes observadas, identificando os individuos mais procurados, aglutinadores e difusores
do conhecimento. O levantamento destas informacgoes contribuird, por exemplo, para
entender como os analistas da Central de Servigos trabalham suas relagoes internas em

momentos de afericao de um incidente.

Neste ambito, a ARS contribuira para extrair da organizacao o comportamento dos mem-
bros da rede da Central de Servicos, quanto a criacao e difusao do conhecimento interno.
Segundo (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), a chave na lideranga do processo de cria¢ao
do conhecimento é o pensamento dialético, isto é, entende-se que é relevante promover
a socializagao do conhecimento dentro do grupo através de discussoes constantes, objeti-
vando a formacao de novos conhecimentos para a organizagao. A Figura 1.4 ilustra esta

afirmacao.

13A estrutura tedrica da criacdo do conhecimento organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi, indicam
duas dimensdes: a visao vertical é a epistemoldgica onde tem a conversdo do conhecimento tacito em explicito; a
dimensao ontoldgica representada no eixo horizontal, onde o conhecimento criado pelos individuos é transformado
em conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional.

14 ARS é a sigla utilizada para anélise de redes sociais.

10
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Figura 1.4: Espiral do conhecimento num determinado espaco de difusdo (Adaptada pelo autor
da pesquisa).(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

A maioria das empresas ocidentais, segundo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), entende a gestao
do conhecimento como processamento de informagoes. Estas figuram-se como maquinas
de processar informagoes, com o intuito de alcancar um objetivo. E uma visdo estética e
passiva. Ao mesmo tempo, é falha quando se objetiva capturar o processo dinamico de
criacao do conhecimento. O modelo SECI'®, inspirado especialmente nas experiéncias das
empresas japonesas, afirma que o conhecimento precisa estar anteriormente consolidado
no individuo, ser socializado com outros individuos da organizacao e, por fim, se tornar

um ativo do conhecimento'® da empresa.

Desta forma, a inteligéncia formada apds o compartilhamento com o grupo ira transformar
os processos de negdcio da empresa, consolidando a sua posi¢ao no mercado e a fidelizacao
do cliente. Isto quer dizer que, no momento que o conhecimento estiver agregando valor
através da criacao ou melhoria de um produto ou servico, a posi¢ao competitiva da em-
presa estard mais fortalecida. Destarte, no momento em que se estabelece um sélido
processo de criagao e difusao do conhecimento, se materializa um ativo competitivo da
empresa. B destacado por ((FLEURY; FLEURY, 2001), p.2) a importancia da criagao da

rede de conhecimento com a seguinte afirmacao:

“A competéncia individual encontra seus limites, mas néo sua negagdo no nivel dos saberes
alcancados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo, numa época determinada. As
competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how nao adquirem
status de competéncia a nao ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento
em que se insere o individuo é fundamental para que a comunicagdo seja eficiente e gere a
competéncia.”

150 modelo proposto por (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) é formado por quatro modos. Sdo eles: socializacio,
externalizagao, combinacgao e internalizagao. Surge entao o modelo SECI de criagao e difusao do conhecimento.
16 Ativos do conhecimento sio para a organizacio tratados como a propriedade intelectual existente.

11



Capitulo Um 1.3. O Problema

Portanto, para esta pesquisa, justifica-se o uso da andlise de rede social, com o intuito
de aferir os processos de construcao e difusao do conhecimento na Central de Servicos. E
utilizado o SECI como modelo de gestao do conhecimento, explorando-o sobre o processo
de incidentes, objetivando-se verificar o processo informal (de fato), nas atividades formais

de recebimento e registro de uma solicitagao de cliente.

1.3 O Problema

As informacoes que chegam a Central de Servigos nao estao sendo classificadas, qual-
ificadas, entendidas e registradas corretamente, implicando em prejuizos financeiros e
perda de credibilidade no atendimento. Logo, a falta destas classificacoes e entendimentos
coerentes, isto é, de forma consolidada, clara e aferida, traz, por conseqiiéncia, perdas para
outros analistas do mesmo departamento da Central de Servigcos e para outras geréncias
operacionais da portabilidade, em termos de desvalorizacao do trabalho empenhado.

Um exemplo desta situacao esboga-se na dificuldade de analise da causa-raiz pela Gestao
de Problemas. A questao que esta sendo abordada é a transicao distorcida da informacao
até a criagao do conhecimento, no Processo de Incidentes. No momento que um problema
¢ aberto, advindo de um incidente, e 0 mesmo ¢ inicialmente decodificado pelo gestor da
area de problemas, a informacao depositada no formulédrio, em algumas situacoes, nao

satisfaz aos critérios de conducao de uma analise embasada e articulada.

Portanto, o problema situa-se no processo de registro de incidentes utilizado pela Central
de Servicos e, por conseqiiéncia, repercute para as geréncias operacionais seguintes que
utilizam, como insumo, dados coletados e codificados por esta central. A Geréncia de
Problemas, justamente pela interlocucao entre ambos processos é a mais afetada, visto
que, todo o fluxo se inicia com um incidente. Desta forma, é no momento da recepgao e
registro de um incidente (qualquer erro relatado) pela Central de Servigos que é criada

esta dissonancia de informacoes.

O que caracteriza este problema é a caréncia no processo de incidentes de um procedimento
ou atividades formais que resguardem as trocas interpessoais, insights e conhecimento ger-
ado pelo analista no momento de atendimento ou andlise de uma solicitacao gerada pelo
cliente. B importante que o registro do incidente seja composto a partir de uma afericao

do sintoma relatado e embasado por informagoes coerentes.

12
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Mapa Conceitual do Problema

E importante entender como, conceitualmente, se trata um sintoma de alguma anomalia
na estrutura do Servi¢o da Portabilidade Numérica. E relevante citar que todo o caminho
de tratamento do mesmo, bem como a passagem para a fronteira da Gestao de Problemas
se inicia no individuo, isto é, neste caso o analista da Central de Servicos. O Mapa
1.5 é um esboco conceitual, de termos de atividades, do momento do atendimento a um
incidente. Este foi desenhado, apds observacao das atividades diarias deste processo.

As infarmagdes que chegam & Central de Servicos ndo estdo sendo classificadas,
gualificadas, entendidas e registradas corretamente,
implicando em prejuizos financeiros e perda de credibilidade no atendimento
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Registra nas ferramentas Procedimento interno de Meia de comunicacdo Eficiente/Eficaz |
de incidentes captagao do sintoma/problema entre cliente e service desk

Encontrar quais canais humanos no cliente
530 03 certos para explicitar o conhecimento

Figura 1.5: Mapa Conceitual do Problema (Criada pelo autor da pesquisa).

1.3.1 Registro do Incidente: Formalizacao

Existe na organizagao uma ferramenta oficial de registro de incidentes, onde sao inseridos
sintomas relatados pelo solicitante cliente. Além dos sintomas, alguns arquivos e imagens
também sao inseridos nesta mesma ferramenta. O incidente pode ser registrado de trés

formas:
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Capitulo Um 1.4. Limites e Limitagoes

1. Através de uma ligacao para a Central de Servigos. Neste caso, o analista de Nivel 1
ird fazer o relato na ferramenta oficial da organizacao, com as informagcoes descritas
pelo cliente;

2. Utilizando o portal da ferramenta oficial da organizacao. Desta forma, o cliente sera
inteiramente responsavel pelo relato a ser inserido a respeito do chamado. Apds
esta agao, o grupo da Central de Servigos recebera um alerta de novo registro para

qualificacao;

3. Através do e-mail. Este serd tratado de forma semelhante ao segundo caso, contudo
o analista devera primeiro registra-lo na ferramenta oficial e em seguida qualificé-lo.

Por fim, os prejuizos organizacionais ocasionados pelo processo de registro de incidentes,
sao por conseqiiencia da falta de entendimento, classificacao, qualificagao e registro co-
erente das informagoes entregues pelo cliente, aos analistas da Central de Servigos. Esta
falta de compreensao, por assim nomear, pode por exemplo, abrir precedentes para mu-
dangas em partes do servico, sem que estas sejam necessarias. Desta forma, geram-se

custos indevidos, perda de confianga no servigo e indicadores nao satisfatorios.

1.4 Limites e Limitacoes

Alguns limites foram estabelecidos para essa pesquisa, a fim de determinar claramente o
escopo de trabalho por parte do pesquisador:

1. Para o Servigo de Portabilidade Numérica, serd estudado somente o processo de
tratamento de incidentes. Em alguns momentos serao inseridas informacoes da

Geréncia de Problemas, pois esta é importante para o entendimento do contexto;

2. A abordagem de Redes Sociais deve focar no aspecto da difusao de conhecimento
organizacional, através da analise de redes sociais, identificando os grupos e encon-
trando os seus principais atributos, sem a preocupacao de um maior aprofundamento

do estudo matematico sobre o assunto;

3. Na empresa escolhida para o estudo de caso, a populagao selecionada para entrevistas

devera se restringir somente a colaboradores.
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1.5 Hipoteses

Quanto as hipdteses levantadas, tentou-se entender o que poderia ocasionar tais dis-
crepancias nas atividades de registro de um incidente na Central de Servicos. Primeiro
buscou-se avaliar como este processo se relaciona com o cliente para trazer beneficios
para o atendimento da sua solicitacao. Com isso, foram pesquisadas atividades em todo

processo, que fossem intituladas como responsavel por tal relacionamento.

Em seguida, foi abordada a necessidade de analistas com maior conhecimento no atendi-
mento a uma solicitacao e, por conseqiiéncia, a falta de treinamento para os que ingressam
nas atividades da Central de Servigo, bem como aos que ja executam atividades h& al-
gum tempo e nao receberam qualificacao adequada. Logo, apds esta discussao, foram

levantadas trés hipdteses:

1. Os procedimentos formais existentes nao se preocupam com as condicoes necessarias

para a criacao e difusao do conhecimento;

2. O tratamento dos desvios deve ser funcao do maior nivel de senioridade da equipe

envolvida na Central de Servigos;

3. A falta de treinamento da equipe de Nivel 1 faz com que as informacoes que chegam
a Central de Servicos nao sejam classificadas, qualificadas, entendidas e registradas

corretamente.

Estas hipdteses irao contribuir para esta pesquisa no ambito de direcionar, esclarecer e
embasar as analises que envolvem a rede da Central de Servigos no que se refere ao uso
das informacoes, conhecimento e relacionamento, para executar a atividade de registro de

incidentes.

1.6 Objetivo

O objetivo principal desta pesquisa é, portanto, diagnosticar as condigoes necessarias para
a melhoria do processo de tratamento e registro de incidentes na Central de Servigos. Este
diagnostico sera relevante para a elaboragao de uma proposta de revisao do processo ja
existente de registro de incidentes. A relevancia da revisao do processo esta significativa-
mente ligada ao propdsito de qualidade no atendimento ao cliente, sem gerar custos ou

danos ao servico.

Além do diagnéstico proposto para a melhoria do processo de registro de incidentes, ex-
istem alguns objetivos especificos que fazem parte também desta pesquisa. Estes irao
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delinear a forma de abordagem na analise, visando entender como, no momento de re-
cepcao de uma solicitagao, o individuo da Central de Servigos estara pronto para entender,
registrar, qualificar e classificar qualquer incidente. Logo, serd importante:

1. Mapear como cada individuo da Central de Servicos constroi sua base informacional

e adquire conhecimento para registrar e tratar um incidente;

2. Mapear a rede de colaboracao informal, que surge nas atividades didrias de solugoes
de problemas técnicos;

3. Mapear quais as fontes de informagao com maior importancia na Central de Servigo;

4. Identificar desvios existentes no processo de tratamento de incidentes dentro de um

periodo onde seria aplicada a pesquisa.

Os trés primeiros objetivos especificos, portanto, fornecerao dados mapeados que sugerirao
algumas caracteristicas da rede em estudo, tais como: a base de consulta informacional,
de que modo o analista utiliza esta base; qual o caminho que usa antes de registrar um
incidente; e o que ele usa para entendé-lo. O 1ultimo objetivo é uma forma de afericao
que se procura trazer para este estudo, com o intuito de verificar se existem desvios no

processo de registro de incidentes, justificando o problema apresentado.

E neste panorama que se busca entender se a falta destas informagoes estd interligada
ao processo de criacao e difusao do conhecimento, hoje existente na Central de Servigos.
Atualmente existe a necessidade, no processo de incidentes, de um procedimento formal
que trate as informagoes e se preocupe com conhecimento no departamento. Para tanto, o
aperfeicoamento processual é necessario para o acompanhamento dinamico do negécio. A
ITIL, no capitulo de programa de melhoria continua, introduz a importancia do conceito
PDCA' onde os processos devem ser revistos constantemente, em alinhamento com o

negocio, para que exista uma melhoria continua do como se faz para como se deve fazer.

Dessa forma, se os processos estao alinhados com o negdcio, e 0 mesmo nao é estatico, e
¢ regido por niveis de servigo/qualidade continuos, logo se questiona: como os processos
poderiam acompanhar o dinamismo das necessidades do cliente, visto que estes propria-
mente nao fazem autocriticas? Por outro lado, outra consideracao que deve ser analisada:
mesmo apos diversas rodadas destes processos e procedimentos, como eles se comportam

informalmente?

Por fim, o principal objetivo é obter o diagnodstico de condi¢oes necessérias para possiveis
melhorias no processo existente de registro de incidentes, com os mapeamentos citados e

Y"PDCA significa em inglés Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Verificar) e Act (Agir). O ciclo do PDCA,
é um técnica utilizada em gestdo de processos, focado no programa de melhoria continua dos mesmos.
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a afericao de desvios, entender a dinamica, de fato, utilizada pelos individuos que formam
a equipe da Central de Servicos, na atividade rotineira de recepgao de solicitagoes, no que

se refere a construcao do conhecimento e de relacionamentos.

1.7 DMetodologia

A metodologia aplicada foi baseada nos conceitos cientificos trazidos por (MARTINS;
THEOPHILO, 2009) e iniciou-se com a construc¢ao do objetivo, através do entendimento
do problema. Para tanto, foram realizadas pesquisas nos processos formais de incidentes
e problemas da Cleartech. Em seguida, através da revisao de literatura que subsidiou o
entendimento do processo de criagao do conhecimento em uma rede organizacional. Apods
todo esse processo foi iniciada a criacao do questionario para ser aplicado a populacao, ja
previamente escolhida dentro do escopo do Servico de Portabilidade Numérica, para, so
entao, iniciar a coleta, decodificacao e andlise das respostas recebidas.

1.8 Dissertacao de Mestrado

Foi exposto detalhadamente o assunto desta dissertacao em seis Capitulos que tratam dos
seguintes pontos:

e Capitulo 1 - Introducao: trata da exposicao da dissertagao e sua justificativa, a
qual ira ser o capitulo direcionador;

e Capitulo 2 - Referencial Tedrico: aborda os conceitos do modelo SECI de criacao
e difusao do conhecimento. Este sera utilizado como um dos trés pilares da pesquisa
e é o referencial tedrico no processo de conhecimento organizacional. Traz, também,
os conceitos de governanca de T1I, nesta dissertagao, a I'TIL v2. Por fim, conceitos
e técnicas da ARS, que inclusive foram aplicadas na analise do estudo de caso aqui

realizado;

e Capitulo 3 - O Desafio da Portabilidade Numeérica: expoe dados historicos,
conceitos, processos e estatisticas do Servico de Portabilidade Numérica;

e Capitulo 4 - Metodologia Utilizada na Pesquisa: apresenta a metodologia
aplicada e explora a identificacao de cada passo da pesquisa;

e Capitulo 5 - Estudo de Caso: apresenta o estudo de caso desenvolvido utilizando
a metodologia do Capitulo 4, onde serao discutidos todos os dados coletados, bem

como as analises realizadas;

17



Capitulo Um

1.8. Dissertacao de Mestrado

e Capitulo 6 - Conclusoes: apresenta as conclusoes, consideracoes, contribuicoes e

algumas sugestoes de atividades de pesquisa a serem desenvolvidas no futuro. As

conclusoes encerram a dissertagao e revelam o posicionamento pessoal sobre o tema.

Hm;ﬁumndlmmlmmldl Servigos nfo uﬁumﬁum]
& registradas corretamente,
wummmhhm-mhuﬂmmm

Eo an central da
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Aplicada

Carta de | 4Dividide em __
il Jividido e

Contrato de
Confidencialidade |  Dividido E.B?/

| Questiondrio
qulaﬂu de Aplicado

Figura 1.6: Organizagao da Dissertacao (Criada pelo autor da pesquisa).
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Referencial Teorico

A face humana nao existe sem suas caracteristicas que, por sua
vez, perdem o significado fora do contexto da face. Na verdade,
se focalizarmos os particulares, perderemos o todo. Devemos

“habitar”esses particulares para que a percepcao se verifique.

(Michael Polanyi, 1966)

2.1 Gestao do Conhecimento

2.1.1 Introducao

Partindo para os fins, especificamente, é necessario compreender o conceito de Gestao do
Conhecimento. O objetivo nao é esgotar o assunto referente a sua criacao e difusao orga-
nizacional mas apresentar o conhecimento produzido mais recentemente sobre a questao.
A diferenciacao entre dados, informacao e conhecimento torna-se importante para for-

mulacao do conceito, uma vez que seus significados nao sao tao simples.

Existe uma hierarquia entre os mesmos e que deve ser respeitada. Estes, tem sido um
importante fator de concorréncia em diversos tipos de empresas. Planejar, filtrar e trans-
ferir esse conjunto é essencial para a consolidacao do processo de inteligéncia competitiva
organizacional. Através do seu gerenciamento podem ser subsidiadas varias atividades

para a melhoria continua do negécio de uma organizagao.

Um sinal ou qualquer entrada que o individuo recebe é referida como dado e a informagcao
é, portanto, a aplicacao de alguma inteligéncia. O termo dado aparece com muita freqiien-
cia na literatura da drea de Ciéncia da Informacio e de Informatica. E definido por (MI-
RANDA, 1999) como “um conjunto de registros qualitativos ou quantitativos conhecido
que organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente transforma-se em
informacao”. Por outro angulo (MCGARRY, 1999) considera que o termo informagao pos-
sui os seguintes atributos: considerada como um quase sinonimo do termo fato; um reforco
do que ja se conhece; a liberdade de escolha ao selecionar uma mensagem; a matéria-prima
da qual se extrai o conhecimento; aquilo que é permutado com o mundo exterior e nao
apenas recebido passivamente; definida em termos de seus efeitos no receptor; algo que
reduz a incerteza em determinada situacao. Também (TEECE, 1998) aborda a questao da
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informacgao como um ativo capaz de ter fluidez semelhante a de bens acabados, bens inter-
mediarios e outros fatores de produgao que circulam livremente em um mercado global.
O conhecimento é o resultado apds o uso da informagao em um determinado contexto.
E para (ANGELONI, 2003), esses conceitos formam um sistema hierdrquico de dificil de-
limitagao. O que é um dado para um individuo pode ser informagao e/ou conhecimento

para outro.

Discutindo sobre esses aspectos, ((TEECE, 2000), p.39) reforga a diferenga do conceito de

gestao da informacao e do conhecimento com a seguinte afirmagao:

“Muito da empolgacdo em torno da gestao do conhecimento se deve aos avancos na Tecnologia
da Informagao (TI). Entretanto, transferéncia de informagao néo significa transferéncia do
conhecimento, e gestao da informagao nao é necessariamente gestao do conhecimento, embora
certamente seja de utilidade para esta tdltima.”

Portanto, o conhecimento é a acomodacao das informacoes processadas pelo individuo, em
um determinado espago e tempo (contexto), ainda segundo todo o histérico adquirido e ja
armazenado através das experiéncias anteriores. Davenport afirma que o “conhecimento
é a informacao mais valiosa, precisamente porque alguém deu a informacao um contexto,
um significado, uma interpretagao” (DAVENPORT, 1998). Tabela 2.1.

Dados, Informacio e Conhecimento
Dados Informacio Conhecimento
Simples observactes sobre Dados dotados de Informacio valiosa da mente
o estado do mundo relevancia e proposito humana
Inclui reflexdo, sintese,
Contexto
* Facilmente estruturado | * Requer unidade de » De dificil estruturacio
* Facilmente obtido por analise # De dificil captura em
maquinas # Exige consenso em maquinas
» Freqiientemente relacio ao significado » Freqiientemente tacito
guantificado # Exige necessariamente a | ® De dificil transferéncia
» Facilmente transferivel mediacio humana

Tabela 2.1: Conceitos de dados, informagao e conhecimento. (DAVENPORT, 1998)

Estabelecer fluxos formais e informais, bem como mapear e reconhecer os dados, in-
formagoes e conhecimentos estruturados, estruturaveis e nao-estruturados para o negdcio
também sao agoes que contribuem para o desenvolvimento da inteligéncia competitiva

organizacional.
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2.1.2 Conhecimento Organizacional

Segundo (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), na longa histéria da gestao ocidental, a
organizacao sempre foi vista como um méquina de processar informacoes para resolver
problemas. Esta visao estatica falha na captura do processo dinamico de criacao do
conhecimento. Isto quer dizer que a visao processadora de informacoes, adotada pelas
empresas ocidentais, nao ¢ aderente aos modelos de inovacao trazidos pela gestao do

conhecimento.

Logo, a relevancia do conhecimento como fonte de competitividade, é essencial ao gerenci-
amento do mesmo e nao somente de informacgoes. Desta forma, a gestao do conhecimento
envolve toda a empresa. E um processo coletivo e corporativo que se inicia no individuo
através do conhecimento tacito e se multiplica no momento da socializagao e external-
izagao. Compreende, na aprendizagem organizacional, a criacao, difusao, sistematizagao,

estocagem, distribuicao e por fim, o uso.

Segundo (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), atualmente h& pouca compreensao de como
as organizagoes realmente criam e controlam o conhecimento. Para (KLEIN, 1998), o desen-
volvimento economico baseia-se, fundamentalmente, na capacidade dos paises e empresas
em promover, apropriar e aplicar o conhecimento na geracao e distribuicao de riquezas.
Enquanto para (CASTELLS, 2001), o incremento do papel do conhecimento aplicado e da
informagao é uma caracteristica dos sistemas economicos avancados, transcendendo as
caracteristicas historicas de seus modos de producao. E assim este pesquisador contextu-

aliza o papel do conhecimento da seguinte forma:

“E certo afirmar também que o crescente papel do conhecimento e tecnologia nao é ex-
clusivo da economia do fim do século XX, mas que esta nova economia resultou de uma
mudanga repentina nas técnicas de produgdo. Estamos diante de uma tendéncia secular.
Conhecimento sempre importou na diregao e promogao do crescimento econémico. Mas a
maior complexidade e produgdo de uma economia, os maiores componentes informacionais
e o maior papel desempenhado pelo conhecimento e pela sua aplicagido (comparando com a
mera adigio desses fatores de produgao ao capital ou trabalho) no crescimento da produtivi-
dade ((CASTELLS, 2001), p.411). ”

No ambito mercadolégico, o atual momento tem sido caracterizado por um periodo de
grande transformacao, pois dentre outras razoes o mundo globalizado e interligado passa
a nao ter fronteiras economicas. O nicho de uma organizagao pode se estender além das
fronteiras do seu pais. Com isso, qualquer eventual transformacao social, econémica ou

cientifica, propaga-se rapidamente.

Exemplo disto, foram crises globais que se estenderam por varios setores do mercado
mundial ao longo desta ultima década e mais fortemente no ano de 2009. Elas modi-

ficaram, e muito, alguns valores sociais existentes. Um outro exemplo, e muito relevante,
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é a grande avalanche das constantes mudancas tecnolégicas advindas da Tecnologia da
Informacao e Comunicagao (TIC).

No tocante ao processo competitivo, a tecnologia e as inovacoes fazem parte do processo
criativo empresarial, revelando-se no desenvolvimento de novos produtos e servigos. As
empresas que sobrevivem e crescem sao as que apresentam inovagoes tecnologicas (BAR-

BIERI, 2003). Um reforco a este entendimento é apresentado com a seguinte afirmagcao:

“O fato de as novas tecnologias da informagdo estarem disponiveis no momento em que a
organizacao da atividade econdmica confia cada vez mais em processar uma vasta quantidade
de informagao contribui para remover o obstaculo fundamental ao crescimento da méao-de-
obra enquanto as economias evoluem de produgao material para a informacgao, gerando
emprego para muitos trabalhadores ((CASTELLS, 2001), p.423).”

A questao empresarial atual, apds a insercao da gestao do conhecimento, é redescobrir
valores. Com foco no negdcio, a organizagao reformula seus pilares. Cada vez mais o
bem intangivel conhecimento desloca o objetivo do fazer para saber fazer. Drucker ja
observava que o mercado ja mudava de direcao, ao afirmar que os recursos tradicionais
(mao-de-obra, terra e capital) produziam retornos financeiros cada vez menores e que “os
maiores produtores de riqueza passaram a ser a informagao e o conhecimento” (DRUCKER,
1993).

Estruturalmente, a complexidade do fluxo informacional mudou bastante com a global-
izacao. Neste contexto, a gestao do conhecimento emergiu como um conceito estratégico
para o aumento da competitividade. Surgida no final do século XX ela tornou-se uma
questao de estratégia empresarial, muito mais que de eficiéncia operacional (SVEIBY,
1998).

Ao longo do tempo, no mundo, criaram-se iniimeros estudos na direcao da otimizagao desse
recurso nas empresas. Através deles, observou-se que é importante para a estratégia em-
presarial a definicao formal de Competitividade x Gestao do conhecimento. Internamente

ela contribuird para a formulagao desse contexto.

Portanto, a visdo depreendida pela alta e média gestao, isto é, pelos executivos!, é rel-
evante nesse processo de criacao e difusao. Ela estd embasada nao sé nas diretivas es-
tratégicas, como também na responsabilidade de criagao, moderacao e manutencao do
ambiente de compartilhamento, visto que este, favorece a preservacao do capital intelec-

tual na empresa.

1Sers, utilizado executivos e gestdo com o significado de gerentes, diretores e presidente, pois estes sdo os
responséveis pela condugao da organizagao.
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2.1.3 A Importancia da Visao do Conhecimento Promovida pelos Execu-

tivos no Processo de Gestao da Criagao e Difusao do Conhecimento

Nesse contexto, a visao do conhecimento pelas organizagoes nao deve estar focalizada
apenas em um agente no futuro, como também no presente. As empresas precisam equili-
brar suas estratégias competitivas utilizando-se de visualizagoes do futuro, com base nas
atividades vigentes, sem deixar de utilizar o seu historico do passado.

No processo de desenvolvimento da mesma, os executivos precisam ater sua atencao em
trés questoes relevantes: 1) o mundo em que vivem; 2) aquele em que devem viver; 3) e

o conhecimento que precisam buscar e criar.

A primeira questao, aborda a diversificagao de fontes de conhecimento, ou seja, tem
por objetivo demonstrar que é necessario nao limitar o pensamento a somente uma area
especifica, pois defende a ampliagdo do conhecimento. A segunda, indicar as conexoes
entre o individuo e o mundo em que ele vivera, ou seja, oportunidades, evolucao da
sociedade e seu impacto na mesma. A terceira e ultima questao trata, justamente, da
idéia central da visao do conhecimento, que é promover uma direcao, segundo estratégia
organizacional, para os membros da empresa, indicando a ligacao entre o presente e o
futuro.

Essa visao muitas vezes, pode ser interpretada ou assumir o significado de missao, conjunto
de valores, documentos de condugao gerencial, ou forma do planejamento estratégico. Pro-
movida pelos executivos, ela é responsavel pelo processo moderador de criagao e difusao
dentro da empresa que, interage com os trés elementos do processo criador do conheci-
mento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Contribue com o assunto discutido, o entendimento de ((SENGE, 1990), p.39), quanto a
visao compartilhada.

“A empresa deve ter uma missdo genuina para que as pessoas déem o melhor de si e adotem
uma visdo compartilhada, na qual prevaleca o compromisso e o comprometimento em lu-
gar da aceitagdo. Assim, os lideres aprendem que ndo hé como querer ditar uma visao,
acreditando que ela serd assimilada automaticamente.”

A promocao do compromisso espontaneo dos que estao envolvidos nesse processo de
criacao, deve ser também uma preocupacao da gestao. Para tanto, impode-se criar uma
atmosfera organizacional que transmita seguranca para os colaboradores. Desta forma,
torna o processo de compartilhamento do conhecimento imperceptivel as limitagoes hu-
manas. Logo, é muito valido, e até necessario, que os executivos promovam a troca de

experiéncias entre seus membros. Assim, utilizando conjuntamente o compromisso com a
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intencao organizacional?, cria-se um ambiente capaz de gerar novos conhecimentos.

No entanto, apenas ter conhecimento na area, nao proporciona, por si s, maior poder
de competicao para uma organizacao. O saber fazer, aliado a sua gestao, é que faz a
diferenca (HSM, 2004). Esta afirmagao é relevante no processo de formagao da visao do
conhecimento, pois fornece a importancia do direcionamento.

A sistematizacao das informacoes, a formulacao de relatorios e a construcao das bases
de conhecimento das dreas e da organizagao, ¢ um direcionamento promovido pelos ex-
ecutivos. Mesmo que este capital intelectual se encontre disperso, desorganizado ou in-

acessivel, a divulgacao e o uso do mesmo devera ser também semeado nesta visao.

Conforme citado anteriormente, a visao do conhecimento promovida pela gestao, em con-
junto com os trés elementos do processo de criagao e difusao do conhecimento (mod-
elo SECI, Ba e Ativos do Conhecimento) tém sua importancia moderadora (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000).

Na Figura 2.1 é observada, a afirmacao anterior. Nela esta exposta a articulagao com os

trés elementos, repartindo, entradas e saidas.

A gestao sincroniza a construcao e energizacao do Ba ou contexto sob a Otica da estratégia
organizacional. Define, redefine e desenvolve os ativos do conhecimento que serao utiliza-
dos neste contexto, justificando as novas agregacoes e direcionando-as a execucao da

espiral do conhecimento presente no modelo SECI.

Construir e
Energizar o Ba

: Liderar SECI
Ativos do e ——

Conhecimento

T

Desenvolver ¢ Redefinir o KA

fDefine

Visdo do Conhecimento

Smicromiza Direciona

Figura 2.1: Lideranga no processo de criagdo do conhecimento (Adaptada pelo autor da
pesquisa). (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

2 A intencdo organizacional é destacada como sendo a estratégia empresarial.
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Ainda utilizando-se dos conhecimentos ja existentes, uma organizacao cria novos con-
hecimentos através do processo SECI dentro de um contexto, Ba. Esse conhecimento
criado, apds acomodacao, torna-se parte dos seus ativos intelectuais e sera utilizado como
fonte inicial de uma nova espiral de criacdo do conhecimento (modelo SECI) (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000).

Numa pesquisa realizada no Brasil sobre o assunto (dados de 2004), um artigo publicado
na revista HSM Management, reforca a importancia da visao do conhecimento promovida
pelos executivos. Figura 2.2.

Visao de KM no Brasil
Filosofia corporativa de Politica de
gestao de informacgdes gestao do
conhecimento
Tecnologia (sistemas,
que permite politica cultural
agestao do mrgorathra
conhecimento et
Estratégia
de mrnB ticdo Modelagem
naerado de processos
conhecimento corporativos
a partir do
conhecimento
gerado

Figura 2.2: Visao da gestao do conhecimento no Brasil. (HSM, 2004 )

A maioria dos executivos ouvidos (55,9%) entende que a gestao do conhecimento é a
modelagem de processos corporativos a partir do conhecimento gerado. Logo, para os
mesmos, 0S processos organizacionais sao construidos a partir do conhecimento gerado

nos individuos e transmitidos para a organizagao.

Que impactos a correta gestao do conhecimento trara
sobre as empresas de seu setor nos préximos anos?

Ditard quais empresas
serao vencedoras

Ditard que empresas
terdo sua longevidade
comprometida

Trard um
desenvolvimento mais
consistente e otimizado
dos colaboradores

Outros

Respostas mdiltiplas

Figura 2.3: Opiniao sobre a correta aplicacao da gestao do conhecimento. (HSM, 2004)
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Nessa pesquisa (Figura 2.3) sobre o impacto da correta aplicagdo da gestao do conhec-
imento foi indagado o que ela trard para as empresas de seu setor, nos proximos anos.
Quase a metade dos entrevistados respondeu que as organizacoes que adotarem a pratica
da gestao do conhecimento, serao as vencedoras. Portanto, um ponto relevante a ser dis-
cutido nestas organizagoes é descobrir como proteger o conhecimento dentro da empresa,

e isso é um desafio para os executivos.

Envolvimento de departamentos nos projetos de KM

Alta gestio

RH

TiOperagdes

Marketing,
pdwenda:

Qualidade

Atendimento

€ suporte de
clientes

Respostas miltiplas

Figura 2.4: Envolvimento de departamentos nos projetos de gestdo do conhecimento. (HSM,
2004)

Analisando os dados da pesquisa (Figura 2.4) se observa a fidelizacao dos executivos e
por conseqiiéncia a de varios departamentos, no processo de gestao do conhecimento.
Senge, por sua vez, reafirma o seu entendimento quanto ao aprendizado organizacional e,
com isso reforca a idéia anterior de fidelizacao coletiva. As empresas do conhecimento,
como sao chamadas, incentivam entre os seus colaboradores o processo de aprendizado,
estrategicamente difundido, objetivando o aumento do capital intelectual interno.

“Grandes equipes sao organizagoes que aprendem, conjuntos de individuos que aprimoram,
constantemente, sua capacidade de criar, e a verdadeira aprendizagem estd intimamente
relacionada com o que significa ser humano.”

E continua:

“Dessa forma, grandes equipes sdo organizagdes que aprendem a desenvolver novas habili-
dades e capacidades, que levam a novas percepgoes e sensibilidades que, por sua vez, revolu-
cionam crengas e opinides (ciclo de aprendizado profundo) ((SENGE, 1990), p.51).”
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Estagio do KM nas organizacdes
Nio

Nao, mas
pretende
adotar

Sim,
formalmente

Sim, informalmente

Figura 2.5: Estdgio da gestao do conhecimento nas organizagoes. (HSM, 2004)

Analisando os dados na Figura 2.5 mais da metade das organizac¢oes em pauta (57,7%),

ja adotam mesmo que informalmente, a gestao do conhecimento.

2.1.4 Os Trés Elementos do Modelo de Criacao do Conhecimento Orga-

nizacional

SECI

Nesta secao, serd desenvolvida uma estrutura conceitual, segundo a visao de (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), sobre as visoes tradicionais e nao-tradicionais do conhecimento e sua
integracao na teoria da criagao do conhecimento organizacional. Para eles a estrutura

conceitual bésica contém duas dimensoes — epistemoidgica e ontoldgica.

Pela dimensao ontoldgica, o conhecimento sé é criado por individuos. Todo conhecimento
de uma organizagao nao existiria sem individuos, e esta deve apoiar a criatividade e
ambiente propicio a criacao do conhecimento. Este processo de criacao deve ser entendido
como um fluxo de crescimento intelectual da organizacao e deve trafegar além da sua

fronteira.

Quanto a dimensao epistemoldgica, eles se basearam na distingao estabelecida por Michael
Polanyi (1966) entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O tacito é aquele
intangivel, pois é o que esta dentro de cada individuo, suas crengas e insights. E também
chamado de know-how. Transmiti-lo talvez seja um desafio da aprendizagem e construcao
de conhecimento. O explicito é o conhecimento palpavel, o que esta escrito nos manuais ou
relatorios. Este envolve a identificacao, transformacao, transferéncia e propagacao de um
conhecimento que nem sempre é passivel de se explicitar. O argumento de Polanyi sobre a
importancia do conhecimento tacito na cognicao humana, segundo os pesquisadores, pode
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corresponder ao argumento central da psicologia da Gestalt. Embora Gestalt enfatize
que todas as imagens sao intrinsecamente integradas, Polanyi observa que os individuos
organizam suas experiéncias e com isso aumentam seu conhecimento. Assim, Polanyi
(1966), acredita que podemos saber mais do que podemos nos expressar. Embora esses
conceitos tenham surgido no contexto filos6fico, (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), propuseram
expandir sua aplicagao em um contexto mais pratico. Para eles, a utlizacao de modelos

mentais tacitos é importante para a criacao de novos conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi afirmam ainda que o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
nao sao entidades totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. Estas inter-
agem e realizam trocas nas atividades criativas dos individuos. Para eles o conhecimento
humano ¢ criado e expandido através da interagao social entre o tacito e o explicito e, com
isso, intitulam essa interacao de “conversao do conhecimento”. Assim, através desse pro-
cesso de “conversao social”, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito se expandem

tanto em termos de qualidade quanto de quantidade.

As organizagoes, para (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), criam conhecimento através das in-
teracoes entre estas duas dimensoes. O modelo de conversao proposto por eles, inicial-
mente baseou-se no modelo ACT? (Anderson, 1983; Singley e Anderson, 1989), mas difere
deste, pois Nonaka e Takeuchi argumentam que para eles a transformagao do conheci-
mento ¢ interativa e em espiral. O modelo proposto por eles é formado por quatro modos.
Sao eles: socializacao, externalizacao, combinacao e internalizagao. Surge entao o modelo

SECI de criacao e difusao do conhecimento.

Em cada ciclo de execucao do modelo SECI, através da participagao social, montam-se
ligacoes, criam-se diagramas mentais e desenvolvem-se novas opinioes a partir de histéricos
ja acomodados. E um processo sucessivo de acimulo do saber, através do compartil-
hamento de experiéncias entre um ou mais individuos. Entao surge a idéia da espiral e
nao a de circulo, porque esse tem inicio e fim. A espiral traz o conceito de crescimento e

continuidade.

Sob a dtica de (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), assim como a espiral cresce a cada ciclo, o
conhecimento vai sendo construido sistematicamente na coeréncia com o que ja se sabe,
organizando os conceitos acomodados e realizando analogias com situagoes reais. As analo-

gias utilizadas pela espiral demonstram caracteristicas sécio-construtivistas® do modelo

SECL

30 modelo Adaptative Control of Thought é constituido por uma memdria de trabalho (onde estao represen-
tados a situag@o corrente da memoria e os resultados dos tratamentos de informagao), uma memdria declarativa
permanente e/ou uma memoria procedimental permanente.

4Construtivismo é uma das correntes tedricas empenhadas em explicar como a inteligéncia humana se desen-
volve partindo do principio de que o desenvolvimento da inteligéncia é determinado pelas agbes muituas entre o
individuo e o meio.

28



Capitulo Dois 2.1. Gestao do Conhecimento

A abordagem da espiral do conhecimento parte da idéia que o conhecimento, nao apenas
empresarial é criado no individuo e se espalha através da convivéncia social. (SENGE, 1990)
afirma que “as organizacgoes s6 aprendem através de individuos que aprendem”. Desta
forma, qualitativa e quantitativamente, o conhecimento se expande através do processo
de conversao do conhecimento. Para a organizagao é um ciclo de aprendizagem continua,
e chega ao seu apice, a partir do momento em que o conhecimento incorporado ¢ utilizado

no desenvolvimento/execucao de algum processo de negécio.

Entrando em detalhes do ciclo da espiral do conhecimento sera explorado cada quadrante
proposto por (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) desenhado na Figura 2.6:

TACITOD TACITD

SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAOD l
Ambiente -
0%
00 1

INTERNALIZAGCAD COMBINACAO
; 0 © X
= ¥ oﬁ e a 3

E T
EXPLICITD EXPLICITO

Figura 2.6: Espiral do Conhecimento (Adaptada pelo autor da pesquisa). (NONAKA; KONNO,
1998)

e Socializagao: ¢ o processo onde os individuos interagem e compartilham experiéncias.
Eo tipo de conversao tacito-tacito, isto é, a criacao de novos conhecimentos através
de troca de experiéncias. Como o conhecimento tacito é de dificil acesso e formal-
izacao, pois depende de um determinado tempo e espaco, os individuos precisam
estar juntos, morar juntos ou até mesmo dispor de algum tempo juntos, sejam na

mesma organizagao ou até mesmo em eventos sociais externos;

e Externalizacao: ¢é o processo de tradugao das metaforas, signos e sinais, através de
analogias. Quando o conhecimento tacito se torna explicito o mesmo é cristalizado,
e entao este pode ser dividido com outros individuos, tornando-se desta forma a
base para novos conhecimentos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Este modo de
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conversao utiliza-se da linguagem gramatical e expressoes matematicas, isto é, uma
codificacao para transformar o conhecimento técito em explicito. Assim hd uma
troca do individuo com um grupo. Exemplo é a criacao de um novo produto ou
até mesmo a melhoria de um produto ja existente. Para tanto, serao utilizadas ex-
periéncias geradas com a observacao da aceitacao do mesmo no nicho mercadolégico.
Nestes dois exemplos, individuos irao se expor ao grupo de criagao de novos produ-
tos e este grupo total ird compartilhar de idéias e decodificé-las com o intuito de

acomoda-las em um documento;

e Combinacgao: é no ciclo da espiral do conhecimento o processo que realiza a con-
versao do conhecimento explicito em uma forma mais sistematica e complexa. Isto é,
o conhecimento explicito gerado é o resultado de combinagoes do explicito existente
somado as sistematizagoes de outros conhecimentos coletados. Exemplo disto, ¢é a
formulagao de um relatério para uma geréncia de alto nivel na corporagao. Areas
de producao, supervisoes e geréncias departamentais sao consultadas através de re-
latérios processuais. Ao final é gerada a sintese (utilizagdo do conhecimento) dos
mesmos, colocando dados importantes que irao dar o foco ao relatério final. Por
fim, é entregue com toda a sistematizacao realizada sob os dados coletados. Neste
relatorio estarao todos os dados importantes da organizacao e acoplado aos mesmos

poderao estar dados externos, mas pertinentes ao conhecimento em transformacao;

e Internalizacgao: é o processo de incorporagao do conhecimento explicito no técito.
E através da internalizacao que o conhecimento explicito e compartilhado na or-
ganizacao é convertido em técito pelos individuos da mesma (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000). Ocorre através do aprender fazendo, pela discussdo, analogias e
modelos mentais. Quando a maioria dos colaboradores da empresa compartilha do
novo modelo mental, o conhecimento passa a fazer parte da organizacao. E a cada
internalizacao bem sucedida, o ciclo reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a in-
ovacao (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Explicando esse processo, temos: usa-se
a experiéncia pessoal das equipes; os gerentes fazem com que elas participem de
exposicoes, experimentos e simulacoes; os gerentes, no papel de moderadores, fazem
com que todos compartilhem dos resultados. Desta forma, assim que o conhecimento
¢ acomodado nos individuos, o moderador incitara a criacao de uma nova espiral do

conhecimento, com o intuito de socializagao com outros da organizagao.

Enfim, este modelo de conversao do conhecimento forma uma espiral e nao um circulo.
Esta espiral ganha corpo cada vez que estd mais perto do nivel ontoldgico®, isto é, o
conhecimento nasce e cresce no individuo, e é expandido a cada interagao com comu-
nidades/grupos. Logo, o conhecimento formado pelo individuo, nao limita-se a orga-

nizacao. As relacoes humanas ocorrem em qualquer ambiente social, e isto amplia a qual-

SEsta afirmacio é extraida a partir do entendimento do processo de transformacio do conhecimento proposto
por Nonaka e Takeuchi. Nesta concepcao, existem dois eixos que sao: o nivel epistemolégico e ontoldgico.
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idade dos modelos mentais, ao passo que cria diferentes visoes no individuo. A Figura 2.7
ilustra o que foi citado sobre a difusao do conhecimento na espiral.
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Figura 2.7: Espiral do Conhecimento: Dimensoes (Adaptada pelo autor da pesquisa). (NONAKA;
KONNO, 1998)

Até este momento foi discutido cada um dos quatro modos de conversao do conhecimento,
embora (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) também tenham proposto a introdugao da variavel
tempo nesta teoria da espiral. Desta forma, temos um modelo integrado de cinco fases
do processo de construgao do conhecimento (Figura 2.8) dividido em: compartilhamento
do conhecimento técito; criacao de conceitos; justificacao dos conceitos; construcao de
um arquétipo®; e difusao interativa do conhecimento. A importancia deste conceito de
cinco fases estd relacionado a natureza dinamica da teoria exposta, isto é, pode ser rep-
resentada como a interagao de duas espirais (nivel epistemoldgico e nivel ontoldgico) do
conhecimento, ao longo do tempo.

50 conceito de arquétipo estd exemplificado por (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) como protétipo, no caso de
desenvolvimento de um produto concreto.
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Figura 2.8: Modelo de cinco fases do processo de criagao do conhecimento (Adaptada pelo autor
da pesquisa). (NONAKA; KONNO, 1998)

Ba

A eficicia do processo SECI depende de um contexto especifico em fungao das variaveis
tempo e espago, o que (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000) denominaram de Ba. De acordo
com os mesmos, o precussor do conceito de Ba foi um filésofo japonés chamado Kitaro
Nishida, sendo posteriormente desenvolvido por Shimizu. O processo de criacao precisa
de um contexto especifico para poder identificar quem ird participar e como fazeé-lo. O
conceito Ba é definido como um contexto compartilhado em que o conhecimento é criado,

difundido e utilizado.

No processo de criacao do conhecimento a geracao e regeracao de Ba é a chave, pois é o
Ba que fornece energia, qualidade e lugar para o processo de conversao ao longo da espiral
do conhecimento. Ba é o lugar onde a informacao se torna conhecimento. Refere-se a
um local que pode ser fisico, isto é, uma sala de reuniao ou pode ser virtual como um
blog, chat, entre outros. Pode ser também um ambiente mental ou combinagao de todos
estes (NONAKA; KONNO, 1998). Uma organizacao pode ser vista como um aglomerado de
varios Ba, em que os colaboradores interagem entre si e com a corporacao. Esta interagao
utiliza o contexto aplicado a geracao do saber, utilizando os conhecimentos explicitos e

os tacitos existentes.

Ainda de acordo com (NONAKA; KONNO, 1998), o Ba existe em muitos niveis e estes podem
formar um grande Ba, denominado basho. Por exemplo, os departamentos sao um Ba para
os colaboradores, a empresa ¢ um Ba para os colaboradores, enquanto o mercado, por sua

vez, ¢ um Ba para a empresa. O Ba cria fronteiras de interagoes entre os individuos, mas

nao ¢ um contexto fechado, é exatamente um contexto aberto onde os individuos trazem
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as suas proprias experiéncias e modelos mentais. Ba é um contexto em movimento, mas
que sugere condigdes aos participantes, isto é, propde com seu foco direcionado (visdo
do conhecimento), qual é o escopo. Nesse processo de conversao, onde a construcao esté
mais ligada ao individuo (socializacdo e externalizacao), é dificil participar do Ba, pois
faz parte do conceito do mesmo as interacoes fisicas para criacao e compartilhamento de

uma linguagem comum.

Segundo (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), existem algumas similaridades de Ba com
“Comunidades de Prética”, mas o que os diferencia exatamente é o conceito de aprender
e de criar conhecimento. Portanto Ba é um espago, ambiente ou um contexto que tem
como conceito criar o conhecimento. Enquanto na Comunidade de Prética se aprende o

conhecimento, Ba precisa ser incitado e energizado” para criar o conhecimento.

Ha quatro tipos de Ba divididos por duas dimensoes, uma por tipo de interacao e a outra
por tipo de meio usado na interagao. O tipo de interacao pode ser individual ou coletiva e
o meio de interacao pode ser do tipo, contato humano ou contato virtual, tal como livros,
e-mails, chats entre outros. Na Figura 2.9, estao demonstrados os quatro tipos de Ba
aplicados ao ciclo do processo SECI. Cada tipo esta inserido num contexto especifico no

ciclo de criacao e conversao do conhecimento.

Tipo de Interacio
Individual Coletiva

Face-a-face Dando Origem a0 Ba | Compartilbando o Ba

Meio

. Sistematizando
Virtual Exercitando Ba o Ba

Figura 2.9: Os quatro tipos de Ba (Adaptada pelo autor da pesquisa). (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000)

e Originating Ba ou contexto de socializacao individual: analogamente ao processo
de socializacao, este tipo de Ba é o meio que a favorece, isto é, ele promove o
compartilhamento de modelos mentais entre individuos, através do contato humano.
Entao se enquadra na mesma dimensao que o processo de socializagao, no que tange

o tipo de interacao humana. Originating Ba é, para o individuo no processo de

"Energizado é utilizado como ambiente propicio ao compartilhamento de experiéncias.
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socializacao do conhecimento tacito, um lugar real onde o mesmo realiza trocas de
conhecimento e destas trocas surgem compromissos e novas verdades. FEste Ba é
o desencadeador de todo processo de criagao do conhecimento (NONAKA; KONNO,
1998);

e Dzialoguing Ba ou contexto de codificacao articulada: neste contexto individuos
compartilham seus modelos mentais com outros participantes. E nele que o pro-
cesso de externalizacao consegue compartilhar e converter o conhecimento tacito
em explicito, utilizando espaco e tempo para criar didlogos coletivamente. Difer-
entemente do Originating Ba que nao escolhe os individuos para participarem das
interacoes, este tipo usa como chave na gestao da criacao do conhecimento, a es-
colha de individuos que possuam as caracteristicas e conhecimentos necessarios para
a criagao de novos conhecimentos. Ele foca a otimizacao da criacao do conhecimento,

baseada em individuos possuidores de capacidades especificas;

e Systemising Ba ou contexto colaborativo de sistematizagao do conhecimento
explicito: também denominado cyber Ba (NONAKA; KONNO, 1998). Tal como no
modelo SECI o processo de combinacao é o responsavel pela conversao do conhec-
imento explicito em explicito enriquecido. Portanto, é o responsavel em fornecer o
ambiente para esta conversao, neste caso virtual e coletivo. Tomando como exem-
plo, podemos citar o uso de féorum virtual, que fornece um ambiente colaborativo,

coletivo, com interacoes virtuais e de combinagao e disseminacao do conhecimento;

e Ezxercising Ba ou contexto de enriquecimento individual do conhecimento: o con-
hecimento apds ter sido trabalhado através da geracao e regeragao de modelos men-
tais utilizando-se de conhecimentos explicitos em meios virtuais, é internalizado. E
apropriado para a ocorréncia de interagoes individuais e virtuais. Diferentemente
do Dialoguing Ba que precisa criar o contexto para que a externalizagao seja bem
acurada em linguagem entendivel através de reflexdes, o Frercising Ba precisa criar

um contexto para que o conhecimento seja comprovado e com isso internalizado.

Ativos do Conhecimento

Os ativos do conhecimento, conforme ja citado, ¢ um dos trés elementos do processo
criador do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). A dinamica da criagdo
do conhecimento, no mundo corporativo, utiliza de algumas fontes na sua composicao.
O capital humano, formado pelos individuos colaboradores da organizacao, o conheci-
mento organizacional, formado pelo conhecimento interno gerado e, por fim, a cultura
e inteligéncia do cliente ou do fornecedor, no que tange o conhecimento gerado fora da

organizacao no espaco corporativo.
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Teece tem a seguinte opiniao sobre o assunto:

“Na nova economia, boa parte da vantagem competitiva das empresas tem origem na criagao,
posse, protegao e uso de ativos do conhecimento, especialmente aqueles que sdo dificeis de
serem imitados. Tais ativos ou recursos incluem o know-how técito e codificado, técnico
e organizacional, protegidos ou nao pelos diversos instrumentos da propriedade intelectual
existentes ((TEECE, 2000), p.35).”

A Figura 2.10 ilustra a intersecao das fontes ou ativos do conhecimento e que podem gerar
algum tipo de wvalor a empresa. Estes ativos nao sao mensuraveis, o que os diferenciam
de outros existentes na organizagao. Mesmo nao sendo mensuravel é importante tentar

medir qual o impacto destes conhecimentos no crescimento organizacional.

Modelo de Ativos de Conhecimento

Capital  /
Organizacional’
o

Capital |,
~‘du cliente’*

%

« = = = Fluxos de Conhescimento

Figura 2.10: Modelo de ativos do conhecimento. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002)

De acordo com (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), tais ativos sao definidos como recursos
especificos da empresa, os quais sao essenciais a criacao de valor organizacional. Ativos
do conhecimento incluem as entradas, saidas e os fatores moderadores de todo o processo
de criacao e gestao do mesmo. Esses pesquisadores, tomam como exemplo para ilustrar

esses ativos, a palavra confianca.

Para (TEECE, 1998) o ativo de conhecimento organizacional é diferente, somente ocorre
com a transferéncia de grupos de pessoas com padroes especificos no trabalho em conjunto.
A confianca gerada entre os membros da organizacao é desenvolvida como uma saida do
processo de criacao do conhecimento e, ao mesmo tempo, modera as fungoes do Ba, como

plataforma de suporte de todo o processo.
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A corporacao, portanto, é responsavel em gerar um ambiente propicio a construcao de
conhecimento, uma vez que é por intermédio dele que ocorre o compartilhamento de
modelos mentais. Segundo (TEECE, 2000), a esséncia dos ativos do conhecimento é a
de que nao podem ser vendidos ou comprados, uma vez que eles estao incorporados nas
praticas da organizacao. A dificuldade em avaliar esses recursos ocorre em razao de seu
carater intangivel, dinamico e sua natureza tacita.

Os ativos do conhecimento sao, inegavelmente, o mais valioso bem da empresa e que
pode lhe dar sustentabilidade. Ao mesmo tempo, ainda nao existe um sistema eficaz
e ferramentas para avaliar e controlar esses ativos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).
Mesmo existindo uma variedade de medidas ja propostas por alguns sistemas, fica dificil
mensurar os mesmos devido ao carater tacito e dinamico. De forma a detalhar como os
ativos do conhecimento sao criados, adquiridos e explorados, (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000) sugeriram um modelo em que eles s@o categorizados em quatro tipos: ativos pela

pratica e experiéncia, conceituais, sistémicos e rotineiros.

A Figura 2.11 utiliza a mesma sistematica do modelo de conversao através da espiral
do conhecimento. Ativos intrinsecos (técitos) aprendidos na pratica se tornarao ativos

organizacionais e estes contribuirao para a criacao de novos conhecimentos.

Atives do Conhecimento Experimentals | Ativos do Conhecimento Conceituais

Conhecimento Ticiwo compartilhado awraves de Conhecimento Explicito articulado amaves de

expeniéncias comms imagens, simbolos ¢ linguagem
¢ Habilidade ¢ o saber fazer dos mdividuos s Conceito de produtos
* Cuidado, amor, confianga e segumnga + Projeto

# Enerma paixdo etensdo

Ativos do Conhecimento Rotineiros Ativos do Conhecimento Sistemico

Conhecimento Ticio rotineiro & sprendido amavés | Conhecimento Explicito sistematizado e

de apdes e priticas didrias empacomdo _ _
¢ O “saber fazer” nas operaghes diarias ¢ Documentos, especificacdes ¢ mamais
« Rotinas organizacionais * Banco de Dados

+ Patentes ¢ licencas

Figura 2.11: Os quatro tipos de ativos do conhecimento (Adaptada pelo autor da pesquisa).
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

Assim estao descritos os quatro tipos de ativos do conhecimento:

e Experiential knowledge assets ou ativos do conhecimento pela pratica e ex-
periéncia: sao compostos pelos conhecimentos tacitos que sao compartilhados, entre
os diversos membros da organizacao, com os clientes e fornecedores ou organizacoes
afiliadas. Exemplos destes recursos sao as habilidades adquiridas e acumuladas:
através da experiéncia individual no local de trabalho; do trabalho cotidiano; con-
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hecimentos emocionais e fisicos tais como gestos, expressoes, confianca, cuidado,
improviso, entre outros. Como este tipo de ativo estd ligado ao individuo e seu mod-
elo mental, é dificil de captar, valorar ou compartilhar. As empresas devem aprender
a compor este tipo de ativo, pois é um fator relevante de vantagem competitiva e
sustentabilidade;

e Conceptual knowledge assets ou ativos do conhecimento conceitual: consistem
na articulagao do conhecimento explicito através de imagens, simbolos e linguagem
codificada. Este tipo de ativo encontra-se no mesmo quadrante da conversao do
conhecimento (modelo SECI) onde sao feitas analogias do que estd tacito para chegar
ao saber explicito. A dificuldade na criacao deste tipo esta na percepcao. E muito
dificil, por exemplo, na criagdo de um software o entendimento, sem erros, dos

requisitos transmitidos pelo cliente;

e Systemic knowledge assets ou ativos do conhecimento sistémico: sao compos-
tos por conhecimentos explicitos sistematizados e armazenados, tais como: especi-
ficacoes de produtos, manuais ou informacoes documentadas relativas a clientes e
fornecedores. Também participa deste tipo de ativo, a propriedade intelectual pro-
tegida legalmente, como licengas e patentes (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). A
caracteristica principal deste tipo de ativo é que o conhecimento pode ser facilmente
transferido. Este é o tipo mais visivel de ativo e, na atualidade, a geréncia do con-
hecimento centra-se na gestao sistematica. Exemplo disto, o controle sobre direitos
de propriedade intelectual da organizacao;

e Routine knowledge assets ou ativos do conhecimento rotineiro: sao os conhec-
imentos tacitos descritos nos procedimentos, rotinas e incorporados nos comporta-
mentos e praticas organizacionais. O saber fazer diario e a cultura organizacional
sao exemplos dos ativos rotineiros. Uma caracteristica na criagao deste tipo é a

pratica constante. Logo, os exercicios continuos refor¢am o aprendizado.

Por fim, para uma organizacao gerar e explorar efetivamente ativos do conhecimento,
através dos ja existentes, é necessdrio, primeiramente, que a mesma mapeie seu capital
intelectual. Desta forma, o proprio processo de conversao do conhecimento ird se encar-

regar do enriquecimento destes ativos, incorporando novas experiéncias dinamicamente.

2.1.5 Conhecimento Organizacional: Sintese Final

Em resumo, o conhecimento organizacional deve ser criado, compartilhado e utilizado,
segundo a estratégia empresarial. Utilizando-se desta intencao, a visao do conhecimento

promovida pela gestao e embasada nos trés elementos do processo de criacao e difusao do
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conhecimento (modelo SECI, Ba e Ativos do Conhecimento), possibilitard a criacao de
uma atmosfera coletiva e fluida de modificagao de modelos mentais.

Os executivos, através da visao e funcao moderadora, coordena o ciclo de conversao do
conhecimento, facilitando o uso dos ativos ja existentes em um contexto propicio e seguro
de compartilhamento. Por ser um bem intangivel, o conhecimento é de dificil estocagem
e, desta forma, de dificil mensuracao. Portanto, a visao precisa ser bem conceituada, para
que o retorno intelectual, esteja refletido nao sé na sustentabilidade e lucros empresariais,
como pelo grau satisfacao, confianca, amor e compartilhamento entre os colaboradores da

corporacao.

No contexto organizacional, a criacao do conhecimento desenvolve-se em trés niveis: no
individuo, no grupo e na prépria empresa. Cada nivel ocupa o seu papel e relevancia.
Para o modelo SECI, a criacao do conhecimento é papel do individuo. Esta otica reforca
o seu alinhamento com a visao ontoldgica de criacao e difusao do conhecimento. Ele prega
o processo de criacao e difusao continuo e aperfeicoado, isto €, através da espiral. O ciclo
de conversao realizada em cada quadrante injeta na criacao do saber novas discussoes
internas ou externas. Este modelo nao se preocupa com uma s6 definicdo, mas com
o processo em si. Analogamente, pensando em governanca de TI, o modelo SECI, na
caracteristica de processo continuo de melhoria do conhecimento, assemelha-se ao ciclo
de melhoria continua PDCA (planejar, executar, verificar e agir) (DEMING, 1993).

E importante salientar que a gestao de conhecimento nao fara o papel das pessoas. Estas,
diferentemente do processo, tém a importancia e o dom da criacao do conhecimento. O
processo sera responsavel em sistematiza-lo, assim como se responsabilizara pelas agoes de
socializacao na organizagao. As pessoas sao as construtoras e utilizadoras do conhecimento

corporativo.

Em seguida (Figura 2.12) configura-se a construc¢ao do conhecimento explicito — através do
tacito e vice-versa, sob a 6tica dos trés elementos formadores do conhecimento (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000).
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Figura 2.12: Perfil evolutivo da teoria de criagao do conhecimento organizacional (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002).

2.2 Governanca de TI

2.2.1 Introducao

O consideravel volume de investimentos em tecnologia da informacao, que atingiram as
empresas nestas ultimas décadas, é comprovado tanto pelo tamanho do mercado de TI,
quanto pelos valores gastos nas organizacoes. Portanto, é importante que haja clareza e
alinhamento entre as praticas de governanca, gerenciamento de T1 e o negécio da empresa.
Desta forma se torna um parceiro do negdécio e trabalha de fora para dentro como um
prestador de servico.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2010) a governanca é o
sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos
entre acionistas/cotistas, conselho de administragao, diretoria, auditoria independente e
conselho fiscal. As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar
o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

A governanca de TT é, segundo o Instituto de Governanca (ITGI, 2010), de responsabili-
dade da alta administragao (incluido diretores e executivos), faz parte dessa governanga
corporativa e consiste em liderancga, estruturas organizacionais e processos que garantem
que a TT da empresa sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacao. Além
disso, a governanca de TI integra e institucionaliza boas préticas, assegurando que a em-
presa suporte os objetivos do negdcio. Também permite que a empresa ganhe vantagens
com toda gestao da sua informacao, desse modo, maximizando beneficios, capitalizando
oportunidades e ganhando vantagens competitivas (COBIT, 2010).
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Assim sendo, a governanga de TT tem por objetivos, de acordo com (COBIT, 2010): sim-
plificar e democratizar as decisoes de TT; simplificar as operagoes e/ou servigos; melhorar
o nivel de qualidade dos servigos; estabelecer e manter relacionamentos com os clientes
e fornecedores; maximizar o uso dos recursos; otimizar custos; gestao de riscos (identi-
ficar, analisar e mitigar); estabelecer e manter a conformidade com as leis e regulamentos;

promover a integracao entre o negbcio e a TI; e gerar valor para a empresa.

A governanga de TT esta intimamente relacionada com a obtencao de melhorias no de-
sempenho da tecnologia da informagao de acordo com as praticas organizacionais, isto é,
de acordo com o objetivo do negécio. Além de atender aos objetivos selecionados pela
lideranca, e atender as exigéncias das novas legislagoes, a governanca de TI complementa
o ciclo de beneficios através da exceléncia operacional, positivo alinhamento entre TI e
negocios, e reducao de custos. Para tanto, é muito importante e é fator de diferenciacao
para uma organizac¢ao, a implantacao de praticas de governanga através de frameworks

(estruturas; boas préticas) voltados & melhoria continua e a gestao por processos.

Existem vérios frameworks que apdiam a governanca e o negocio. Dentre eles estao:
Cobit, ITIL, ISO 27000, 1SO 9001:2000, CMMI, PRINCE2 ¢ PMBOK. A Figura 2.13

demonstra, no tempo, o surgimento de alguns deles.
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Figura 2.13: Surgimento dos frameworks. (ITIL, 2010)

Outro ponto relevante a se destacar da importancia de implantacao destes frameworks,
é que mesmo observando o crescente nimero de investimentos empresariais em TI, as
organizagoes nao conseguem mensurar o retorno (em inglés, return on investment ou
ROI) dos mesmos. Desta forma, a organizagdo nao consegue avaliar consistentemente
os beneficios gerados e obtidos pela area de negdcios. Isto caracteriza a caréncia de

governanca.
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A Figura 2.14 ilustra onde a governanca de TI se encaixa no processo de governanca
organizacional e expoe alguns exemplos de frameworks de apoio.

Exigéncias

Leis

lamentos

Regu
Mormas
Controles

Figura 2.14: Inclusao da Governanga de TI. (COMPANYWEB, 2010)

2.2.2 ITIL

Antes de comecar a expor os conceitos e objetivos da I'TIL, serd importante ilustrar alguns
fatores relevantes que antecedem a implantacao de praticas de governanga de TI na em-
presa. Pensando em desempenho, é importante que a area de TI desenhe suas atividades
em torno de processos, e nao agrupando-as hierarquicamente. Um processo é composto
de atividades relacionadas entre si com uma finalidade propria. Ele possue entradas e
safdas. E através das entradas que os processos utilizam os recursos da organizagao para
chegar as saidas. Estas podem ser o produto/servico esperado pelo negécio ou algo que

se assemelhe.

A cultura orientada ao cliente é outro fator relevante. Se o foco é o negbcio empresar-
ial e é o cliente que mantém a sustentabilidade do mesmo, é primordial coloca-lo num
patamar que lhe pertence. No foco da governanga de TI, o que importa ao cliente é se o
servigo/produto que ele necessita, estd de acordo com o contratado e seguindo as métricas
acordadas. ((FLEURY; FLEURY, 2003), p.4) afirmam:

“As empresas que adotam a estratégia Orientada para Cliente sdo voltadas para as neces-
sidades de clientes especificos e procuram se especializar no desenvolvimento de produtos,
sistemas e solugoes que atendam a suas demandas atuais e futuras. Para isso, tais compan-
hias priorizam o desenvolvimento do conhecimento sobre cada cliente e seu negdcio: Vendas e
Marketing torna-se a funcao critica, impulsionando os esforgos de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia, e também de Operagoes.”
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A Figura 2.15 ilustra a mudanga de cultura organizacional citada.

Nao orientada ao Cliente Orientada ao Cliente

Servigos ao Cliente e Todos, de cima para baixo,
Controle de qualidade & precisam acreditar que eles
trabalho para os outros. trabalham para o cliente.

A equipe sente que ela nao
precisa ter responsabilidade
com o cumprimento de prazos
ou a capacidade suficiente para
atender as necessidades.

A equipe & competente, tem
capacidade, responsabilidade e,
continuaments, tenta aparieicoar os
senvicos.

Tl e tecnologia siio mais Servir aos clientes vem antes do
fornecimento da tecnologia.

importantes que os clientes.

' A equipe tam um bom
A equipe tem pouco entendimento dos produtos do
entendimento do core negécio e o impacto que pode ter
business da empresa. o formecimento de servigos com
baixa qualidade.

Figura 2.15: Transformagao da cultura dos servigos. (ITIL, 2010)

Toda organizacao tem regras e procedimentos que estabelecem padroes a serem seguidos.
Cada divisao da empresa, diante destas regras, procura ter o melhor desempenho de seus
recursos. Sejam eles mecanicos, humanos ou légicos. Na singularidade de cada divisao,
sera com certeza dificil de avaliar o desempenho do todo, pois cada departamento tem a
sua forma intrinseca de fazer.

Na analise coletiva, somando-se todas as divisoes, facilmente poderda se encontrar di-
vergéncias entre os métodos utilizados. Conseqlientemente, o ciclo produtivo da orga-
nizacao estara em risco. Este risco pode estar nominado em falhas que podem gerar

desde simples atrasos e até mesmo prejuizos milionarios mascarados.

A ITIL promove a conformidade comum e a qualidade. Estas caracteristicas sao promovi-
das com o intuito de, através da utilizacao de sistemas de informacao, obter eficacia e
eficiéncia nos negocios. Focando em TI, quando se trabalha com informagao é relevante
que se tenha processos bem desenhados para que as informagoes possam fluir seguramente
alinhadas as estratégias do negécio. E normal em toda organizacao, que a TI esteja divi-
dida em diversas areas. Logo, é muito importante que se crie mecanismos para uniformizar
a TI e também estruturar o fluxo informacional com o objetivo de garantir a entrega do
melhor servigo dentro do menor tempo.
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E comum nas empresas que estao criando seus processos de governancga de TI, duvidas
quanto a qual pratica ou modelo deverao seguir. O escopo desta pesquisa somente tratara
da ITIL como pratica de governanca de TI, pois foi o escolhido pela organizacao em
estudo para embasar seus processos. Também vale ressaltar que o trabalho aqui desen-
volvido focara seus resultados na interligacdo dos processos de incidentes e problemas
implantados/utilizados na Cleartech Ltda no tempo desta pesquisa. Estes processos sao
componentes do Livro Azul® da ITIL v2.

A ITIL, biblioteca de infra-estrutura de TI, é um acronimo que quer dizer Information
Technology Infrastructure Library. Inicialmente, a CCTA (Agéncia de Computadores e
Telecomunicagdes Central), hoje OGC (Escritério de Comércio Governamental), juntou
informagoes de como varias organizagoes abordavam o gerenciamento de servigo. Depois
desta coleta, a CCTA analisou e selecionou as questoes uteis para seu trabalho junto
aos seus clientes no Governo Central do Reino Unido. Desta forma, estes dados coleta-
dos foram transformados em um guia e desenvolvida no final dos anos oitenta, a I'TIL
consolidou-se em meados dos anos noventa, como um padrao mundial de fato em geréncia
de servicos, e nao mais como um guia para o governo do Reino Unido. Esta biblioteca,

como gestao de servicos, comprovou sua utilidade para empresas em diversos setores.

Hodiernamente, a ITIL é uma estrutura de dominio publico e é conhecida e muita utilizada
em todo o mundo, seja no dominio publico ou privado. E um conjunto abrangente e
consolidado de boas praticas para gerenciamento de servigo de TI. Inicialmente, ela era
formada por dez manuais que supriam as duas areas principais de Suporte e Fornecimento
de Servigo. Posteriormente, foram lancados outros manuais complementares que cobriam
uma variedade de questoes de cabeamento a continuidade dos negécios. Algum tempo
depois, os principais manuais na gestao de servigo foram aglutinados em dois manuais
(Fornecimento e Suporte a Servi¢o) para diminuir a duplicagao de sentidos e melhorar a
utilizagao dos mesmos. Neste agrupamento, levando em consideracao o foco da ITIL, o

material foi atualizado e revisado.

Atualmente a ITIL v2 é composta por sete livros, sendo que o foco de gestao de servigo
estd nos livros de Fornecimento de Servigo (comumente chamado de Livro Vermelho).
Este engloba os processos téticos. O Suporte ao Servigo (comumente chamado de Livro
Azul) é formado pelos processos operacionais. Os outros cinco livros s@o: Gerenciamento
de Infraestutura de TI e Comunicagoes; Gerenciamento de Seguranca; A perspectiva do
Negécio; Gerenciamento de Aplicagoes; e Planejamento para Implantacao do Gerencia-
mento de Servico de TI (Figura 2.16).

80 livro Azul da ITIL é o que integra os processos operacionais ligados & prestacio de servico.
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Relacionamento com Negdcio
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Figura 2.16: Visao dos processos ITIL. (COMPANYWEB, 2010)

A drea em vermelho elenca os processos taticos do Livro Vermelho. Enquanto a area
em azul sao os processos constantes no livro de Suporte a Servigos ou Livro Azul. Vale
ressaltar que a Central de Servicos ou Service Desk, nao é para a ITIL um processo,
mas sim uma funcao que tem como objetivo ser o ponto focal Unico de contato entre
o fornecedor de servigos de TI e os usuarios diariamente. O impacto do Service Desk
na qualidade do fornecimento de servigos é refletido por seu desempenho e eficiéncia,
portanto, é por isso que a ITIL discute também este ponto.

Os processos da ITIL buscam a eficiéncia e eficacia, embora as duas palavras tenham
sentidos diferentes. Eficiéncia: melhoria no processo e otimizacao. Eficacia: dar resultado
esperado. Como forma de melhoria continua é importante a manutencao da boa qualidade
dos processos da ITIL, através do uso do ciclo do PDCA. Deming (DEMING, 1993) propds
o Ciclo de Deming (ou circulo) conforme Figura 2.17.
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Figura 2.17: Ciclo PDCA. (DEMING, 1993)

O ciclo de melhoria continua, através do PDCA, é importante, pois é uma forma de
examinar constantemente a eficdcia e eficiéncia dos servigos de T1 e seus processos. Através
desta andlise sera possivel olhar para os processos com os olhos do cliente e trazer melhorias

a0S 1mMes1nos.

Por fim, a ITIL tem como objetivo principal, a operacao e a gestao da infra-estrutura
de TI na empresa, levando em consideragao todos os temas relevantes ao fornecimento
dos servicos de TI. Os servicos de suporte da ITIL apdiam os objetivos de negdcio dos
clientes, ao passo que, suportam e atendem as suas necessidades. A ITIL tem, portanto,
como objetivos principais o gerenciamento da infra-estrutura e qualidade de servicos aos
clientes de TI com custos justificaveis. Estes sao apresentados através do relacionamento
dos custos dos servigos de TI e como eles podem agregar valor estratégico ao negdcio.

2.2.3 Governancga de TI: Sintese Final

A aplicacao de fato da Governanga de TI somente é tangivel com a implantagao de um
modelo organizacional especifico orientado ao cliente e ao negocio. Para tanto é impre-
scindivel a utilizacao de algum framework existente que ird balisar o tipo de governanca
que se pretende implantar. Além disso, é importante levar em consideracao os aspectos

culturais e estruturais da organizacao, pois paradigmas existentes poderao ser alterados.

A grande meta do governante de TI é o de converter os processos desenhados e doc-

umentais em mecanismos que funcionem sincronizados demonstrando que a TI é parte
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fundamental da estratégia da empresa, e nao somente uma area de suporte, mas sim parte
integrante do sucesso estratégico da organizacao.

Nestas afirmacoes observa-se o que foi trazido com a gestao do conhecimento, isto é, uma
ruptura com os modelos passados, admitindo a fusao ou interligacao entre tecnologia, pro-
cessos e pessoas da empresa. Neste ambito, a TT suporta a gestao do conhecimento, pois
é ela que serd a responsavel em subsidiar a comunicacao empresarial, através dos sistemas

de informagao, isto é, desenvolvendo/implantando tecnologias de apoio ao negécio.

Os sistemas de informacao empresarial sao responsaveis pelas trocas de experiéncias en-
tre os colaboradores. Estes sao facilitadores de ambientes confidaveis e incentivadores de
compartilhamento de conhecimento entre individuos e grupos. Com isso, as redes formais
utilizam-se deste ambiente na divisao dos problemas diarios da organizacao, e as redes
informais recebem incentivos de aquisi¢ao e troca de novas experiéncias.

Entao, a governanca de TI nada mais é do que uma composicao bem definida de relagoes
e processos que dirigem uma organizacao no atual cenario globalizado e competitivo.
A idéia é considerar que as perspectivas de negdcios, de infra-estrutura, pessoas e de
operacoes sejam colocadas em relevancia, no momento de definicao do que mais interessa
a organizacao. Enfim, alinhando a tecnologia da informacgao a estratégia empresarial
(Figura 2.18).

Figura 2.18: Beneficios da Implantagao da Governanca de TI. (COMPANYWEB, 2010)
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2.3 Rede Social

2.3.1 Introducao

Os conceitos e exemplos que serdo expostos sobre anélise de rede social ( Social Network
Analysis, SNA) serdo embasados, em grande parte, segundo os conceitos propostos por
Wasserman e Faust (WASSERMAN; FAUST, 1994). Segundo os mesmos, a andlise de redes
sociais é amplamente utilizada nas ciéncias sociais e comportamentais, assim como, na
econdmica, marketing e engenharia industrial. A perspectiva da rede social foca nos
relacionamentos entre entidades sociais, por exemplo, a comunicagao entre membros de
um grupo, transagoes economicas entre corporacoes e comércio ou tratado entre nagoes.
O foco nos relacionamentos é uma adigao importante para a pesquisa de padrao social e

comportamental porque é primordialmente interessado nos atributos das unidades sociais.

Analise de redes, a AR, genericamente inclui a andalise de rede complexas e também a ARS
ou andlise de redes sociais. A AR utiliza analises numéricas e estatisticas necessarias para o
estudo de relacoes entre entidades e sao aplicaveis a muitas areas do conhecimento. Dentre
elas: a Sociologia, a Antropologia, a Psicologia, a Economia, a Fisica, a Computacao e a
Ciéncia da Informagdo (MATHEUS, 2005).

H& varios conceitos na analise de redes que embasam as discussoes da RS, ou redes
sociais (WASSERMAN; FAUST, 1994). Tais como: ator, ligagoes relacionais, diade, triade,
subgrupo, grupo, relagao e rede. Seguindo esta linha, a relagao entre entidades estudadas
pela AR, pode ser exemplificada pela RS como atores sociais, isto é, seguindo o foco intra-
organizacional, por exemplo, colaboradores, grupo, organizacao e outros. Desta forma, a
ARS fornece uma maneira precisa de definir conceitos sociais importantes, uma alternativa
tedrica a suposicao de atores sociais independentes, e um framework para teorias de teste
sobre relacionamentos sociais estruturados (WASSERMAN; FAUST, 1994).

A analise de rede social estuda as ligacoes relacionais e a vida social destes atores. Nesta
pesquisa, atores internos a organizagao buscam compreender as relacoes entre eles em
uma estrutura de redes. Mais a fundo, o foco do estudo da ARS é sob os atores e
relagoes (lagos) por eles mantidos socialmente em forma de elos, na rede da organizagao
e estas redes sociais podem ter limites ou nao, segundo a 6tica de relagoes humanas.
(MARTELETO, 2010) considera que as redes sociais ou networks sao representagoes de
um conjunto de participantes autonomos, unindo idéias e recursos em torno de valores e

interesses compartilhados.

(WASSERMAN; FAUST, 1994) apresentam algumas caracteristicas importantes desta andlise:
a) o foco em relagdes e em padroes de relagoes requer um conjunto de métodos e conceitos
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analiticos que sao distintos dos métodos das estatisticas tradicionais e analise de dados;
b) a andlise de redes sociais é baseada na assimilacao da importancia do relacionamento
entre unidades de interacdo; ¢) as relagoes definidas por vinculos entre unidades sdo com-
ponentes fundamentais da teoria de redes; d) a unidade de andlise nao é o individuo, mas

um grupo de individuos e os vinculos entre eles.

Esta pesquisa, justamente, trafega pelo dominio das relagoes sociais e seus padroes com-
portamentais, no que tange a criagao e difusao do conhecimento intra-organizacional pelas
redes formais (grupos de atores), apoiando-se, portanto, nos processos e boas praticas
propostas pela ITIL. Também estd aderente em identificar redes de conversao do con-
hecimento nao formais, ou seja, ndo oficiais (conversas informais de corredor entre co-
laboradores, informagoes nao diretamente ligadas ao processo ou até mesmo ligadas a
organizacao) levando em consideragao os fluxos formais previstos nos processos da orga-

nizagao.

A visualizacao de redes informais é esperada devido a existéncia de relacionamentos in-
terpessoais e serao melhor detalhadas através do confronto do fluxo informacional dos
processos formais com os conhecimentos relacionais dos atores. Se por um lado a dis-
tincao entre relacoes formais e informais é importante nos estudos de organizagao, por
outro lado, ambos os tipos estao intimamente relacionados (GROSSER, 1991), e podem
ser analisados conjuntamente por meio dos métodos disponiveis na ARS para andlise de

redes multi-relacionais.

A fundamentacao do estudo das relacoes sociais das redes serda embasada matematica-
mente pela teoria dos grafos. As redes sociais sao traduzidas como estruturas formadas
por vértices (nds) que sao os atores, conectados por grupo de arestas que correspondem

aos lacos relacionais entre os atores.

Segundo (WASSERMAN; FAUST, 1994) a teoria dos grafos ¢é 1til na andlise de redes soci-
ais por muitas razoes. Primeiramente, prové um vocabulario que possa ser usado para
etiquetar e denotar muitas propriedades estruturais sociais. Este vocabulario também
oferece um conjunto de conceitos primitivos que permite referenciar mais precisamente
estas propriedades. Em segundo, porque oferece as operagoes matematicas e idéias com
que muitas destas propriedades podem ser determinadas e medidas. Assim, dado este vo-
cabulario e esta matematica, a teoria dos grafos nos da a capacidade de provar teoremas

sobre grafos, e assim, sobre representagoes da estrutura social.

Por fim, a ARS, neste contexto de estudo, utilizara os grafos como ferramenta de geragao
de interpretacoes da rede intra-organizacional em questao. Estas interpretacoes nao con-
seguem alcancar o papel dinamico da criagao e conversao do conhecimento na organiza¢ao

proposta pelo SECI, pois mesmo tendo uma caracteristica de representar o dinamismo
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em um modelo, a teoria dos grafos extrairda momentos instantaneos destas relacoes inter-
pessoais. Mas isto nao invalida a pesquisa, visto que, a extracao de fotos em diferentes

momentos apresenta substancial valor a analise.

2.3.2 Vocabulario de Trabalho sobre o Niicleo da Discussao de Redes So-

ciais e Dados de Redes Sociais

Para a realizagao das andlises aqui propostas nesta pesquisa, ¢ necessario explorar al-
guns conceitos-chave de grafos em andlise de redes sociais, bem como suas representagoes
matematicas. Além disto, métodos de andlise também serao expostas nesta secao, as
quais serao fundamentais para a abordagem em redes sociais. Figuras 2.19 e 2.20, respec-
tivamente.

10

12

Figura 2.19: Rede social hipotética intra-organizacional grafo nao orientado (Criada pelo autor

da pesquisa).

Figura 2.20: Rede social hipotética intra-organizacional grafo orientado (Criada pelo autor da

pesquisa).
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Conceitos de Grafos para ARS

1. Grafo: é um diagrama que consiste de pontos, chamados nds ou vértices, que estao
unidos por linhas, chamadas arestas. Este diagrama tem outra especificidade: cada
aresta une exatamente dois vértices. Neste caso, dizemos que estes dois vértices
sdo vizinhos (PAQUETE, 2010). Para (WASSERMAN; FAUST, 1994), adicionalmente,
a utilizacao dos grafos como um sistema matematico fornece uma representacao de
uma rede social como um modelo de sistema social, consistido de um conjunto de
atores e as ligacoes entre eles. O grafo pode ser orientado ou nao, ou seja, ele pode ter
um sentido de ligagdo. Se o mesmo for orientado (direcionado) é chamado de grafo
digrafo. A orientagao para um grafo é um caminho a ser percorrido. Na Figura 2.20,
por exemplo, o grafo orientado representa o caminho a ser percorrido entre o ator
G e o ator A e quando percorrido de A a G se torna diferente. No grafo digrafo, os
lagos (arcos) que ligam os nds possuem indispensavelmente uma orientagao. Ja em
grafos nao orientados, os lagos (arestas) nao possuem uma orientacao e, desta forma,
nao sao factiveis de encontrar um tnico caminho no grafo. No caso do conjunto de
linhas nao ser unico, os grafos nao direcionados podem ser chamados multigrafos, e
os direcionados podem ser chamados grafos multivariados.

(a) Representagao:
G = (AL (2.1)

sendo A representado na figura 2.19 ou 2.20 por todos os nds e L por todas as

linhas que ligam pares de nds.

(b) Exemplo: Figuras 2.19 e 2.20, respectivamente.

2. Ator: também chamado de nd, elo ou vértice. Um ator representa nesta pesquisa
um individuo que forma a rede intra-organizacional da empresa estudada. Na andlise
de rede social é definido como um conjunto finito de atores e as relagoes estabelecidas
por eles (WASSERMAN; FAUST, 1994). Ainda para estes pesquisadores, sao entidades
sociais que sao estudadas juntamente com suas ligacoes e implicagoes destas ligacoes,
pela analise de redes sociais. Atores sao unidades discretas formadas por individuos,
subgrupos de departamentos ou pelo coletivo organizacional.

(a) Representagao:

N = {nl,ng,ng,...ng} (22)
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(b) Exemplo: Figura 2.19 circulo com ndmero I ou qualquer outro circulo da
Figura.

3. Laco Relacional: também chamado de ligagao, linha, arco, aresta, vinculo rela-
cional ou lago, é responsavel na ligacao entre dois atores. Em grafos orientados a
ligacao entre dois nds é chamada de arco e em grafos nao orientados é chamada de
aresta. Segundo Freitas, uma colegao destes vinculos relacionais entre atores é uma
relagdo (FREITAS, 2006). Para (WASSERMAN; FAUST, 1994), um ator estd ligado a
outro através do laco e estes lacos podem ser, por exemplo: sentimento de uma pes-
soa por outra como: amizade, ligacao ou respeito; transferéncia de recursos materiais
como: transacoes de negdcios ou empréstimo de coisas; associacao ou afiliagdo como:
participar conjuntamente de um evento social ou fazer parte do mesmo clube social;

relacgoes formais como, por exemplo, autoridade de um individuo sobre outro.

A colecao de todos os lagos de um tipo especifico entre membros de um grupo é
chamada de relagao. E importante notar que a relagao se refere a uma colegao de
lacos de um dado tipo medido em pares de atores a partir de um conjunto especifico
de atores (WASSERMAN; FAUST, 1994).

(a) Representagao:
L - {ll,lg,lg,...ll} (23)

(b) Exemplo: Figura 2.19 a linha que liga o ator 1 com o ator 2 ou qualquer outra
linha que ligue os atores do grafo.

4. Diade: para (WASSERMAN; FAUST, 1994) é a unidade bésica da andlise de redes
sociais. Consiste de um par de atores e a(s) ligagao(s) possivel(s) entre eles. A andlise
de diades foca nos relacionamentos e se as ligagoes entre os atores sao reciprocas ou

nao.
(a) Exemplo: o subgrafo formado pelos atores 10 e 11 da Figura 2.19.

5. Triade: ao contrario da diade que busca explorar se os lagos entre dois atores sao
reciprocos, as triades tentam identificar a transitividade entre trés atores. Exempli-
ficando, se temos trés atores i, j e k e i gosta do ator j e por sua vez o ator j gosta
do ator k, entao i gosta de k. Ao mesmo tempo se i e j nao tém afinidade, por sua
vez deverao ter opinides diferentes no relacionamento com k. Para (WASSERMAN;
FAUST, 1994) consiste de um subgrupo de trés atores e a(s) ligagao(s) possivel(s)

entre eles.

(a) Exemplo: o subgrafo formado pelos atores 13, 14 e 15 na Figura 2.19.
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6. Subgrupo: também chamado de subgrafo ou subconjunto. Pode ser definido como
um subconjunto de atores e todas as ligagoes entre eles (WASSERMAN; FAUST, 1994).

(a) Representagao:
Gs = (Ag Ly) (2.4)

sendo A representado pelos atores do subgrupo e L por todas as linhas do

subgrupo.

(b) Exemplo: o subgrafo formado pelos atores K, L e M na Figura 2.20.

7. Clique: pode ser definido como a idéia de estudar subgrupos coesos em redes so-
ciais. E um subgrafo completo em um grafo, com o maximo de trés ou mais nds
(WASSERMAN; FAUST, 1994). Consiste de um subconjunto de nds que sao adjacentes
entre eles e nao outros nos que sejam também adjacentes a todos os membros do
clique. Isto é, qualquer dois pares de atores estao ligados por um lago, sendo que,
nao existem outros atores fora do clique que estejam também ligados a todos os

atores do mesmo.

(a) Exemplo: o subgrafo formado pelos atores 13, 14, 15 e 16 e seus lagos (Figura
2.19).

8. Grupo: definido como uma colegao de todos atores onde as ligagbes deverao ser
medidas (WASSERMAN; FAUST, 1994). Em acréscimo, o grupo é formado por um
conjunto finito de atores, os quais por razoes conceituais, tedricas ou empiricas sao
tratados como um conjunto de individuos finitos em que as medicoes da rede sao
feitas.

(a) Representagao:
G = (AL (2.5)

sendo A representado por todos os nds e L por todas as linhas que ligam pares
de nds.

(b) Exemplo: o grafo da Figura 2.20.

9. Componentes: sao definidos como subgrafos onde todos os nds estao conectados,
isto é, um grafo é conectado se existe um caminho entre todos os pares dos nads
(WASSERMAN; FAUST, 1994). Por exemplo, se existe um grafo (conectado) que rep-
resenta o canal de comunicacao intra-organizacional de uma empresa (e-mail), isto
quer dizer que toda comunicag¢ao por este meio sera bem sucedida, pois todos os nds
serao alcancaveis. Um grafo desconectado e partido em dois subgrafos, estes serao

dois componentes se cada subgrafo possuir um caminho entre todos os pares.
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10.

11.

12.

(a) Exemplo: o grafo da Figura 2.20 tem dois componentes e se tirar o ator D
ter-se-ao quatro componentes.

Grau: é definido como o nimero de linhas que incidem sobre um no. De forma
equivalente, o grau de um nd é o nimero de nds adjacentes a ele (WASSERMAN;
FAUST, 1994). O grau de um nd pode variar de 0, quando o né é sozinho, ou seja,
quando nao ha nds adjacentes a ele, até ¢g - 1, caso o no esteja ligado com todos os
demais nos do grafo. Quando um no tem grau 0 é chamado de isolado. O grau de
um no é uma medida da atividade do ator que representa, e é a base para uma das
medidas da centralidade.

(a) Representagao:
d(n;) e0<d(n;)<g-1 (2.6)
(b) Exemplo: no grafo da Figura 2.19 o grau do nd 6 é 5, ou seja, o d(6)=5.

Grau de Entrada: ou indegree, é definido como o niimero de linhas que entram em
um no. Este conceito s6 é existente para os grafos digrafos onde existe o conceito de
direcao, isto é, dos lacos que saem ou entram nos nds. Grau de entrada quantifica
a tendéncia de atores em receber escolhas (WASSERMAN; FAUST, 1994). Ainda para
os autores, o grau de entrada é medida de receptividade ou popularidade, ou seja,
nominalmente na sociedade um ator que tem um indegree alto pode significar que

muitos o acham um amigo ou popular.
(a) Representagao:

dr(n;) (2.7)

e a férmula matematica é:

g = 2z dr(n) (2.8)

(b) Exemplo: no grafo da Figura 2.20 o grau de entrada do nd E é 2, ou seja, o
dI(E)=2.

Grau de Saida: ou outdegree, é definido como o nimero de linhas que saem de
um nd. Este conceito s6 é existente também para os grafos digrafos onde existe
o conceito de direcao, isto é, dos lagos que saem ou entram nos nds. Grau de
saida, ao contrario do de entrada, quantifica a tendéncia de atores em fazer escolhas
(WASSERMAN; FAUST, 1994). Também para os autores, o grau de saida é medida
de expansividade, ou seja, na sociedade um ator que tem um outdegree alto pode

significar que este identifica muitos outros atores como seus amigos.
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(a) Representagao:

do(ni) (2.9)
e a férmula matematica é:
9 d,(n;
d = iz dolmi) (2.10)
g

(b) Exemplo: no grafo da Figura 2.20 o grau de saida do nd E é 1, ou seja, o
do(E)=1.

Entao sumarizando as formulas tém-se:

L
dy =do = = (2.11)
g

para L o ntiimero de arcos e g o nimero possivel de arcos (WASSERMAN; FAUST,
1994). A partir dos conceitos apresentados de grau direcionado, os autores

também explicam que com esta classificacao um nd pode ser:

i. Isolado: se

dr(n;) =do(n;) =0 (2.12)
ii. Transmissor: se
di(n;)) =0 edo(n;) >0 (2.13)
iii. Receptor: se
dr(n;) >0 edo(n;) =0 (2.14)

iv. Transportador ou Ordinério: se
di(n;) >0 edop(n;) >0 (2.15)

13. Densidade: segundo (WASSERMAN; FAUST, 1994), a densidade de um grafo dire-
cionado é igual a proporcao de arcos presentes no digrafo. A densidade é utilizada

da seguinte forma:
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(a) Representagao:

A (2.16)
e a férmula matematica é:
L
AN = ———— 2.17
g 1) (217)
e varia no intervalo:
0<A<1 (2.18)

L representa a quantidade de linhas e ¢ a quantidade de nds.

(b) Exemplo: no grafo da Figura 2.20 a densidade é calculada como:

16
A= ——  ~0.052 2.19
18(18 — 1) (2.19)

14. Distancia Geodésica: levando em consideracao a ligagao entre pares de nds numa
rede e o grande nuimero de caminhos entre estes dados nds é importante medir
o menor caminho entre dois nds numa rede. O menor caminho entre dois nds é
chamado de distancia geodésica (WASSERMAN; FAUST, 1994).

(a) Representagao:

(b) Exemplo: na Figura 2.19 a distancia geodésica entre os nds 1 e 5 é igual a 2.

15. Didmetro: ao contrario da distancia geodésica que é o menor caminho entre dois
nds, o didmetro é o maior caminho entre dois nds (WASSERMAN; FAUST, 1994).

(a) Representagao:

(b) Exemplo: na Figura 2.19 o diametro entre os nds 1 e 5 é igual a 4.

95



Capitulo Dois 2.3. Rede Social

Métodos de Analise

Na analise de redes sociais um dos principais e importantes conceitos utilizados da teoria
dos grafos é a identificacdo de importancia dos atores (nds) em uma rede social. A
relevancia desta identificagao ajuda, nao s6 a analisar o comportamento da rede, como
também a identificar o fluxo informacional na organizacao devido ao prestigio destes
atores. A posigao deles na rede social é a principal medida que este método de identificacao
utiliza, ou seja, em redes intra-organizacionais os atores mais importantes, provavelmente

estarao em posicoes mais estratégicas, dai o conceito de centralidade.

E importante abordar o método prestigio de um ator (nd) numa rede. O conceito define-
se na quantidade de lagos que ele recebe, num grafo direcionado (WASSERMAN; FAUST,
1994). Associado, também pelos autores, no que tange a medidas de graus, ao nimero de

graus de entrada (indegree) recebido por um ator na rede.

Ambos, centralidade e prestigio, sao exemplos de medidas de importancia no estudo de
redes sociais. Entao, considerando-se o que ja foi comentado, se o prestigio é medido
somente em grafos digrafos, ou seja, em redes direcionais, enquanto nas redes nao dire-
cionais somente a anélise de centralidade poderd ser executada. Ja nas direcionais, ambas
as medidas de importancia poderao ser realizadas. Quando a importancia e o prestigio
estao ligados a um ator, entao as andlises focam inicialmente neste nivel de exploracao,
mesmo assim pode-se ter a centralidade e prestigio do grupo, agregando-se estas medidas
sobre todos os atores (WASSERMAN; FAUST, 1994). Desta forma, as medidas de central-
idade e prestigio podem ser coletadas em relagdo a um tnico nd (ator), ou a subgrafos

(grupos) de um grafo (rede social).

Deve-se declarar a importancia de um ator numa rede, a partir do momento que as relagoes
do mesmo o tornam visivel para os outros da rede. A importancia nao deve somente ser
medida com as relagoes diretamente ligadas a um ator, mas também conjuntamente com
as ligacoes indiretas (caminhos) que fazem outros atores chegarem a este. A centralidade
de um ator em uma rede nao direcional mede o envolvimento do mesmo na rede social,
isto é, nao se distingue a caracteristica de recepcao ou transmissao de algo, somente o
envolvimento do mesmo. Aqueles atores com o maior acesso ou maior controle ou os

corretores mais ativos, serdo os mais centrais na rede (WASSERMAN; FAUST, 1994).

- . veri » .
A anélise de centralidade para um ator pode ser verificada através da centralidade do
grau de proximidade (closeness), de intermediacao (betweenness) e de informacao, ao
passo que sao conceitos semelhantes no que se refere ao que é medido, mas possuindo

sinteses distintas préprias.
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A definicao de centralidade de grau é simplesmente dada pelo grau do nd e isto pode ser

uma medida de atividade em uma rede. O entendimento de centralidade pode ser retirado

de dois pontos na Figura 2.19. Comparando-se o né 6 com os nds incidentes a ele, tem-se

um grafo estrela, ou seja, centralmente o no 6 e os nds 5, 7, 8, 9 e 10 ao redor. Desta

forma, calculando-se a centralidade através da férmula:

_ D(ny)
Onde:
CD(TZZ>
¢é a centralidade no e
D(n;)

é o grau do nd (WASSERMAN; FAUST, 1994), tem-se

d

A centralidade de grau é maxima, visto que

(2.22)

(2.23)

(2.24)

(2.25)

(2.26)

Ao contrario deste subgrafo em estrela, os nés 1 com os 2, & e 4 formam um subconjunto

com a mesma centralidade de grau para todos os nos.
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Por sua vez, a centralidade de proximidade ou por distancia geodésica é medida de acordo
com a proximidade de um ator a todos os outros atores de um conjunto. Desta forma,
tomou-se como base a idéia de rapida interacao com os outros nds da rede. Seguindo
a necessidade do fluxo informacional ou também a relacdo de comando e a solucao de
problemas, alguns atores precisam realmente ocupar posicoes centrais nas redes, pois
desta forma terdao caminhos curtos na comunica¢do com outros (WASSERMAN; FAUST,
1994).

Para calcular a centralidade de proximidade se soma a distancia geodésica do nd em
relacao a todos os demais nds do grafo e depois inverte-se, uma vez que quanto maior
a distancia menor a proximidade (WASSERMAN; FAUST, 1994), chegando-se a seguinte

formulas

Ceo(n;) = [Z d(ng,n;)| ™ (2.27)

As interacoes entre dois atores nao-adjacentes poderao depender dos outros atores envolvi-
dos na rede, especialmente dos que se encontram no caminho entre os dois. E através
desta afirmagao que (WASSERMAN; FAUST, 1994) definem a centralidade de intermediagao.
Assim, os nds no caminho tém, de alguma forma, controle sobre as interagoes deste par de
atores. Se for observada como exemplo na Figura 2.19 a seguinte situacao: se a distancia
entre os atores 11 e 16 ¢ 10, 13 e 16, ou seja, este ¢ o menor caminho que o ator 171 tem
que passar para chegar no 16 através dos nds 10, 13 e 16, entao se diz que os nds entre
o par 11 e 16 tem controle sobre suas interacoes.

Proposta por (WASSERMAN; FAUST, 1994), a férmula é:

Zj<k gjk(”i)

CB(ni) B 9k
J

(2.28)

e apOs normalizacao,
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CB(TLZ)

Cem) = g - 2/

(2.29)

A centralidade de informacao amplia os conceitos existentes na centralidade de interme-
diagao, levando em consideracao também que qualquer caminho pode ser selecionado, e
nao apenas os mais curtos (geodésicos). A relevancia estd nos nds que tém mais ligagoes

e sao escolhidos primeiramente em relagao aos demais, ou seja, o caminho da informagao.

Prestigio no nivel de ator mede o grau de entrada do mesmo. A idéia é que, atores que tém
prestigio tendem a receber muitas nominagoes ou escolhas (WASSERMAN; FAUST, 1994).
O prestigio é denotado por:

Pp(n;)) = Di(n;) (2.30)

O conceito de prestigio foca na direcao das linhas no grafo digrafo, e analisa os lagos
recebidos pelos nds. Conceitualmente, os atores nas redes sociais que recebem maior
nimero de lagos tém maior prestigio. O méximo prestigio segundo (WASSERMAN; FAUST,

1994), ocorre quando:

(2.31)

sendo que o0 max

Pp(n;) = 1 (2.32)

Ou seja, quando o ator ¢ é escolhido por todos os outros atores.
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2.3.3 Rede Social: Sintese Final

O conhecimento tacito de cada individuo é o responsavel em remontar o conhecimento
organizacional dinamicamente. Segundo Nonaka, Toyama e Konno, o conhecimento nasce
no individuo e é difundido para o grupo e por conseqiiéncia, para a organizagao (NON-
AKA; TOYAMA; KONNO, 2000). As informagoes sintaticas armazenadas explicitamente
utilizando os processos desenhados pela ITIL sao também fonte do conhecimento organi-
zacional. Para tanto, o tripé proposto nesta pesquisa (SECI, ITIL e ARS), busca entender
de que forma a criacao e difusao do conhecimento se concretiza na organizacao. Um dos
pontos-chave é o entendimento das relagoes interpessoais na rede social da empresa. Desta
forma, a ARS é inserida para elucidar tais relacoes fazendo a aferi¢ao dos resultados ma-

peados no estudo de caso realizado.

As redes sociais podem ser vistas como fotografias abstratas, ja que sdo um conjunto
finito de atores sociais ligados entre si. Desta forma, elas nao procuram simbolizar todo o
conjunto de relagoes entre os atores da empresa, do mesmo jeito que nao analisa todas as
caracteristicas de conexao possivel. A andlise de redes é uma técnica eficaz no mapeamento
das relagoes de um grupo finito de atores, selecionados pelo pesquisador para entender as

relagoes sociais dentro de um determinado ambiente.

Por fim, a ARS prové a este estudo um entendimento embasado nas relagoes cotidianas no
ambiente processual e formal de uma organizacao. A forma de atingir este entendimento é
possivel através da andlise da rede. Nesta pesquisa, as redes e suas andlises foram geradas
através de dados coletados nas respostas individuais e em seguida desenhadas utilizando

o software UCINET?.

9E um software utilizado na anélise de redes sociais.
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Capitulo Treés
O Desafio da Portabilidade Numérica

O génio € um por cento de inspiracao e noventa e nove por cento

de suor.

(Thomas A. Edison, 1889)

3.1 Pratica em Outros Paises

Historicamente, segundo dados coletados da biblioteca virtual de Sao Paulo (BIBLIOTECA,
2010), a Portabilidade Numérica se iniciou no mundo de forma pioneira, no Reino Unido,
em 1996. Em seguida, em Hong Kong, em 1999. Mesmo sendo langados quase ao mesmo
tempo, obtiveram resultados diferentes. No Reino Unido, bem como em outros paises
da Europa, apds a implementacao do servico, a adesao pelos usuérios, apés um ano, foi
baixissima, nao chegando a 1%. Diferentemente, em Hong Kong, pelo alto ntimero de
adesoes, se tornou um caso de sucesso em todo mundo. Contabilizava-se em 2005 o total
de 90,1% de nimeros portados de toda a rede telefonica.

A concorréncia, em Hong Kong, entre as prestadoras era imensa, ocorrendo a redugao em
até 70% dos precos das tarifas. Os fatores que levaram ao sucesso de Hong Kong foram o
tempo de atendimento e o interesse de adesao por parte das prestadoras. Em Hong Kong
elas atendiam os clientes entre um e dois dias, entretanto no Reino Unido, além da falta
de interesse na adesao, o tempo de atendimento variava entre quinze e vinte dias. Somado
a estes fatores, no Reino Unido, a agéncia ou érgao regulador, nao possuia instrumentos

suficientes para fazer com que as prestadoras obedecessem as normas.

Nos Estados Unidos, Coréia do Sul e Japao, a Portabilidade iniciou-se em 1999, 2003
e 2006, respectivamente. Nos Estados Unidos, inicialmente, em 1999 foi introduzido o
servigo para telefones fixos e em 2003 para os celulares. Ao contrario do Brasil, que pos-
sui 80% de linhas de pré-pago para celular, nos Estados Unidos o mercado é de 20%. O
inicio da implementagao nos Estados Unidos apresentou muitas dificuldades técnicas e
atrasos. A taxa de solicitacao de mudanca variava em torno de 9%. Outro dado impor-
tante é que o pais comegou a oferecer o servico em 2007, também para clientes VOIP. Na
Coréia do Sul o servigo foi oferecido inicialmente em 2003 para linhas fixas e somente em
2004 para celulares.
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Na América Latina, Porto Rico ja oferecia a Portabilidade desde 2006. Logo em seguida
o México e o Brasil em 2008. Outros paises estao agendados a iniciar o servigo. Peru a
partir de 2010 e Colombia a partir de 2012.

Na Figura 3.1 estao alguns outros dados de implementacao do servico de Portabilidade
Numérica no mundo, segundo pesquisa realizada na empresa antes do inicio da imple-
mentagao no Brasil. Estas pesquisas foram transformadas em um documento idealizado
e redigido pelo Sr. Marcos Heitor Bellotti Pereira, quando era Gerente de Assuntos Reg-

ulatério da Cleartech e hoje ocupa o cargo de Diretor da Area de Negécios da empresa.

% acumulado das Poriabilidades

90%
80% Finland
0% ——Erance
w==Haong Kong
60% G 0Lth Korea
50% us
Denmark
40% Metherlands
30% “Belgiurm
Spain
20%
Sweden
10% Itaby
0% — : . . ::'3"”
0 20 40 60 80 kel 5
Portugal

Meses desde a implementacio da Portabilidade

Figura 3.1: Gréfico de Porcentagem de Portabilidades no mundo desde a sua Implementacao.

Documento de Referéncia Portabilidade Cleartech.

3.2 Historico no Brasil

3.2.1 Introducao

O panorama das telecomunicacoes, que antecedem a Portabilidade Numérica, teve marcos
importantes. Estes marcos tornaram o mercado apto nao s para a absorcao desta mu-
danca de paradigma, como também desenvolveu no usuario uma perspectiva de atragao
tecnoldgica. O foco do mercado nacional, ao longo do tempo, inclinou-se para a com-
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peticao baseada em servigos, diferentemente do passado que era na infra-estrutura.

3.2.2 As Solucoes Propostas para os Problemas de Competicao Baseada

em Servi¢os

A caracteristica principal do mercado, imediatamente apds a privatizacao, era a necessi-
dade de grandes investimentos em infra-estrutura, indispensaveis para competitir ao nivel
de desenvolvimento brasileiro. Neste passo, foram montadas as estratégias de Universal-
izacao e Qualidade e, discretamente, relegados aspectos que tornassem pouco atrativos os
investimentos descritos acima, estabelecendo-se, assim, um modelo onde a competicao se

dava pela detencao da infra-estrutura.

Ao longo destes anos, a pressao sobre a necessidade de infra-estrutura veio diminuindo
e as mesmas se deslocaram da existéncia para a qualidade e preco. O érgao regulador
voltou-se para os modelos que privilegiavam a competitividade no nivel dos servicos e
o aumento da qualidade. Medidas que estavam em gestagao ao longo dos tltimos anos,
mesmo que parecessem ter perdido o sentido, estavam sendo revisadas, juntamente com
outras novas, objetivando diminuir o poder economico dos grandes detentores de infra-
estrutura. O mercado cliente até entao, acostumado com o langcamento regular de servigos
novos na midia, clamava pela libertacao dos planos fidelizados e por competitividade das
operadoras na busca pelo cliente consumidor. Como a Portabilidade, o Unbundling, VOIP
e WIMAX foram e sdo exemplos relativos a essa mudanga no modelo de competicao (Rede

X Servigo).

3.2.3 A Portabilidade, Lancamento e Caracteristicas

Denomina-se Portabilidade Numérica o processo que possibilita aos usuarios de telefonia
fixa (Servigo Telefonico Fixo Comutado) e mével (Servigo Mével Pessoal) trocar de oper-
adora e manter o nimero de telefone. A Portabilidade Numérica de Cédigo de Acesso’
¢ também definida como a capacidade do usuario manter seu niimero telefonico indepen-
dente da prestadora inicialmente detentora do cédigo de acesso. Este servico foi uma
forma utilizada pela Anatel de deslocar a competitividade através da infra-estrutura das
prestadoras, para o eixo de servicos oferecidos.

Segundo informagoes do site da Anatel (MORATIS, 2010), em 30 de agosto de 2006, o con-
selheiro Pedro Jaime Ziller de Aratjo, da Agéncia Nacional de Telecomunicagoes (Anatel),
anunciou, em entrevista coletiva, o inicio do processo de implementagao da Portabilidade

LCédigo de Acesso é equivalente a nimero telefénico.
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Numérica no Brasil. Esta decisao, segundo a Anatel, foi aprovada na 407* reuniao do
Conselho Diretor, realizada no mesmo dia e a Proposta para adocao da Portabilidade
seria submetida a Consulta Piblica a partir de 5 de setembro de 2006, por um periodo de
45 dias. Nesse momento, Ziller definiu a portabilidade como um “estimulo a competicao,

mas também a reducgao nos precos e a melhor qualidade do atendimento ao usuario”.

Ao expressar que seria um estimulo & competicao, o mesmo se referia a quebra do oligopdlio
mantido pelas grandes operadoras de Telecom desde o periodo Telebras (Empresa Estatal
das Telecomunicagoes), isto é, como antigamente nao existia a diversidade de prestadoras
de Telecom, o cliente era mantido sob o dominio da pouca oferta e precos altos. Portanto,
também retratou que o preco e a qualidade seriam os limitantes da permanéncia numa
determinada prestadora, pois agora o usuario poderia optar. Da mesma forma, nas estima-
tivas do conselheiro Ziller, todo tramite administrativo para a aprovagao do regulamento
que iria estabelecer as regras da Portabilidade deveria se estender até 15 de dezembro de
2006, ai incluidos os 45 dias da Consulta Publica, realizacao de trés Audiéncias Publicas
(Rio de Janeiro, Brasilia, e Fortaleza), analise técnica das contribui¢oes do piblico e

votacao do Conselho Diretor.

A idéia era que, em dezoito meses, a medida chegaria a todo o Pais e, apds a edicao do reg-
ulamento, os doze primeiros meses se destinariam a construcao do ambiente para a adocao
pratica da medida, nove meses para a implementagao da base de dados e implantacao de
entidade independente (entidade administradora) que faria a administragdo do Processo
de Portabilidade e geréncia da base de dados de referéncia, além da preparacao das redes
para a medida; e mais trés meses para execucao de projeto piloto. A partir do décimo
terceiro més, o usuario comecaria a dispor comercialmente, e gradualmente, da Porta-
bilidade, isto é, segundo a Anatel seria em alguns DDD inicialmente. Apds o décimo
oitavo mes, o servico estaria disponivel em todo territério nacional, ou seja, meados de
2008, segundo o cronograma estimado por Ziller, que foi o relator da matéria no Conselho

Diretor da Agéncia.

Na telefonia fixa, a proposta da Anatel previa que a portabilidade seria possivel dentro
do mesmo municipio ou localidade com continuidade urbana, isto €, na mesma cidade. E
na telefonia mével, dentro da mesma area de registro (mesmo DDD). Nao seria possivel
a Portabilidade de fixo para mével ou vice—versa. Todos os numeros teriam direito a
portabilidade, inclusive 0800 e 0300. Esta seria solicitada a qualquer tempo e sem limite
de vezes pelo usuario, e o servigo deveria ser cobrado ao usuario e o valor que deveria
ser pago e critérios no Brasil, seria definido pela Anatel. A entidade administradora
da Portabilidade, empresa que seria a responsavel tecnolégica da Base de Referéncia
Nacional, seria contratada em até 120 dias apds a publicacao do Regulamento. Se isso

nao acontecesse, a prépria Agéncia definiria qual entidade faria esse papel.
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Segundo as regras definidas pela Anatel, o usuario deveria solicitar a Portabilidade a
prestadora (recebedora da linha telefénica) para a qual desejasse se transferir. A presta-
dora que perderia o assinante (doadora da linha telefonica) nao teria direito a qualquer
tipo de ressarcimento, pois seria por op¢ao do cliente. Um Grupo para Implementacao
da Portabilidade (GIP) seria criado e coordenado pela Anatel. Apds a implantagao, es-
taria prevista a criacao de um Conselho Consultivo na entidade administradora, o qual
seria também presidido pela Anatel. Este Conselho teria a participacao de prestadoras
de Telecom e entidades publicas e privadas.

Ficou também decidido que a consulta puiblica iniciaria no dia 5 de setembro, e receberia
contribui¢oes em papel e e-mail até 19 de outubro, e, por meio de formulério eletronico
disponibilizado pelo Sistema de Acompanhamento de Consultas Publicas/SACP no portal
www.anatel.gov.br, até 23 de outubro. As datas das Audiéncias Publicas seriam posteri-

ormente divulgadas pela Agéncia.

A Portabilidade Numérica nas telefonias fixa e movel foi aprovada pelo Conselho Diretor
da Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicagoes), no dia 7 de margo de 2007. Apés doze
dias da aprovagao foi emitido o RGP (Regulamento Geral da Portabilidade). A oferta da
portabilidade numérica para os usuérios de servigos de STFC e SMP foi iniciada no dia 1°
de setembro de 2008 apds toda a fase de projeto, testes e homologacao e foi iniciada em
apenas algumas localidades por determinacao da Anatel apds diversas reunices com os
representantes executivos das prestadoras. Tornou-se disponivel em todo o pais a partir
de 2 de marco de 2009.

3.3 Necessidade de Acontecer no Brasil

Sempre foi desejo do usudrio da rede de telefonia manter seu ntimero identificador ou
nimero telefonico. Inicialmente, este desejo surgiu com o uso da rede fixa cabeada, no
momento em que este usuario necessitava efetuar mudanga de endereco. Neste tipo de
solicitagao contava-se como fator impeditivo da manutencao do mesmo identificador, a
mudanga para um bairro diferente do original. Desta forma o cliente poderia ou nao ter

seu numero mudado.

Outros fatores também relevantes nao s6 para o servigco de telefonia fixa, mas como
também para a movel, se tornaram peso constante nesta busca pela Portabilidade. Exem-
plos disto foram: a insatisfacao com o servico prestado; o valor das tarifas; a abrangéncia
do sinal (no caso de telefonia mével); servigos antiquados; planos de servigo nao aderentes
as necessidades pessoais; ruidos ou eco nas ligacoes; e, chamadas que nao sao completadas,

dentre outras insatisfacoes.
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Desta forma, a importancia que o servico de Portabilidade trouxe para o mercado das tele-
comunicagoes brasileiras, além da titularidade da linha, foi principalmente a de manutencao
da competitividade entre as prestadoras de telefonia. Com esta competitividade e com
a possibilidade de manutencao da linha, o usuario ganhou o poder de decisao dos seus
gastos. Antes, era forcado a manter a prestadora para nao perder seu numero, agora
negocia por qual melhor modelo de negocio pode optar.

Em todo este contexto, o que mais reforcou, e continuard refor¢cando a usabilidade do
servigo ¢ a necessidade que sempre teve o usuario da telefonia, em manter sua Identidade
Numérica na rede telefonica, assim como ja mantinha o seu RG ou CPF. Ou seja, o usuario
sempre quis manter seu numero telefonico, nao sé porque é mais facil de memorizar,
mas pela legitimidade social que o mesmo lhe traz, através da rede que o mesmo esta

ligado/distribuido no ambito particular ou profissional.

A histéria da relacao entre o cliente e a prestadora, também foi e é um fator relevante
na historia deste servigo. Para o cliente sempre foi importante o tratamento recebido da
prestadora de Telecom. A cada momento em que precisava solicitar algo, a avaliacao de
rapidez, concisao, clareza, execugao e retorno, era guardada em sua meméria. A qualidade
no atendimento para o cliente continua sendo, talvez, o fator que mais o fideliza a sua

prestadora, nao deixando de lado o preco.

3.4 A Implementacao da Portabilidade Numérica no Brasil

O objetivo aqui é descrever brevemente o projeto da implementagao da Portabilidade
Numérica no Brasil, apés a publicacao da RFP ?(Request For Proposal) até o comeco
da producao, quando os usuarios do sistema telefonico puderam transferir suas linhas de
uma operadora para outra, ou mudar de endereco dentro de uma mesma area local, sem

necessitar alterar seu numero.

O inicio do projeto ocorreu em setembro de 2007 e ficou previsto que em torno de um ano
se daria o inicio da produgao. Algumas frentes de trabalho foram iniciadas em paralelo,
a saber:

Especificagoes

Para que ocorresse o desenvolvimento do Sistema da BDR, a partir das customizacoes
do Sistema de Geréncia de Portabilidade dos Estados Unidos (NPAC-SMS), atendendo
as necessidades brasileiras, havia a necessidade de se fechar os requisitos elaborados pelo
GIP e aprovar os documentos de Especificacao Funcional e o de Descricao das Interfaces

2A RFP é o convite enviado a fornecedores para apresentarem propostas de venda de produtos ou servicos.
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(Especificacao Técnica). Esse trabalho foi executado a partir da interagao entre o GIP,
Cleartech e a parceira norte-americana.

Infra-Estrutura

Os trabalhos nessa area foram iniciados com o objetivo de se definir os papéis, bem como os
responsaveis pelas diversas tarefas que se implantariam. Eles foram desenvolvidos pelas
areas de infra-estrutura da Cleartech e de Tecnologia da Informacao das Operadoras.
Em paralelo, conjuntamente, foi iniciado o processo de aquisicao do hardware e software

basicos do sistema da BDR e sistemas complementares.
Desenvolvimento do SPG

A partir das especificagoes bésicas do gateway das operadoras, a parceira norte-americana
iniciou o desenvolvimento desse subsistema, pois, de acordo com o cronograma, a entrega
deste produto era indispensavel para iniciar os testes nas operadoras e na parceira norte-
americana, uma vez que, nao existia outro produto semelhante em sua arquitetura na

Portabilidade dos EUA e Canad3.

Durante o andamento do projeto, constatou-se que das frentes de trabalho que foram
iniciadas, a mais critica era a de definicao das especificacoes. Havia a necessidade de se
fechar a Especificacao Funcional da BDR para que fossem definidas as interfaces SOA e
BDO. Somente de posse das especificacoes das interfaces é que as operadoras poderiam
desenvolver as adaptacoes de seus Sistemas OSS/BSS. Ter essa interface definida corre-
tamente era um ponto critico, porque qualquer alteracao desta implicava em redefinir os
projetos da BDR e de todas operadoras. Mesmo sabendo disso, a convergéncia para o
fechamento dos requisitos do sistema demorou mais que o planejado. Isso aconteceu em
funcao dos processos definidos para o Brasil que estavam, significativamente, diferentes

dos processos ja funcionando no NPAC-SMS.

A interacao entre o GIP, a Entidade Administradora, a Cleartech e a parceira norte-
americana deu-se principalmente através de reunioes presenciais, reunioes de conference
call e workshops de Portabilidade, que permitiram a parceira norte-americana passar suas

experiéncias em Portabilidade para os grupos brasileiros.

Ao fim do periodo de especificacoes, algumas das funcionalidades que o GIP definiu no
Manual Operacional nao foram implementadas, na primeira versao de producao da BDR,
pelas seguintes razoes: os entendimentos de algumas funcionalidades nao convergiram,
algumas funcionalidades alterariam profundamente o sistema e poderia haver solucoes

alternativas para tratar a questao.
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Apoés as primeiras entregas oficiais pelo fornecedor do sistema, foi acordado, entre todas
as partes, que seria necessario comecar o processo de teste em ambiente de homologacao.
Logo, a primeira fase de implantacao foi iniciada com os testes no ambiente de Ficticias®.
A primeira fase ocorreu por volta de fevereiro de 2008. Neste momento era necessario
que toda a infra-estrutura estivesse implantada e funcionando a contento. Ela consistia
de servidores e equipamentos de comunica¢ao do ambiente da BDR, rede de comunicac¢ao
entre a BDR e as operadoras em funcionamento e, também, a entrega do software do SPG

para que as operadoras pudessem ter seus ambientes integrados com a BDR.

Ainda nessa fase, o software da BDR nao tinha todas as funcionalidades previstas para a
entrada em producgao e nem as operadoras tinham a versao final das adaptagoes de seus
sistemas. Na realidade, as versoes finais da especificacao funcional e da descricao das
interfaces ocorreram apods a data da primeira implantagao. Como pode ser observado na
descricao dos processos de portabilidades, sempre hé o envolvimento de pelo menos duas
operadoras com a BDR para que se possa completar uma instancia do processo. Para
permitir que uma operadora fizesse seus testes independentemente de outras, foi criado o
conceito de Operadora Ficticia. Assim, uma operadora poderia ter seu sistema interagindo

com a BDR e uma operadora ficticia para o teste dos processos de Portabilidade.

A solucao para a operadora ficticia consistiu da criacao de um ambiente de teste para cada
operadora. Cada um comporta-se como um sistema BDR independente. Dessa forma,
cada Operadora Real poderia usar as demais operadoras configuradas como operadoras

ficticias, executando suas operagoes através da GUIL.

No final de abril de 2008, a Cleartech e a parceira norte-americana implantaram a segunda
versao da BDR com quase todas as funcionalidades requeridas mais as funcionalidades de
suporte, como Auditoria e Recuperagao de Mensagens. Ainda, nesse periodo, os testes

continuavam sendo feito no ambiente das ficticias.

Ao final dos testes nos ambientes unitarios e particulares, partiu-se entao, para a idéia de
testes coletivos, e desta forma, todo o sistema seria verificado e os processos, como um

todo, certificados.

A denominagao Ambiente de Industria foi adotada para referenciar ao ambiente de testes
final, em que somente uma BDR esta configurada e cada operadora tem que exercer seu
papel através de seus sistemas e redes reais. KEsses testes eram os mais criticos, pois

para que um processo de Portabilidade pudesse ser executado, do comeco ao fim, haveria
necessidade de se ter o SOA da Receptora, a BDR, o SOA da Doadora e todas BDOs

3E o nome adotado para um ambiente nao real de uma operadora.
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funcionamento apropriadamente.

Para se ter integrado todos os grupos das Operadoras, Cleartech e Entidade Admin-
istradora, foi contratado uma empresa para ser a orquestradora dos testes. O papel
dessa nova empresa era disponibilizar um local para que todos representantes das empre-
sas acima citadas pudessem se juntar para tornar agil a solucao dos problemas que por

ventura seriam encontrados.

Esse periodo de teste transcorreu em Barueri, préximo a Cleartech, e durou até o inicio da
produgao. Naquele momento todos os processos da Portabilidade foram testados conjunta-
mente com os testes de rede das operadoras. Foi formado um war room ou sala-de-guerra,
onde se fizeram presentes alguns dos lideres operacionais e executivos de todas operadoras,
membros da Entidade Administradora e Cleartech. Também faziam parte, com o papel

de fiscalizadores, membros da agéncia Anatel.

Enquanto transcorria as definicoes das especificacoes, testes nos ambientes de Ficticia e
Industria, a Cleartech se preparava para dar inicio a produgao da Portabilidade. Essa
preparacao incluiu: definicao das equipes de suporte, da implantacao dos ambientes e
sistemas de suporte ao atendimento de clientes através do service desk; definicao das
customizagoes dos processos I'TIL que seriam usados para a gestao do servico e treinamento
para a equipe; configuracao do ambiente de producao de BDR, da carga das Tabelas de
Referéncia, que sao usadas para validarem dados dos processos de portabilidade; testes de
failover local e failover entre sites; testes debackup e restore de dados. Esse inicio ocorreu
como estava planejado pela Anatel. Foi a partir de zero hora de primeiro de setembro de

2008, e aconteceu com apenas um conjunto de localidades.

Com relacao as funcionalidades do sistema, uma nova fase dos trabalhos foi iniciada
de modo a considerar aqueles itens que estavam especificados no Manual Operacional e
nao puderam ser implementados nessa versao pelos motivos ja listados. Também foram
incluidos novos requisitos em funcao da realidade operacional como, por exemplo, o mais
importante deles que foi a Autorizacao Técita da Doadora. Na versao original da BDR,
se uma doadora nao respondesse a autorizacao de um BP, o processo correspondente a
esse BP nao avancava para a fase de configuracao. Na autorizacao tacita, a doadora
teria um tempo para autorizar. Se ela nao responde nesse tempo, o BP seria considerado

autorizado.

Era esperado que, a partir da configuracao de toda a rede telefonica do Brasil, haveria
1.750.000 (um milhao e setessentos e cinquenta mil) de portabilidades/més. Esse é o dado
que veio no edital da RFP. Porém, a realidade mostrou-se bem diferente. Naquele inicio,
o numero de portabilidades/més era de 250.000 (duzentos e cinquenta mil). Atualmente,
esse valor chega a 400.000 (quatrocentos mil).

69
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Metodologia Utilizada na Pesquisa

A busca incessante do homem por novas descobertas direciona-o
aos caminhos do conhecimento, que serd sequido conforme a sua

tendéncia.

(Gilberto Martins e Carlos Thedphilo, 2009)

4.1 Introducao

Com um maior detalhamento, serd explicada a metodologia de estudo empregada nessa
pesquisa. Do ponto de vista da sua natureza, tratou-se de uma pesquisa objetivando gerar
conhecimentos para uma aplicacao pratica dirigidos a solucao de um problema especifico.
No que tange a forma de abordagem, a pesquisa foi quantitativa, pois considerou opinioes e
informacoes de forma quantificavel, traduzindo-os em ntiimeros, para em seguida classifica-

los e analisd-los.

No que concerne aos seus objetivos, a pesquisa foi exploratéria e descritiva. Exploratoria,
pois visou proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito
e pela construcao de algumas hipdteses. Envolveu levantamento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de
exemplos que estimulassem a sua compreensao. Descritiva porque objetivou expor as
caracteristicas de determinada populagao ou fenomeno, envolvendo o uso de técnicas

padronizadas de coleta de dados, como questionarios, entrevistas e observacao sistematica.

Destarte, quanto aos procedimentos técnicos, foi uma pesquisa bibliografica, elaborada
a partir de material especializado ja publicado, como livros, artigos, entre outros. Além
disso, tratou-se de um estudo de caso, do processo de registro de incidentes em uma
Central de Servigos, segundo métricas sugeridas pela ITIL, dentro de uma Organizagao

de Telecom com foco em servigos.

4.2 FEtapas da Pesquisa

As etapas do estudo seguiram o planejamento realizado pelo pesquisador e seu orientador
e sao apresentadas a seguir:
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1. Construcao do Objetivo;
2. Revisao Bibliogréfica;

3. Estudo de Caso:

(a) Elaboragao de Questiondrio;
(

b
(c

(d) Coleta e Andlise dos Resultados.

Selecao da Populacao;
Aplicagao de Questionario;

)
)
)
)

4. Proposicao do fluxo de trabalho e boas préticas no registro de incidentes;

5. Conclusoes.

O questionario foi aplicado utilizando-se a técnica de bola-de-nevel, isto é, foi escolhido
um grupo como respondente? e estes indicaram outros colaboradores para a aplicacao do
questiondrio, pois estes outros seriam escolhas iniciais para busca de informacao ou para
a resolugao de algum problema. O questionario s6 foi executado em duas rodadas, pois
muitos indicados nao quiseram responder ou eram clientes, parceiros ou fornecedores, e

estes estao fora do escopo desta pesquisa.

Foi fundamental a existéncia de alguns pontos-chave, listados abaixo, para a continuagao

da pesquisa e geracao do estudo de caso.

A existéncia de processos formais e aplicados a um determinado servigo;

Procedimentos dos processos que deveriam consultar pessoas e documentos;

Processos que informalmente poderiam gerar redes interpessoais;

Procedimentos que simulariam como se cria e difunde o conhecimento no servigo.

Apoés a verificagao destes pontos citados, partiu-se para a observacao do comportamento
da populacao da Central de Servicos, observando-se:

e fluxos informacionais entre os atores envolvidos;

e acesso de um colaborador aos demais e vice-versa;

1O snowball (bola de neve) é um tipo de amostra na qual o primeiro ator vai citando outros atores e o tamanho
da amostra vai aumentando até que se feche a rede. O snowball é definido como "o nome dado para técnicas de
construcdo de uma lista numa amostra de uma populacdo especial usando um jogo inicial de seus sécios como
informadores” (KISH, 1965)

2Respondente é um individuo entrevistado e que respondeu ao questionério.
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obtencao de conhecimento pelos colaboradores;

primeira e demais fontes de pesquisa;

primeiro de demais pontos de contato de um colaborador;

verificacdo do entendimento dos colaboradores sobre os processos e qual o engaja-

mento;
e quais os grupos de relacionamento existentes;

o isolamento de colaboradores.

Ao final de todos estes entendimentos partiu-se para o estudo de caso, utilizando-se dos
resultados coletados e das andlises discutidas entre pesquisador e orientador.
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Estudo de Caso

Essa circularidade, esse encadeamento, entre acao e experiéncia,
essa inseparabilidade entre ser de uma maneira particular e como
o mundo nos parece ser, nos diz que todo ato de conhecer faz

surgir um mundo.

(Humberto Maturana e Francisco Varela, 2001)

5.1 Introducgao

O estudo de caso proposto nesta pesquisa, conforme ja abordado anteriormente, ocorreu
na empresa Cleartech Ltda, quando a mesma possuia por volta de 100 (cem) colaboradores
e o Servigo de Portabilidade Numérica empregava, diretamente, 24 (vinte e quatro) dos
100 (cem) colaboradores do quadro. O estudo focou o processo da geréncia ITIL de
incidentes executados pela fungao Central de Servigos e seus efeitos sobre outras geréncias,
principalmente, sobre a geréncia de problemas do servico.

Conforme assinado e exposto no apéndice desta pesquisa, o contrato de confidencialidade
foi respeitado. Todos os dados analisados preservaram o nome dos atores envolvidos, suas

informacoes, assim como as informagoes confidenciais da Empresa.

Inicialmente, enviou-se uma carta de apresentacao, assinou-se um contrato de confiden-
cialidade e, por fim, foi realizada uma apresentacao sobre a proposta da pesquisa a uma
platéia de colaboradores, convidados formalmente pelo Departamento de Recursos Hu-
manos e apoiada pela Presidéncia e Diretoria. Esta apresentacao foi direcionada a um
publico selecionado e que seria entrevistado ou, supostamente, poderia ser indicado.

Formulado com o intuito de extrair dos entrevistados o entendimento individual sobre os
processos I'TIL, o estudo de caso iniciou-se com a aplicacao de Questionéarios, num total
de 30 (trinta). Destes, 24 (vinte e quatro) eram de colaboradores da Portabilidade e os
6 (seis) restantes de outras dreas que, de alguma forma, estao envolvidos com o servigo,
dentre eles, 13 (treze) eram colaboradores da Central de Servigos.

Apés a primeira rodada, indicaram-se mais 28 (vinte e oito) pessoas que nao estavam no

primeiro grupo, sendo que 14 (quatorze) eram da Cleartech e os 14 (quatorze) restantes,
clientes, fornecedores ou parceiros. Deste modo, a segunda rodada foi executada com
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6 (seis) atores somente, pois estes nao tinham respondido da primeira vez e ji haviam
sido indicados. Ao final das duas rodadas o aproveitamento foi de 30 (trinta) formulérios
respondidos sobre os 36 (trinta e seis) distribuidos perfazendo um aproveitamento de 83%.
A aplicagao do questionario e coleta dos dados transcorreu de setembro de 2009 a janeiro
de 2010.

Ressalta-se, nessa oportunidade, que o pesquisador e autor dessa pesquisa foi incluido
neste grupo de atores indicados, pois faz parte da equipe de Portabilidade e gerencia o
processo de problemas. Outra informacao relevante diz respeito a Central de Servigos
(service desk) que, também, é a mesma equipe que atende a geréncia de incidentes. Esta
¢ dividida em dois niveis de atendimento. O nivel 1 esta formado por colaboradores
com menor ezxpertise na arquitetura do servico, diferentemente do nivel 2, que atendem a

incidentes com maior complexidade.

O questionério foi dividido em trés partes: 1) dados bésicos - onde se solicitou a iden-
tificacao de cada entrevistado, bem como algumas informagoes de tempo de servigo, es-
colaridade e idade; 2) sobre os processos - onde foi questionado sobre o entendimento e
vis@o no que toca aos processos formais da empresa; 3) sobre o relacionamento - onde se
buscava entender como o entrevistado se relaciona, como o mesmo vé a importancia dos
outros colaboradores ou dos outros individuos participantes do servico e qual as fontes de
conhecimento utilizadas num momento de necessidade. Este 1ltimo bloco se dividiu em

duas partes: a) sobre a informagao; b) sobre o conhecimento.

Mais intrinsecamente, os dados basicos trouxeram para a pesquisa a possibilidade de
cruzamentos, ou seja, os processos e os relacionamentos conjugados com a identificacao
dos colaboradores, o tempo em que estes conhecem a organizacao e como, com a sua

formacao individual, conseguem desenvolver as atividades previstas.

Das dezessete (17) perguntas do questionério, as de nimero 1 (um) a 8 (oito) tinham foco
nas questoes processuais. De que forma cada entrevistado visualiza os procedimentos
processuais e qual a sua insercao nos mesmos. Como cada processo interfere, como é
comunicado e de que forma. As questoes 10, 16 e 17 ajudaram na identificacao do cenario
qualitativo e quantitativo do estudo. As de ntimero 9 (nove) e de 11 (onze) a 15 (quinze)
centravam-se na conversao do conhecimento tacito em explicito. Abaixo estao expostas
as perguntas realizadas e também os objetivos de cada uma, bem como, a conexao com

os objetivos da pesquisa.

Sobre os Processos

1. Pergunta 01: com que antecedéncia média vocé tem ciéncia das mudangas proces-

suais implementadas na empresa que envolva diretamente a sua drea e/ou areas que
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impactem o seu trabalho?

(a) Objetivo Principal: descobrir se existe uma falha na publicagao formal de
mudancas, ou seja, se o plano de comunicacao nao esta adequado para os en-

volvidos.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: entender se desconhecimento de
mudangas ocorridas no processo formal, impactam e geram desvios na quali-

ficacao e registro de um incidente.

2. Pergunta 02: considerando todas as mudancas que vocé tenha participado, na
média que grau voceé atribuiria a sua contribuigao a estes processos?

(a) Objetivo Principal: entender como o colaborador enxerga sua importancia
nas mudancas processuais quanto a contribuigoes.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear o envolvimento e con-
tribuicao dos atores envolvidos nos processos formais e, desta forma, medir o

grau de importancia para com a rede.

3. Pergunta 03: em relacao a média das suas contribuigoes para as mudangas proces-
suais ocorridas na sua area, no primeiro semestre de 2009 em comparacao ao segundo

semestre de 2008. Pode-se afirmar que a qualidade destas contribuigoes foram?

(a) Objetivo Principal: qual o nivel de qualidade das contribuigdes do colabo-
rador de um semestre para o outro. Também entender o nivel de motivacao e

envolvimento.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear no tempo a qualidade
do envolvimento e contribuicao dos atores envolvidos nos processos formais e,

desta forma, medir o grau de qualidade e importancia para com a rede.

4. Pergunta 04: qual a natureza da sua participacao na sua area de atuacao, quanto

as mudangas processuais? (Assinalar a principal caracteristica)

(a) Objetivo Principal: entender como o colaborador se vé quanto as mudangas
processuais. Pode ser que ele tenha um papel formal, mas até nao o faga. Pode
ser que o mesmo faga outro papel.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear como cada ator se vé, de
fato, no processo formal de mudancas e, desta forma, entender quais as reais
caracteristicas de cada envolvido.

5. Pergunta 05: com base na interacao ocorrida com as demais areas do servico de
Portabilidade Numérica, qual a sua percepcao da velocidade de propagacao média
de um novo processo? Entendendo que existem dois tempos, um considerando a
divulgagao formal através da ferramenta/sistema responsavel, ou seja, Tempo For-
mal de Divulgacao e um segundo tempo que ocorre quando a divulgacao é feita de

maneira informal, ou seja, Tempo Informal de Divulgacao.

75



Capitulo Cinco 5.1. Introducao

(a) Objetivo Principal: entender como o colaborador vé o processo formal, ou
seja, comunicacao oficial de qualquer mudanca ou o processo informal ou chamado
de informacdo de corredor. Esta questao é para verificar se o formalismo pre-

domina e é mais rapido que o informalismo.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: verificar distirbios causados pela
ineficacia do plano de comunicacao formal de mudancas dos processos e, desta

forma, identificar melhorias.

6. Pergunta 06: qual o tempo médio necessario para vocé adquirir conhecimento e
habilidade, sobre um novo processo do servico, na sua area, alinhado que este ja foi

divulgado de maneira formal, ou seja, através da ferramenta/sistema responsavel?

(a) Objetivo Principal: entender como o colaborador vé a sua absor¢ao de uma

nova rotina de algum novo processo divulgado formalmente.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: identificar grupos com uma
mesma, caracteristica de absorcao e, com isso, verificar se estes estao numa

mesma estrutura fisica e funcional.

7. Pergunta 07: qual o nivel do seu re-trabalho observado para cada novo processo
ou fluxo no processo implementado no servico? Ex: novo fluxo da gestao de mu-

dangas/problemas que necessitard de detalhes anteriormente nao requisitados.

(a) Objetivo Principal: entender como o colaborador recebe e trata uma nova

rotina, ou seja, qual a agilidade de absorcao e qual a atencao empreendida.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: identificar grupos com uma
mesma caracteristica de absor¢ao e, com isso, verificar se estes estao numa

mesma estrutura fisica e funcional.

8. Pergunta 08: observando os processos ja divulgados formalmente na organizacao.
Na média do seu entendimento destes processos estd claramente determinado a iden-
tificagao dos responsaveis por cada tarefa descrita nos processos?

(a) Objetivo Principal: entender se o colaborador enxerga quais sao os responsaveis
por tarefas nos processos formalmente divulgados.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: entender possiveis desencontros
de informagao, causados pelo desconhecimento quanto aos atores responsaveis

por processos e atividades.

9. Pergunta 09: em uma duvida processual ocorrida no seu dia-a-dia de trabalho a
sua primeira fonte de pesquisa esta na ferramenta oficial da organizacao ou em um

colaborador? Se sua escolha for Colaborador, por favor, indique o nome de 2 (dois)
deles.
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10.

11.

12.

(a) Objetivo Principal: entender quais colaborados detem o conhecimento a re-
speito dos fluxos processuais da organizacao e servem como fonte deste conhec-

imento. Ver se a fonte é mais uma ferramenta do que um outro colaborador.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear as fontes de consulta, de
fato, de cada ator envolvido.

Sobre o Relacionamento - Informacgao

Pergunta 10: enumere quais as sua fontes documentais de consulta para obtencao
de informacao, em ordem prioritaria de utilizacao. Ainda para esta pergunta use as
escalas propostas para determinar a freqiiéncia e a intensidade do uso destas fontes.

(a) Objetivo Principal: descobrir quais sdo as fontes mais importantes de con-
sulta do colaborador. O conhecimento explicito que estd nos documentos, ou
manual, por exemplo, ou tacito nos outros colaboradores.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear as fontes de consulta, de
fato, de cada ator envolvido por prioridade, freqiiéncia e intensidade.

Pergunta 11: elencar até 10 (dez) pessoas, da sua drea ou nao ligadas ao Servigo
de Portabilidade Numérica, as quais vocé considera as suas fontes de consulta para
obtencao de informagoes primordiais a resolugao de algum problema. Use as escalas
propostas para determinar a prioridade, a freqiiéncia e a intensidade, lembrando que
estas podem se repetir. Ainda para esta questdao determine a sua categoria usando

a nomenclatura: C para Colaborador e F para Fornecedor.

(a) Objetivo Principal: mapear a rede interpessoal de relacionamento do in-
dividuo, estando esta associada ou nao a rede formal delimitada pelos processos.
E descobrir quem sao as pessoas mais acessadas.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear as fontes de consulta,
de fato, de cada ator envolvido por prioridade, freqiiéncia e intensidade. Neste

caso, focalizando outros atores.

Pergunta 12: em uma situacao que exige prioridade maxima de solucao, qual
¢ a sua primeira opcao de fonte de informagao a ser usada? Ex: Severidade 1
(indisponibilidade total) ou 2 (indisponibilidade parcial) do Servigo de Portabilidade
Numérica. Se sua escolha for Colaborador ou Fornecedor, por favor, indique o nome
de 2 (dois) deles de acordo com o detalhamento.

(a) Objetivo Principal: entender o principal recurso utilizado pelo individuo no
momento em que este é cobrado pela resolucao de um determinado problema.
Criar um contexto em que o conhecimento relacional e tacito é fortemente vi-

sualizado.
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13.

14.

15.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear a rede de consulta para
cada ator envolvido, quanto a importancia solicitada.

Sobre o Relacionamento - Conhecimento

Pergunta 13: cruzando os Tipos de Problemas Operacionais com o seu Grau de
Complexidade médio da tecnologia e as Fontes de Conhecimento descritas nos com-
bos dos grids abaixo, preencha a tabela abaixo relacionando para cada tipo de prob-
lema operacional o seu grau médio de complexidade e a sua Fonte de Conhecimento
prioritdria para a solu¢ao/tratamento de cada um dos 9 (nove) tipos de Problema
Operacional. Caso a escolha da Fonte de Conhecimento tenha sido Colaborador,
Fornecedor ou Outras (9), favor determinar.

(a) Objetivo Principal: possui o objetivo de mapear a rede interpessoal de rela-
cionamento associada a resolucao de problemas técnicos da area de TI. Esta
resolucao necessita de conhecimento dos processos organizacionais, do conheci-
mento tacito necessario e principalmente um conhecimento relacional capaz de
mobilizar as pessoas, a depender do grau de complexidade, impacto e urgéncia

relacionado a freqiiéncia, intensidade e prioridade das relacoes. Entender a rede.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear a rede de consulta para

cada ator envolvido, quanto a importancia solicitada.

Pergunta 14: cruzando os Tipos de Problemas Operacionais com o seu Grau de
Urgéncia médio para a solugao do problema e as Fontes de Conhecimento descritas
abaixo preencha a tabela abaixo relacionando para cada tipo de problema opera-
cional o seu grau médio de urgéncia e a sua Fonte de Conhecimento prioritaria para
a solucao/tratamento de cada um dos 09 (nove) tipos de Problema Operacional.
Caso a escolha da Fonte de Conhecimento tenha sido Colaborador, Fornecedor ou

Outras, favor determinar.

(a) Objetivo Principal: possui o objetivo de mapear a rede interpessoal de rela-
cionamento associada a resolucao de problemas técnicos da area de TI. Esta
resolucao necessita de conhecimento dos processos organizacionais, do conheci-
mento tacito necessario e principalmente um conhecimento relacional capaz de
mobilizar as pessoas, a depender do grau de complexidade, impacto e urgéncia
relacionado a freqiiéncia, intensidade e prioridade das relacoes. Entender a rede.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear a rede de consulta para

cada ator envolvido, quanto a importancia solicitada.

Pergunta 15: cruzando os Tipos de Problemas Operacionais com o seu Grau de
Impacto médio que o problema gera no negoécio de Portabilidade Numérica e as
Fontes de Conhecimento descritas abaixo preencha a tabela abaixo relacionando

para cada tipo de problema operacional o seu grau médio de impacto e a sua Fonte
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16.

17.

de Conhecimento prioritaria para a solugao/tratamento de cada um dos 9 (nove)
tipos de Problema Operacional. Caso a escolha da Fonte de Conhecimento tenha

sido Colaborador, Fornecedor ou Outras, favor determinar.

(a) Objetivo Principal: possui o objetivo de mapear a rede interpessoal de rela-
cionamento associada a resolucao de problemas técnicos da area de TI. Esta
resolucao necessita de conhecimento dos processos organizacionais, do conheci-
mento tacito necessario e principalmente um conhecimento relacional capaz de
mobilizar as pessoas, a depender do grau de complexidade, impacto e urgéncia

relacionado a freqiiéncia, intensidade e prioridade das relagoes. Entender a rede.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear a rede de consulta para
cada ator envolvido, quanto a importancia solicitada.

Pergunta 16: existem situacoes de problemas operacionais a serem resolvidos em
que se necessita convergéncia de vérios colaboradores/fornecedores para a solugao.
Nestes casos a interac¢ao e o compartilhamento de informagao e de experiéncia (con-
hecimento pessoal) se faz necessirio. Qual a freqiiéncia em que isto ocorre no seu
dia-a-dia de trabalho?

(a) Objetivo Principal: verificar qual a freqiiéncia de interacdo entre colabo-
radores e fornecedores para a resolucao de problemas operacionais. Esta per-

gunta reforcard os acessos a atores na rede de resolucao de problemas.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: entender como se realizam as
trocas interpessoais com fornecedores e, desta forma, verificar a importancia

destes no servigo.

Pergunta 17: em situacoes que envolvem problemas processuais, no qual este inter-
fere diretamente na sua atividade, quais sao as pessoas envolvidas prioritariamente
na solucao? Se for um colaborador indique um nome da pessoa que estara envolvida

na resolucao.

(a) Objetivo Principal: entender se o primeiro acesso em um problema estd num
colaborador ou esta em fornecedor. Cruzamento da posigao formal no processo
com a rede interpessoal.

(b) Conexao com os Objetivos da Pesquisa: mapear a rede de consulta para
cada ator envolvido, quanto a importancia solicitada.

As andlises seguiram a mesma trajetoria do questionario, iniciando pelos dados béasicos

onde foram feitos cruzamentos com a formagao profissional, cargo, idade e tempo de

servico na organizacao do entrevistado. Depois efetuaram-se andlises de como o colab-

orador reage aos processos e os visualiza. No final, os resultados obtidos se dividiram
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em duas partes. A primeira, buscou identificar as fontes de informagao e a segunda, a
construcao e obten¢ao do conhecimento organizacional.

Com relacao a selecao da populacao, realizou-se um censo, focando os individuos que
seriam de interesse a pesquisa. ApOs esse levantamento, conjuntamente a aplicacao do
questiondrio, analise e decodificacao dos dados, criaram-se matrizes quadradas! para a
construcao das redes de relacionamentos. Portanto, os insumos para a criagao dos so-
ciogramas? através do UCINET, sdo as matrizes e estas foram construidas utilizando o
Microsoft Excel. Um ponto relevante é que para este estudo nao foram abordados os loops

ou autos-laco. Na figura 5.1 temos um exemplo de uma matriz quadrada.
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Figura 5.1: Matriz gerada utilizando dados da questao 11 (criada pelo autor da pesquisa).

Como explicacao e nocao basica sobre a utilizagao das matrizes, temos o seguinte: No
caso de matrizes, também denominadas matrizes de adjacéncia, identificada por X | as
linhas (i) e as colunas (j) sdo os atores das redes sociais. Caso a rede modelada seja de
modo unico (one mode), com um unico conjunto de atores, os valores i e j serdo iguais
e a matriz de adjacéncia serd quadrada. A presenca de um valor numérico na célula zi,j
indica que existem uns lagos ou nds do ator j para o ator i. Neste estudo preencheu-se
com ! (um) quando havia laco e com 0 (zero) quando nao apresentava. Caso exista

também um valor na célula xi,j, o lago sera reciproco.

'Uma matriz é dita quadrada quando seu nimero de linhas é igual ao seu nimero de colunas.

2Representacio gréfica utilizada em sociometria. Descreve a estrutura das relacdes estabelecidas entre os
membros de um grupo, de acordo com uma determinada tarefa. Nesta dissertacdo os sociagramas sdo as redes
desenhadas pelo UCINET.
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5.2 Sobre a Populacao

Todos os atores da organizacao que participaram de alguma forma na pesquisa ou foram
indicados, estao divididos em dois grupos: 1) atores colaboradores; e, 2) entrevistados ou
indicados. Também participou da lista de atores, o pesquisador deste trabalho, uma vez
que foi indicado em entrevistas realizadas. Cada ator sera tratado como um n¢ na rede
(Tabela G.2 do Apéndice de atores).

Focalizaram-se os 7 (sete) primeiros nds a partir do nd 53ei até o nd 59ei, seguidos pelos
nos 6lei, 64ei, 66ei, 74ei, 7hei e 84ei, uma vez que sao os atores da Central de Servigos
(service desk), e também os atores 00pq, 65ei e 70ei, pois sdo relacionados a Geréncia de
Problemas. Dois (2) destes atores envolvidos nao responderam a pesquisa. Um (1) é da
Geréncia de Problemas e é o pesquisador do trabalho, o outro é da Central de Servicos e

nao se propos a responder. A rede formada por estes atores serda denominda de rede foco.

E na Tabela G.1 do mesmo Apéndice, estao os atores externos a organizagao, mas que
foram indicados por atores internos. Entretanto, como o centro da analise esta nos atores
internos e intrinsecamente nos atores da Central de Servicos e Geréncia de Problemas,

estes atores serao retirados dessa analise.

Todos os atores da rede social mapeada sdo do sexo masculino. Do total de 13 (treze)
atores integrantes da Central de Servigos, 7 (sete) sdo casados e 70% deles tém entre 21
e 30 anos. Da geréncia de problemas os 3 (trés) atores tém mais de 30 anos e sdo casados
(Figura 5.2).
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Figura 5.2: Representa a idade dos atores envolvidos (Criada pelo autor da pesquisa).

Abordando a escolaridade, 100% dos atores da Central de Servicos tém nivel superior.

Quanto aos atores da geréncia de problemas, 1 (um) tem mestrado (strito sensu) concluido
e 2 (dois) tem pos-graduagao (lato sensu) (Figura 5.3).
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Figura 5.3: Representa a escolaridade dos atores envolvidos (Criada pelo autor da pesquisa).
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Levando em consideragao cargo e tempo de servigo na organizagao, do total de 13 (treze)
analistas na central de servigos, 12 (doze) sao analistas juniores e 1 (um) é coordenador.
O coordenador tem mais de 7 anos na organizagao, 7 (sete) tem entre 1 e 3 anos, ¢ 5
(cinco) tem até 1 ano na organizacdo. Na Geréncia de Problemas, 1 (um) é gerente e tem
mais de 5 anos de organizacao. Os outros 2 (dois) sao consultores e tém entre 1 e 3 anos
na empresa. Figuras 5.4 e 5.5, respectivamente.

AnETata Junior

Consultor

Coardenadal
Gerema

Figura 5.4: Representa o cargo dos atores envolvidos (Criada pelo autor da pesquisa).

83



Capitulo Cinco 5.2. Sobre a Populagao

De T a0 snos

Figura 5.5: Representa o tempo na organizagao dos atores envolvidos (Criada pelo autor da

pesquisa).

Destes dezesseis atores envolvidos, nove (9) tem certificacdo ITIL e Cobit Foundation.
Esta informagao é relevante, pois ha uma maior amplitude no conhecimento e trabalho
com as boas praticas da ITIL. Dessa forma, o entendimento dos processos e procedimentos
da governanca de TT é de fécil discussao. Em todos graficos SD é igual a service desk e
GP ¢ Gereéncia de Problemas.

Portanto, a populacao envolvida no processo de registro de incidentes é jovem e com
menos de 4 anos de organizacao. O grupo é heterogéneo, pois 7 (sete) ja tém mais de 1
ano de colaboragao e 5 (cinco) menos de 1 ano. Um ator (coordenador) tem mais de 7
anos. Sem contar o coordenador, 12 (doze) atores tém a func¢ao de analista junior, todos
sao graduados e a grande maioria tem certificagao I'TIL.

Conclue-se assim, que uma parte destes individuos conhece as praticas ITIL, e no minimo
8 (oito) deles conhecem os processos organizacionais com maior entendimento; e para
5 (cinco) atores da Central de Servigos podem faltar algum tipo de conhecimento ou
entendimento. Um informacao relevante é que os atores nomeados de 53ei a 59ei, além
dos 61ei e THei sao da Central de Servigos e do grupo nivel 1 de atendimento; e, os 64ei,
66ei, 74ei e 84ei sao do nivel 2, incluindo o coordenador que desempenha também este

papel.

Todos os 5 (cinco) atores que tém menos de um ano de organizagao participam do nivel
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1 de atendimento. Quanto a geréncia de problemas, 2 (dois) atores tém entre 1 e 3 anos
de organizagao e 1 (um) mais que 5 anos. Dois destes atores tém certificagao ITIL.

5.3 Sobre os Processos

Mais de cinqlienta porcento dos atores da Central de Servigos (ou seja, 7 atores) enten-
deram que a antecedéncia média de comunicacao de mudangas processuais que afetavam
a sua area era de 1 (um) a 3 (trés) dias. Corroborou com este entendimento somente 1
(um) ator da geréncia de problemas, enquanto o outro ator nado. Quanto aos 5 (cinco)
atores da Central de Servicos entenderam que este tempo, no minimo, era de uma semana.
Existem dois pontos que podem embasar estes resultados: 1) o tempo minimo necessario,
que esta registrado no procedimento de comunicagao do processo de mudanga; e, 2) a

agilidade combinada entre a organizagao e o cliente (Figura 5.6).

ma ana

Figura 5.6: Visao grafica - Comunicacao de mudanga processual. SD é igual a Central de

Servigos e GP & geréncia de problemas (Criada pelo autor da pesquisa).

Abordando o grau de envolvimento em mudancas, 50% da Central de Servicos, ou seja,
a metade deles entende que o mesmo é de médio alto a alto e 50% entende o contrério,
isto é, de médio baixo a baixo. Na geréncia de problemas todos os atores acham que
¢ de médio alto a alto. E quando foi questionado sobre a média de envolvimento nas
mudancas ocorridas comparando o segundo semestre de 2008 com o primeiro semestre de
2009, oitenta e quatro porcento (84%) dos atores da Central de Servigos responderam que
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o envolvimento foi de muito superior a superior.

No entanto, na gestao de problemas o resultado foi dividido em 1:1 (muito inferior a muito
superior). Uma conclusdo para estes dois entendimentos é que, em ambas geréncias, ha
divisoes por especificidade, isto é, sao grupos heterogéneos. A Central de Servigos é
dividida em dois niveis, um do N1 e outro do N2. Geralmente os atores do nivel 1 sao
raramente envolvidos com mudancas, diferentemente do nivel 2. Na gestao de problemas
isto também ocorre, sendo que, um ator da mesma, devido a necessidade do negdbcio,
tem maior know-how em mudancas processuais e no servico. Logo existem atores mais e

menos envolvidos.

Nove atores do grupo da Central de Servicos responderam que a natureza da participagao
no processo de mudancas ¢ de execucao. Corroborou com essa assertiva um ator da gestao
de problemas, enquanto trés atores da Central e mais um ator da gestao de problemas,

entendem que a natureza de participagao é de colaboracao.

Quando se questionou sobre a velocidade de propagacao média de um novo processo, 67%
dos atores da Central de Servicos achavam que formalmente o tempo de divulgagao é de
no minimo uma semana e podendo chegar a duas. E quanto a divulgacao informal, 58%
da Central de Servicos entende que este tempo é de 1 a 3 dias. Enquanto um ator da
gestao de problemas acha que o tempo formal sdo de 2 (duas) semanas e o outro que é de
1 a 3 dias. E quanto ao tempo informal de divulgacao, um ator diz que é de uma semana

e o outro acha que sao de 2 (duas).

A conclusao que se tem, quanto as respostas coletadas sobre o assunto processo de mu-
danca, é que poucos atores se envolvem ou sao envolvidos de forma estratégica na evolugao
ou melhoria de alguma parte do servigo. Este posicionamento refor¢a o sentimento de ex-
ecutores de atividades para a grande maioria e colaboragao para a minoria. E, quanto
ao tempo de propagacao de um novo processo, pode-se observar que foi qualificada como
agil, uma vez que, duas semanas no maximo é um tempo perfeitamente aceitdvel para a
comunicagao em todos segmentos organizacionais que servem ao servigo, visto que esta

divulgagao também envolve fornecedores.

Quanto ao questionamento sobre o tempo médio para adquirir conhecimento apds a di-
vulgacao formal de um processo, oito dos atores da Central e mais dois da gestao de
problemas, entendem que o tempo médio é de 1 a 3 dias. Estes niimeros confirmam que
quanto mais tempo de organizacao, mais rapida é a absorcao. Esta conclusao estd em-
basada em sete atores da Central de Servicos que tém entre 1 e 3 anos na organizagao e
um ator com mais de 7 anos. Também, na geréncia de problemas, dois tém entre 1 e 3

anos e um com mais de 5 anos.
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A maioria dos atores da Central, isto é, oito deles, responderam que estd claramente
determinada a identificagao dos responsaveis pelos processos formalmente divulgados.
Este resultado foi 100% corroborado pelos atores da gestao de problemas. Portanto,

entende-se que o processo de divulgacao é claro e que o caminho a estes responséaveis é
conhecido.

Ao questionar sobre a primeira fonte de consulta numa divida processual no dia-a-dia,
58% dos atores da Central acessam em primeiro lugar a ferramenta oficial da organizacao
e 42% deles procuram um colaborador. Na gestao de problemas um ator procura a
ferramenta oficial e um outro demanda um colaborador (Figura 5.7).

Resposta A Pergunta 09 x Rede Foco

| B &P
g

~olabaradod

Fanaments

Figura 5.7: Visao gréafica - Primeira fonte de consulta. SD é igual a Central de Servigos e GP a

Geréncia de Problemas.(Criada pelo autor da pesquisa).

Neste questionamento também foi solicitado que os entrevistados apontassem quem seriam
os colaboradores procurados (Figura 5.8).
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Figura 5.8: Sociograma da rede em foco. Resposta a Questao 9 (Criada pelo autor da pesquisa).

Nesse sociograma da rede em foco (Figura 5.8), os nds em forma de diamante sao atores
da rede da Central de Servigos do nivel 1, e 0os nds em forma de triangulo sao do nivel 2.
Os nos com forma de quadrado sao os atores da Geréncia de Problemas. Nds vermelhos:
atores da rede social foco com indegree 0. Nos azuis: atores da rede social foco com
indegree 1. N¢ preto: ator da rede social foco com indegree 2. N¢ cinza: ator da rede
social foco com indegree 4. As linhas pretas sao as relagoes simples e as vermelhas sdo as

de relagoes reciprocas.

Observa-se ainda, nesse sociograma, uma grande dependéncia aos nos 84ei e 64ei da Cen-
tral de Servigos. Desta forma, é essencial fazer uma anélise critica da perda destes atores,
pois, com isso, pode-se ter uma ruptura do fluxo informacional ou base de conhecimento
para outros. Ao mesmo tempo, segundo o modelo SECI, é importante que a organizacao
promova o compartilhamento do conhecimento destes individuos, tornando-o explicito

para outros colaboradores e para a organizacao.

O alto nimero de acesso ao ator 84ei, aferido pelo indegree 4, remete ao entendimento
que este ator pode nao estar difundindo o conhecimento para outros atores, ou nao esta
explicitando o conhecimento. Por outro lado, pode estar caracterizado no mesmo, o
prestigio® e, por isso, este surge como escolha de muitos. Outros dois pontos relevantes
sao a reciprocidade e o isolamento. A reciprocidade entre os nds 84ei e 65ei, e entre o 64ei
e 0 66ei demonstra o grau de relacionamento forte entre estes atores. O isolamento é visto
nesta rede para varios nds e, curiosamente, nos do nivel 1 de atendimento da Central de

Servigos.

Pode-se concluir que o isolamento destes atores estd relacionado a utilizacao da ferramenta

oficial da organizacao, como primeira fonte de consulta e, desta forma, a rede expressa a

3Conforme j4 discutido no capitulo de referencial tedrico, prestigio significa a tendéncia de um ator em receber
escolhas de outros atores.
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falta de relacionamento para tais nds. Uma outra conclusao, é a falta de envolvimento
de fato destes atores no Departamento, e com isso, estes nao se tornam choices, isto é,
escolhas de outros nds, segundo (WASSERMAN; FAUST, 1994).

5.4 Sobre o Relacionamento

Esta parte foi dividida em dois topicos: sobre a informagao e sobre o conhecimento.

5.4.1 Sobre a Informacao

Quando questionados sobre as fontes documentais para obtencao de informagao utilizando
escalas de prioridade, freqiiéncia e intensidade, os atores da Central de Servigcos e da
Gestao de Problemas, entendem que a fonte de informacao mais prioritaria é a base de
conhecimento da area. Por outro lado, os mesmos acham que o menos prioritario é a base

de conhecimento de outras areas.

A freqiiéncia de utilizagao apontada para a base de conhecimento da area foi didria e a mais
alta. Em seguida, na ordem de prioridade, vieram empatados os manuais técnicos externos
e repositério de dados, e com freqiiéncia de utilizacao diaria. Apesar das ferramentas de
busca nao terem sido classificadas como prioritarias, sua freqiiéncia de uso diaria é a
segunda mais alta, segundo os atores entrevistados. E por fim, livros sao a fonte de

informagao com a menor freqiiéncia de utilizagao, isto é, mensal (Figura 5.9).
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Semanal
@ Base de Conhec. da Area - FREQUENCIA mBase de Conhec da Org - FREQUENCIA
OBase de Conhec. de outras Areas do Senigo - FREQU ENCIA OFeramenta de busca (Google, yahoo, etc ) - FREQUEMCLA
mFéruns - FREQUENCIA mLivios - FREQUENCIA
m Manuais técnicos extemos da Org. - FREQUENCIA o Repositorios de dados - FREQUENCIA

Figura 5.9: Freqiiéncia (Criada pelo autor da pesquisa).

Quanto a intensidade, foi apontada como imprescindivel a base de conhecimento da area
e com baixa necessidade, os foruns. Logo em seguida, com registro de alta necessidade,
ficaram os manuais técnicos externos e em seguida repositérios de dados. Base de dados
de outras areas e livros também foram classificados com a maior porcentagem de baixa

necessidade (Figura 5.10).
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Mecessidade Baixa T
Mecessidade  Imprescindivel

@ Base da Conhac. da Area - INTENSIDADE m Base de Conhec. da Org. - INTENSIDADE

0 Base de Conhec de outras Areas do Senigo - INTENSIDADE O Ferramenta de busca (Google, yahoo et ) - INTENSIDADE
m Foruns - INTEMSIDADE B Liros - INTENSIDADE

= [Mfanuais técnicos externos da Org. - INTENSIDADE & Outra - INTENSIDADE
W Repositénos de dades - INTENSIDADE

Figura 5.10: Intensidade (Criada pelo autor da pesquisa).

Analisando os resultados apresentados, entende-se que realmente as bases de conheci-
mento deveriam ser as fontes mais importantes para os atores da Central de Servicos e
Gestao de Problemas. Esta afirmacao fundamenta-se no conceito de CMDB?, sugerido
pela ITIL. Segundo procedimento desenvolvido para atender o processo de incidentes,
sempre que um analista de service desk atende a um chamado, este primeiro o classifica
na ferramenta oficial de incidentes e, em seguida, busca correlacionar, pesquisando na base
de conhecimento da area a existéncia de sintoma similar registrado, objetivando tratar
tal incidente através de alguma solucao de contorno ou definitiva.

Substancialmente, os manuais técnicos ficaram com prioridade alta, visto que o sistema
que ¢é utilizado no servigo é fornecido por um parceiro norte-americano e, com isso, tais
manuais expressam o suporte inicial necessario ao atendimento de um chamado, pela
Central de Servicos. Quanto as bases de dados, a relevancia registrada é traduzida segundo
a cultura de criacao de repositérios de documentos, desenvolvidos ao longo do tempo de

4Conceito oriundo da ITIL, segundo o qual uma base de conhecimento é criada usando-se como fonte de
alimentac@o os préprios processos da empresa. Tem origem na expressao Configuration Management Database.
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maturacao do servigo de Portabilidade (Figura 5.11).

'EI]-[' ; -' B T _—

1 - Mais prioritario

7 -Menos prioritario

@ Base de Conhec. da Area - PRIORIDADE mBase de Conhec da Org - PRIORIDADE

O Baze de Conhec. de outras Areas do Senaco - PRIORIDADE O Femamenta de busca (Google. yahoo, etc.) - PRIORIDADE
E Fdmuns - PRIORIDADE BLiwos - PRICRIDADE

m Manuais técnicos externos da Org. - PRIORIDADE O Repositorios de dados - PRIORIDADE

Figura 5.11: Prioridade (Criada pelo autor da pesquisa).

Esta necessidade surgiu, logo no inicio da producao do servigo, devido a inexisténcia
de investimentos no quesito criacao do CMDB, sugerido pela ITIL. Um ponto relevante
observado na analise dos dados é que somente um ator nivel 1 da Central de Servigos,
apontou a fonte de informacao outra, mas com baixa intensidade, freqiiéncia mensal e
prioridade 6. Desta forma, entende-se que todas as fontes de informagao, sugeridas no

questionario aplicado, foram suficientes para os entrevistados e sua avaliagao.

Representando a rede social, mapeada com todos atores indicados nas entrevistas real-
izadas na organizacao (Figura 5.12), observa-se, visualmente, a centralidade da rede em
quatro nos: 65ei, 70ei, 00pq e 84ei. Os nds em vermelho sao atores da Central de Servigos

e aqueles em azul sao atores da Gestao de Problemas.
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Figura 5.12: Atores envolvidos na rede mapeada pela Questdo 11 (Criada pelo autor da

pesquisa).
Também se observa que muitos dos atores da Central de Servicos, que antes nao se rela-
cionavam dentro do préprio grupo, nesta visao, demonstram seus relacionamentos de fato.

Ao analisar as redes 5.13 e 5.14, obtém-se um reforgo ao prestigio de alguns atores da

Central de Servicos e a centralidade da rede em estudo.
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Figura 5.13: Célculo de indegree na rede social mapeada pela Questao 11 (Criada pelo autor da

pesquisa).

Na Figura 5.13, os nds em forma de diamante sao atores da rede da Central de Servigos
do nivel 1. Os nds em forma de triangulo sao do nivel 2. Os nés com forma de quadrado
sao os atores da Geréncia de Problemas. O nd de cor amarela tem o maior indegree que
¢ 10. Os nds de cor vermelha tém o menor indegree que é 0. As linhas pretas simples sao
as relagoes simples e as vermelhas sao as de relagao reciproca.

758 S4e
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Figura 5.14: Célculo de centralidade betweenness na rede social mapeada pela Questao 11

(Criada pelo autor da pesquisa).
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Na Figura 5.14, os nds em forma de diamante sao atores da rede da Central de Servigos
do nivel 1. Os nds em forma de triangulo sao do nivel 2. Os nds com forma de quadrado
sao os atores da Geréncia de Problemas. O nd de cor amarela tem a maior centralidade
betweenness. Os nos de cor vermelha tém a menor centralidade betweenness. As linhas
pretas simples sao as relagoes simples e as vermelhas sao as de relagao reciproca.

Nas redes mapeadas pela Questao 12, observam-se, na Figura 5.15, atores muito solici-
tados, isto é, com maior prestigio e, na Figura 5.16, atores mais centrais e com diversos

caminhos para compartilhamento de informacoes.

. By ’ 5de
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Figura 5.15: Célculo de indegree utilizando respostas & Questdao 12 (Criada pelo autor da

pesquisa).

@ & =
‘ 56ai ’ 57ei ’ S8
’ S0e| ’ ] ’ 75a

84ei

00pq

Figura 5.16: Célculo de outdegree utilizando respostas & Questao 12 (Criada pelo autor da

pesquisa).

Os nds em forma de diamante sao atores da rede da Central de Servigos do nivel 1. Os
nds em forma de triangulo sao do nivel 2. Os nds com forma de quadrado sao os atores

da Geréncia de Problemas.
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Figura 5.15: O no de cor preta tem o maior grau indegree. Os nds de cor azul tém o
menor grau indegree. Figura 5.16: O né de cor preta tem o maior grau outdegree. Os naos

de cor vermelha tém o menor grau outdegree.

5.4.2 Sobre o Conhecimento

Nesta secao, o objetivo foi identificar como a rede interpessoal de relacionamento se
forma, objetivando a resolucao de problemas técnicos de TI do Servigo de Portabilidade
Numérica. Na Questao 13, por exemplo, nove atores da rede foco apontaram como fonte
de conhecimento prioritaria para resolu¢ao de problemas operacionais, outros atores e
nao fontes de conhecimento explicitas, tais como manuais técnicos. Eles confirmam que
para as fontes de problemas operacionais relacionadas na Tabela 5.1, a fonte prioritaria
de consulta, para resolucao de algum problema, é um colaborador ou um fornecedor.

Problema/Fonte de Conhecimento | Total Colaborador | Total Fornecedor
Banco de Dados 5 4
Rede de Dados

Sistema Operacional

Storage
Web
Aplicagao
Rede MPLS
SPG
NPAC

WRIW OO ow W o
DWW |-

Tabela 5.1: Lista de problemas operacionais - Utilizando respostas a Questao 13 (Criada pelo
autor da pesquisa).

Ainda utilizando a Questao 13, as redes 5.17 e 5.18, principalmente a primeira, exibem
pontos de corte’ que poderao destruir o caminho informacional e difusor do conhecimento.

Os nds em forma de diamante nos grafos 5.17 e 5.18, sao atores da rede da Central de
Servigos do nivel 1. Os nds em forma de triangulo sao do nivel 2. Os nds com forma
de quadrado sao os atores da Geréncia de Problemas. Figura 5.17: Os nds de cor azul
constituem ponto de corte. Figura 5.18: Os nds de cor azul sao isolados dos demais.

5 Atores pontos de corte sdo nds numa rede que podem desligar caminhos, caso saiam, para outros atores da
mesma rede.
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Figura 5.17: Andlise de ponto de corte utilizando respostas a Questao 13 (Criada pelo autor da

pesquisa).

’ SaEI ’ 59
& > ¢ e T0ei

’ 23ei S4e
S6e
752
B4ei Glei
T4ei

64ei

00pq

Figura 5.18: Andlise de atores isolados utilizando respostas a Questao 13 (Criada pelo autor da

pesquisa).
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Figura 5.19: Célculo de outdegree utilizando respostas & Questdao 14 (Criada pelo autor da

pesquisa).
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‘ 53ei ‘ Sdgj ‘ 55ei
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Figura 5.20: Rede mapeada utilizando respostas & Questao 15 (Criada pelo autor da pesquisa).

’ S3ei ‘ 54 ‘ 55e
‘ g57e ‘ 58ei ’ 59

‘ bdei ’ 75ei

00pq

74ai

70ei

6lei

Figura 5.21: Rede mapeada utilizando respostas & Questao 15 (Criada pelo autor da pesquisa).

Nos Grafos 5.19, 5.20 e 5.21, os nds em forma de diamante sao atores da rede da Central

de Servicos do nivel 1. Os nds em forma de triangulo sao do nivel 2. Os nds com forma de

quadrado sao os atores da Geréncia de Problemas. Na Figura 5.19: Os nds de cor preta

tem maior grau outdegree. Figura 5.20: Os nds 6lei, 66ei, 65ei e 84ei sao os pontos de

corte. Figura 5.21: demonstra a separacao por componentes, neste caso 3 componentes

divididos por cores.
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As redes apresentadas sugerem isolamento entre grande parte de atores da Central de
Servicos, isto é, muitos deles nao se relacionam com outros do mesmo departamento na
busca de solugoes, segundo entrevistas realizadas. Visualizam-se, também, nds que sao
pontos de corte em diversas redes mapeadas por perguntas distintas. A aglutinacao de con-
hecimento, em poucos nds, nao satisfaz a condicao de um ambiente de compartilhamento
do conhecimento, segundo Nonaka, Toyama e Kono (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

E preciso que estes pontos de corte sejam valorizados e incluidos no processo de difusao do
conhecimento, pois os mesmos podem, caso saiam da organizagao, levar esse conhecimento
consigo. Outro ponto importante, utilizando as andlises realizadas, é que o conhecimento
inerente aos atores da Central de Servigos, nao satisfaz como fonte de conhecimento plena,
no que se refere a resolucao de problemas operacionais. Esta afirmacao, embasa-se, por
exemplo, nos grafos 5.19, 5.20 e 5.21, onde se observam atores da Gestao de Problemas

sendo consultados.

5.5 Estudo de Caso: Analises Complementares

De qualquer forma, o processo de criacao e difusao do conhecimento precisa ser um am-
biente favoravel ao compartilhamento de informagoes. Conforme visto em ambas as
avaliacoes realizadas sobre as hipdteses, o ponto fraco estda no isolamento. Na Figura
5.22 é apresentada uma rede da organizacao com outros nds que nao os da Central de
Servicos ou Gestao de Problemas.

Figura 5.22: Rede mapeada pela Questao 14. Nds internos da organizacao (Criada pelo autor

da pesquisa).
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Ainda ciente de que os atores, fora da Geréncia de Incidentes, nao fazem parte do escopo
em estudo, é importante avaliar a sua presenca. Os nds em forma de diamante representam
os atores nivel 1 da Central de Servigos. Os nos em circulo sao os de nivel 2. Nota-se
ainda um isolamento por parte dos atores do nivel 1. Mas, com a insercao de outros nds

da organizacao, observam-se novos relacionamentos.

O curioso desta andlise é que um nd que nao tinha relagao (ver Figura 5.25) com os outros
atores da Central para problemas operacionais (61ei), tem relacao com atores fora da rede

formal esperada, isto é, fora da Central de Servigos.

A Figura 5.23 também é mais uma visao, s6 que aumentada, agora inserindo atores

externos a Organizagao.

05
1l
-"-:]-1

Figura 5.23: Rede mapeada pela Questao 11. Todos os atores envolvidos e indicados (Criada

pelo autor da pesquisa).

Observa-se que todos os atores da Central de Servigos, agora se relacionam. No minimo
sao indicados por alguém. Tem-se, desta forma, todos os caminhos formais e informais dos
atores da Central. Um ponto muito importante é que se tem uma grande dependéncia com
o fornecedor da aplicacao da Portabilidade. Os nds em vermelho sao atores da empresa
fornecedora da solugao. Observa-se que o ator 09ie é muito procurado. A Tabela 5.1
gerada pela Questao 13, exposta anteriormente, ja explicitava este entendimento.
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5.6 Estudo de Caso: Analises Finais

Outras conclusoes também sao importantes no que se refere as hipéteses levantadas. A
primeira afirmava que os procedimentos formais existentes nao se preocupam com as
condicoes necessarias para a criacao e difusao do conhecimento. Ao verificar inicialmente
o fluxo de trabalho 1.2 da Geréncia de Incidentes, a percepgao era que nao existiam
atividades que reforcassem as relagoes entre os integrantes do grupo da Central de Servigos.
A comprovacao para esta visao inicial se obteve, ao estudar as redes de consulta destes
atores, ou seja, eram poucos os que se relacionavam dentro do Departamento. Além
do fluxo de trabalho nao incitar tais acoes, também nao foi encontrado procedimentos

registrados, na Central de Servigos, que as promovessem.

O processo formal da Central de Servigos, preve que o atendimento inicial deve ser re-
alizado por analistas do nivel 1, tais como: atendimento, classificacao e registro de in-
cidentes, solucao imediata a erro conhecido, entre outros. Estes nao devem se envolver
intrinsecamente com algum sintoma fora de um controle conhecido, porque sera o papel
desenvolvido por analistas do nivel 2. Desta forma, sintomas nao conhecidos que chegam

em solicitacoes a Central de Servicos sao tratadas pelo nivel 2 de atendimento.

Levando em consideracao o processo de formacao dos individuos da Central de Servigos
e como ela interfere nas atividades focais do processo de registro de incidentes, outras
hipoteses foram levantadas. Estas, se referiam as pessoas envolvidas no fluxo de rede,
quanto a experiéncia e treinamento. Afirmou-se que o tratamento dos desvios deve ser
funcao do maior nivel de senioridade da equipe envolvida na Central e que a falta de
treinamento do grupo de nivel 1 faz com que as informagoes que chegam nao sejam
classificadas, qualificadas, entendidas e registradas corretamente. Logo, questionavam-se

sobre a experiéncia e a falta de treinamento para o nivel 1.

Para a comprovacgao destas hipdteses, além das andlises utilizando as redes desenhadas,
foram efetivadas andlises em um recorte realizado na Geréncia de Problemas, utilizando o
histérico de problemas registrados no periodo de setembro de 2009 a janeiro de 2010, isto
é, durante o periodo de aplicacao do questionario. Este recorte identificou os desvios no

processo de registro de incidentes, devido a falta de informagoes pela Central de Servigos.

Quanto a analise das redes, observou-se que os atores do nivel 1 preservam o isolamento no
departamento da Central de Servicos, em diversos casos. Ao receber solicitagoes externas,
o nivel 1 pode utilizar a base de conhecimento da area, manuais técnicos, entre outros,
como fonte de informacao, além dos individuos do proprio Departamento. O processo nao
induz o relacionamento, conforme citado, mas deveria estar inerente no modelo mental
destes individuos, recorrer aos colegas, na formacao do conhecimento necessario para os

entendimentos solicitados.
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Observa-se que em diversas redes apresentadas, o grupo do nivel 2 se relaciona e com
isso demonstra uma forca no ciclo de criagao e difusao do conhecimento. O isolamento
caracteriza, de certo, que alguns elementos da rede nao entendem a importancia da fluidez
da comunicacao e do ambiente compartilhado coletivo.

Utilizando o grafico da Figura 5.24, temos um exemplo do recorte efetuado na Geréncia de
Problemas, quanto a registro de um problema, procedente de um incidente. Sao registros
de problemas abertos pela Central de Servigos. Destes, num total de 109, somente um
foi registrado por um ator do nivel 2 de atendimento. Setenta e trés porcento (73%) dos
problemas foram fechados, na Geréncia de Problemas, sem insumos para a analise, isto €,
o solicitante cliente nao enviou evidéncias que comprovassem que o incidente era mesmo
um problema. Logo, isso demonstra que nao deveria ser aberto, pois nem se sabia, ao

certo, se era um incidente. O registro foi realizado sem entender o que estava ocorrendo.

DF
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Figura 5.24: Problemas registrados na Geréncia de Problemas (Criada pelo autor da pesquisa).

O cancelamento de um problema esta relacionado a dois fatores: 1) inexisténcia de prob-
lema; 2) existéncia de um registro em aberto que trata de um mesmo sintoma ou erro
conhecido. Problemas como estes totalizam 6%. Desta forma, entende-se que falta en-

tendimento da solicitacao entrante e do fluxo de trabalho.

Fechados fora do escopo somam 16% e fechados por defeito 5%. Devido a falta de in-
formacao, os atores do nivel 1 abriram registros indevidos. Tanto para o caso de cance-
lamento, quanto para os casos de fora do escopo, entende-se que estes atores envolvidos,
ainda nao possuem a maturagao necessaria para o registro coerente e bem qualificado de
um incidente e de um problema. Esta conclusao é reforgada utilizando o tempo de servigo

na organizagao, ou seja, menor que um ano.

Conjuntamente aos dados explorados no grafico anterior, fortifica-se o nao entendimento

102



Capitulo Cinco 5.6. Estudo de Caso: Anélises Finais

do processo e a falta de conhecimento pelo grupo do nivel 1, utilizando o isolamento ap-
resentado na rede mapeada pela Questao nove. O isolamento de 7 (sete) atores da equipe
de nivel 1, expoe a falta de coesao necessaria para dirimir dividas no Departamento,
quanto a obtencao de informacoes. Ao se questionar sobre a primeira fonte de consulta
num problema processual, 7 (sete) analistas do nivel 1 apontaram que sua primeira fonte
numa duvida é a ferramenta oficial da organizacao. Caso esta nao esteja atualizada, a
possibilidade de falta de informagao ¢ grande. O processo prevé que os atores utilizem
a ferramenta oficial, mas nao insere a preocupacao de criagao do conhecimento com os

demais individuos do grupo.

A Figura 5.25 remonta a rede mapeada pela Questao 9. Os nds em forma de diamante
sao atores nivel 1 da Central de Servigos. Observa-se somente dois nds destes, realizando
consultas a outros nds da Central de Servigos. A cor vermelha indica isolamento. Os nds

em forma de quadrado sao os atores de nivel 2 de atendimento.

Figura 5.25: Rede mapeada utilizando Questao 9 (Criada pelo autor da pesquisa).

Em seguida, o Grafico 5.26 indica a abertura de problemas por analistas da Central de
Servicos, por quantidade de abertura. Este reforca a rede anterior, quanto a abertura de
registro de problemas.
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Figura 5.26: Abertura de problemas por ator da Central de Servicos (Criada pelo autor da

pesquisa).

Portanto, entende-se que a primeira hipdtese foi avaliada e comprovadamente o processo
de registro de incidentes nao promove o relacionamento entre as atividades formais. A
segunda e terceira hipotese foram evidenciadas, a partir da exposicao dos desvios nos
registros de problemas, quando se explicitou a falta de entendimento do nivel 1 de atendi-
mento da Central de Servigos.

Para ratificar que as hipdteses dois e trés estavam corretas, as Figuras 5.27 e 5.28 demon-
stram um reforco ao nao entendimento de um sintoma. Ambas sdo representacoes de
problemas que foram registrados por atores da Central de Servigos do nivel 1 e que nao
deveriam ser abertos. Entende-se que estes atores isolados precisam ser incluidos no fluxo

informacional da Central, visando a diminuicao de ruidos® ocasionais.

SRufdos, aqui utilizados, sdo verberacdes de falta de entendimento no processo de registro de incidentes.

104



Capitulo Cinco 5.6. Estudo de Caso: Anadlises Finais

59¢i 54ei
20% S %

56ei
20%

58ei
40%

Figura 5.27: Problemas cancelados por manutencao programada (Criada pelo autor da pesquisa).
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Figura 5.28: Problemas cancelados por um registro existente (Criada pelo autor da pesquisa).

5.6.1 Pontos-chave

Apoés a analise das hipoteses emergem os pontos-chave, anteriormente citados. O fluxo in-
formacional e a obtencao de conhecimento sao fortemente alicercados em manuais técnicos,
base de conhecimento da &area e repositorio de dados, segundo a maioria dos atores da

Central de Servigos.

O acesso a um colaborador deveria ser simples, pois estao num mesmo local fisico. To-
davia, pelo que foi observado, existe um grande nimero de atores isolados, e também que

estes se relacionam com outros atores que nao os da Central de Servicos.

105



Capitulo Cinco 5.6. Estudo de Caso: Anélises Finais

Quanto a formacao de grupos fechados, nao foi encontrado. A criacao destes grupos estd
inerente as relagoes interpessoais rotineiras, isto é, criam-se por afinidades. No caso da
Central de Servicos ¢ observado um acesso maior a certos nds e em alguns momentos uma
reciprocidade. Observa-se que o conhecimento mapeado pelas relacoes esta mais nos nos
84ei, 64ei, 66€i e T4ei. E estes sao os atores de nivel 2 da Central.

O papel da Governanga de TI, conforme ja abordado, ¢ alinhar a TT ao negécio. Entao,
agregar valor ao negocio utilizando a TI é manter a sintonia interna entre os colabo-
radores que movimentam os processos formais. E criar uma linguagem tnica e um am-
biente propicio ao compartilhamento do saber. Desta forma, a inovagao tecnoldgica se
revertera em valor agregado se a organizacgao souber trabalhar o lado criativo, colaborativo

e comunicativo dos seus colaboradores.

A criagao e difusao do conhecimento na Central de Servigos nao pode se restringir somente
a um pequeno numero. A importancia tem que ser coletiva. O isolamento nao deve
prosperar e se alastrar, pois a organizacao se sustenta nao com individualismos, mas com

o conhecimento socializado e utilizado por todos.

As relagoes interpessoais sao tao importantes para a organizacao quanto os seus inves-
timentos. As relagoes movimentam a criatividade e, com isso, através de um ambiente
energizado, geram inovacao e mais ativos do conhecimento para a organizacao. E tdo
importante se ter um processo de criagao e difusao do conhecimento formal, quanto se ter

uma Governanca de TT aplicada.

Os impactos mapeados nao foram tecnolégicos, mas sim informacionais, na medida em que
se expoe um defeito inexistente ou até mesmo desenvolvem-se solugoes para sintomas nao
sentidos. Tudo isso faz com que se gaste energia individual e do grupo sem necessidade.

Uma informacao bem desenvolvida gerara, essencialmente, modelos mentais mais concisos.
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Conclusoes

O futuro das organizagoes - e nagoes - dependerd cada vez mais

de sua capacidade de aprender coletivamente.

(Peter Senge, 1990)

A pesquisa realizada respondeu as hipdteses e objetivos levantados. Foi mostrado que
o Processo de Incidentes, utilizado pela Central de Servigos, realmente nao se preocupa

com as atividades que criam relacoes humanas.

Entende-se que todo o processo de construcao do conhecimento tem relagao com praticas
de aprendizado, cooperacao e convivéncia. Os interesses comuns nos assuntos organiza-
cionais fomentam essa convivéncia, que permite elevar a confianca, resultando no aumento

de cooperacao e aprendizado.

A aplicacao da mao-de-obra senior na recepcao de problemas do cliente e a falta de treina-
mento para os juniores do Departamento da Cleartech, foram pontos que comprovada-
mente tém relacao com o problema estudado. Em diversas andlises realizadas comprovou-
se que os atores que se mantinham isolados dos demais tinham uma senioridade reduzida.
Essa constatacao, para a falta de treinamento e senioridade no atendimento, ficou demon-
strada ao se revelar desvios na abertura de incidentes e ou problemas.

Como o principal objetivo da pesquisa foi o de diagnosticar as condi¢oes necessarias para
a melhoria do processo de tratamento e registro de incidentes na Central de Servigos,
realizaram-se analises no fluxo de incidentes e nas respostas aos questionarios e concluiu-
se que o fluxo precisa ser incrementado com algumas outras atividades. Desta forma, esta
sendo proposto um fluxo de trabalho, pois existe a indicacao que a organizacao necessita

promover ajustes, com boas praticas, no processo de incidentes.

Dessa maneira, como exemplo, na abertura de um chamado via telefone, sugere-se ao
analista atendente: 1) ouvir o que o cliente esta reportando; 2) reconhecer qual o papel
do solicitante no servigo e qual o seu grau de entendimento; 3) qualificar os sintomas e
solicitar a sua aprovagao; 4) identificar quais as mudangas ocorridas e quando iniciou o

incidente; 5) levantar evidéncias.

Quando na abertura de um chamado via e-mail ou pela ferramenta oficial, o analista

atendente devera: 1) verificar as informagoes inseridas; 2) qualificar e quantificé-las; 3)
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entrar em contato com o solicitante para obter mais informacoes, caso o que foi inserido
no e-mail ou ferramenta nao seja satisfatério. Se entrar em contato devera: a) ouvir o que
o cliente estd reportando; b) reconhecer qual o papel do solicitante no servigo e qual o seu
grau de entendimento; c¢) qualificar os sintomas e solicitar a aprovagao do entendimento;
d) identificar quais as mudangas ocorridas; e) identificar quando iniciou o incidente; f)

levantar evidéncias.

Essas recomendacoes podem ser visualizadas na Figura 6.1:
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Figura 6.1: Fluxo de trabalho proposto (Criada pelo autor).

Foram apresentados, em conjunto com o objetivo principal, alguns objetivos especificos:

1. mapear como cada individuo da Central de Servigos constréi sua base informacional

e adquire conhecimento para registrar e tratar um incidente;

2. mapear a rede de colaboracao informal, que surge nas atividades didrias de solucao
de problemas técnicos;

3. mapear quais as fontes de informacao com maior importancia pelos atores da Central
de Servigos;

4. identificar desvios existentes no processo de tratamento de incidentes dentro de um

periodo onde seria aplicada a pesquisa.

As ferramentas sugeridas foram executadas e delas retiradas alguns entendimentos, a
saber: os componentes da Central de Servigos, para a grande maioria, nao utilizam colegas
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do proprio Departamento para obter conhecimento e que a fonte principal de consulta é
a ferramenta oficial da empresa e, eventualmente, manuais técnicos.

Constatou-se que é menos importante para todos os atores, os livros e a base de conheci-
mento de outras dreas. Poucos se relacionam para buscar apoio, entretanto, para os mais
experientes, o relacionamento com outros do mesmo departamento sempre estd em seu

caminho.

Observou-se que os analistas de Nivel 1, quando se relacionam, poucos se comunicam
entre si e, a grande maioria, busca se informar em outros Departamentos. O processo
de socializagao, de fato, na Central de Servigos, somente ocorre para os de Nivel 2, pois

quase todos de Nivel 1 ficam isolados.

Uma conclusao para esse isolamento, é que este pode estar relacionado ao tempo de
trabalho na organizacao, isto é, muitos dos atores que apareceram isolados sao os de
menor tempo na empresa. Com isso, também justifica-se os desvios identificados no

Registro de Problemas, onde se notificou maior apontamento para os atores de Nivel 1.

Um ponto relevante, quanto a impactos mapeados na pesquisa, no que diz respeito a
perdas, é que estes nao sao tecnoldgicos, mas informacionais. Na medida em que se expoe
um defeito inexistente ou até mesmo desenvolvem-se solugoes para sintomas nao sentidos,
criam-se desagrados expressivos. Tudo isso faz com que se gaste energia individual e
organizacional, desnecessariamente. Uma informagao bem desenvolvida gerara modelos

mentals mais concisos.

6.1 Contribuicoes

Sao contribuicoes deste trabalho:

e proposicao de um fluxo de trabalho para a melhoria do processo de tratamento e

registro de incidentes na Central de Servigos;

e proposi¢ao de boas praticas também visando a melhoria no tratamento e registro de
incidentes na Central de Servigos;

e mapeamento de atores que sao pontos de corte e que podem levar consigo o conhec-

imento se nao houver a difusao do mesmo;

e mapeamento das fontes de informacao que sao base de conhecimento prioritarias e

que precisam ser reforcadas.
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6.2 Atividades Futuras de Pesquisa

Pontos relevantes a serem implementados:

e descobrir a causa do isolamento dos atores do Nivel 1 de atendimento;

e averiguacao, tanto da ferramenta de Registro de Incidentes, quanto do Formulario
de Abertura de Problemas. A ética pode ser a insuficiéncia ou nao eficiéncia para
tal funcao. A averiguacao desta hipdtese é de extrema relevancia;

e a implantacao, através das técnicas de arvores de conhecimento, dos brasoes e
patentes (LEVY, 2008). Esta implementacao iniciaria com um estudo de caso similar
ao aqui aplicado. A utilizacao de questionarios onde iriam ser levantadas as patentes
e com isso a formacao de brasoes. Este trabalho ajudaria a empresa Cleartech a con-
hecer sua arvore de conhecimentos. Isto poderd ajudé-la, por exemplo, a entrar em
concorréncias mercadoldgicas com toda a equipe pronta, ou poderd ajuda-la em

preparar e desenvolver competéncias visando servicos atuais e futuros.
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Questionario Aplicado

Tela do Sistema WEB Desenvolvido
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Carta de Apresentacao

[2]3:) SENAT
__..f_..:.
Salvador, 14 julho de 2009
A
CLEARTECH Ltda.
AIC Sr. JORGE ALBERTO SOARES PINTO PACCA
DIRETOR PRESIDENTE
Nesta

Prezado Senhor,

Como é do seu conhecimento, o consultor Marcio Luis Valenca Araujo, vem cursando, na
qualidade de aluno regular, o Mestrado em Modelagem Computacional e Tecnologia Industrial, da
Faculdade de Tecnologia SENAI CIMATEC. Presentemente, encontra-se em estagio avangado o
desenvolvimento do projeto de pesquisa para disserta¢do do mestrado.

O tema da pesquisa, orientada pelo Professor Doutor Renelson R Sampaio, compreende a
analise de processos de geracao e difusdo de conhecimento no contexto corporativo. Com este
propésito, busca-se a construgdo de um protétipo (modelagem) integrador de modelos de
conversdo de conhecimento com técnicas de anadlise de redes sociais, aplicado no contexto de
Governanga Corporativa. O objetivo central deste trabalho é o de identficar, nas areas intra-
organizacionais das geréncias de service desk e gestio de problemas, os principais
determinantes do processo de difusdo e captag@o de conhecimento, com vistas ao aumento da
capacitagdo tecnologica e conseqlente aumento do valor nos processos corporativos

Com este propédsito, & de fundamental importancia buscar validar o protétipo elaborado no
projeto, de forma a permitir uma avaliagdo critica do mesmo. Neste sentido, solicitamos a
colaboragdo da CLEARTECH no sentido de autorizar a aplicagdo de um questionario para a
pesquisa o qual visar coletar dados que possam permitir a construgio desse prototipo.

Naturalmente, o questionario bem como os resultados da pesquisa, sera discutido conjuntamente
com a geréncia e preservados qualquer dado de carater confidencial da empresa.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Renelson R Sampaio
Coordenador da Pos-Graduacéo

Faculdade SENAI CIMATEC

Tel. 71 3462-9538 /9518 Cel. 71 9252-7846
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Contrato de Confidencialidade

. CONTRATO DE CONFIDENCIALIDADE gk
VL‘.I_-L"_“ vl Versdo: 1.0

e heart of Communications

ClearTech Ltda., inscrita no CNPJ sob o n® 03.572.137/0001-09, com sede na Alameda Rio Negro
n2 585, Ed. Padauri 122 Andar, Conj. 121/122, Alphaville, Barueri-SP neste ato representada na
forma de seu Estatuto Social, doravante denominada “ClearTech”, e

Marcio Luis Valenga Araljo, brasileiro, casado, consultor, residente e domiciliado na Rua Colmar
Americano da Costa, n® 519, apt® 305, Salvador-BA, portador do documento de identidade n®
4.772.610-51/SSP-BA, inscrito no CPF/MF sob o n? 509.193.005-10, doravante denominado
“Consultor”;

designados ainda, isoladamente como “Parte” e em conjunto como “Partes”, tendo entre si
plenamente acordado “Acordo” os seguintes termos e condigdes:

Considerando:

(a) A ClearTech e o Consultor desejam trocar informagdes e tém a intencdo de
proteger as referidas informagdes da forma a seguir disciplinada neste Acordo;

(b) O presente Acorde regulard toda e qualquer informagéo disponibilizada entre a
ClearTech e o Consultor;

{c) nos termos deste Acordo, “parte recebedora” compreende todos os seus

funciondrios, diretores, empregados, agentes, representantes efou Afiliadas,

incluindo, sem limitar-se, os respectivos advogados, contadores, consultores,

incluindo os financeiros;

A expressdo “Afiliada” significa qualquer empresa, firma ou entidade que seja

controladora, controlada ou esteja sob o controle comum de qualgquer uma das

Partes.

(d

as partes tem entre si, justo e contratado o presente ACORDO, que serd regido pelas seguintes

clausulas e condicdes:

1. Identificacdo da Informagdo Confidencial. Nos termos do presente Acordo, informagio
confidencial (“informagdo”) deverd compreender toda e qualquer informag&o divulgada pelas
Partes, incluindo, mas n#o limitada a descobrimentos, idéias, conceitos, know-how, téenicas,
desenhos, especificacBes, diagramas, modelos, mostras, tabelas, dados, programas de
computador, discos, disquetes, fitas, planos de marketing, nomes e outros dados de clientes,
bem como outras informagBes técnicas, financeiras ou comerciais, propriedade intelectual,
ainda que escrita, oral, tangivel ou intangivel (informag3o).

2. Nao Divulgagao da Informagao a Terceiros. A Parte recebedora da informagdo pela outra parte
devera considerd-la como confidencial, ficando impedida, assim, de proceder & respectiva
divulgagdo a terceiros, a ndo ser em caso de autorizagdo expressa da parte divulgadora,
ficando obrigada a zelar pela Informagdo como se fosse sua titular. A parte recebedora devera
notificar de imediato a parte divulgadora sobre todas e quaisquer solicitagdes feitas por
terceiros, para fins de divulgagdo da Informacdo, obrigando-se, ademais, a cooperar com a

1 T
7
[
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Formulario de Problemas

Processo de Gerenciamento de Problomas
Formuldno de Regisino de Problems
PROBLEMA Data Abertura
Ne:XXX XXXX/XXXX J
ATENCAD: O dors asswnstacon com | | ws de presncharent obrigakns

N0 o do regeslrn de um Novo roblema
1 IDENTWRICACAD DO SOLICITANTE ()
Emprosa:
Area | Departamento:
MNamae:
Cargo:
E-rrasl Tavbatern
2 WNFORMACOES DO PROBLEMA ()
Dewcnicho oo
Problema
Enirada (processa) =
Severdade
Urgéncis
impacio

3 INCIDENTES RELACIONADOS [')
Disorows 0{8) FRCabirie§) i SR Ogiem § BbeTiura B0 Fegrilit e probkema

1D Incsdents
Asgurto
Satus

Sevendade
Descncéio do Incidents
Diescricho da Solugso .

4 AMALISE DE CAUSA-RAIZ
Descreves GDSD § CIAS-TET SNCONMTStE Pars o problema

& ITENS DE CONFIGURACAO AFETADODS
Daacrgrwnr .

[ice
| Fornecedor F abricante
Status
Versho
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Tela do Sistema Access Desenvolvido
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DOZ-AMALISE RESFOSTAS I PEZTA 01
COT-ANALIES RESFOSTAS A PEGUNTA 00
DO4-ANALIEA RESSOETAS & PEGLNTA 0
DOS-AHALIGS RESPOITAS & PEGUNTA (4
DOS-AMALTEL RESROSTAS 4 PEGUNTA 05
DOT-ANALTSA RESFOSTAS A PEGLITA D6
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OiR-ANAL RS RESPOSTAS 2 PRGLATS 08
D1I-ANALIES AESAOITAS & PECUNTA 0F
[41-AKAL 154 RESPOSTAS A PEGLINTA 10
[12-ANAL 15K RESFOSTAS & PEGNTA £1
Q11-AHALIES RESFOSTAS & PEGUNTA 12
O14-ahALIRA RESAPOSTAS & PECLNTA 13
O15-2MALISS RESPOSITAS & PEGLRTA 34
O18-ANALTSS RESPOSTAS A PEGLATA 25
CLT-AHALTSA AESHOSTAS A PEGLINTA 55
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Portabilidade: Informacoes Importantes

A Arquitetura da Solugao de Portabilidade

A arquitetura légica da Portabilidade Numérica é ilustrada na Figura F.1.

Figura F.1: Arquitetura da Portabilidade.

Em um primeiro nivel, a arquitetura da Portabilidade Numérica é composta de cinco
componentes: O Sistema da Base de dados de Referéncia (Sistema BDR), a Rede de
Comunicacao da Portabilidade (MPLS) que interliga esse sistema as Operadoras que par-
ticipam da Portabilidade, o Gateway das Operadoras (SPG - Service Provider Gateway),
os Sistemas das Operadoras e a Rede de Telecomunicagoes.

O Sistema BDR ¢ subdividido em dois grandes componentes: o componente Geréncia dos

119



Capitulo F

Processos de Portabilidade que implementa os processos de Portabilidade; o componente
de Geréncia da Base de Dados de Portabilidade. Além disso, contém funcionalidades
adicionais, tais como: Auditoria das BDOs, Geréncia de Seguranca, Geréncia de Tabelas
de Referéncia, etc.

Essa base de dados contém as informagoes dos processos de Portabilidade, dos roteamentos
da rede de telecomunicagoes, necessarios para o correto encaminhamento das chamadas
que envolvem numeros telefonicos que foram portados, e possui ainda outras informacoes

relevantes ao processo.

No dominio das Operadoras, os componentes sao:

e Gateway das Operadoras (SPG), que tem por objetivo interligar o Sistema BDR aos
Sistemas de Geréncia de Processos das Operadoras, facilitando o desenvolvimento da
integracao através de APIs do tipo SOAP, JMS e Arquivo e deixando transparente
a funcionalidade de Recuperacao de Mensagens.

eGeréncia de Processos da Operadora (SOA, Service Order Administration), que per-

mite que uma Operadora integre os seus processos de negocios ao Sistema de Porta-
bilidade.

eBase de Dados de Operagao (BDO), que integra as informagoes de roteamento da
portabilidade da BDP com os Elementos de Rede (ou Sistemas de Geréncia de Rede)

de sua Rede de Telecomunicagoes.

As interfaces dessa arquitetura sao:

elnterface SOA (Service Order Adiministration), através da interface SOA trafega
as mensagens que sao transagoes do fluxo de trabalho dos processos de portabili-
dade. Essa interface é implementada através de SOAP /XML (Simple Object Access
Protocol/Extenseble Markup Language).

elnterface BDO (Base de dados das Operadoras), as mensagens relacionadas a at-
ualizacao das redes de telecomunicacoes trafegam através da interface BDO. Essa

interface é também implementada através de SOAP/XML.

oGUI é a face web do sistema que acessa a BDR.

O Sistema BDR prove tipos de perfil de usuarios: o de Operadora, Sistema, Administragao
e Consultas. Operadora - é capaz de executar somente as funcoes que lhes sao permitidas.
Sistema - pode atuar para qualquer Operadora. Administracao - é capaz de realizar as
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funcoes do usuério de Sistema, as fungoes globais que nao se aplicam a uma operadora
especifica e as fungoes que se aplicam, mas que nao sao disponibilizadas para o Usuario de
Operadora. Por exemplo, alteragao de parametros de configuragao. Consultas - somente é
permitida as consultas as informacoes de Portabilidade, nao podendo executar nenhuma
operacao que altere o sistema, esse perfil é designado para Orgéos Publicos e para a
Entidade Administrativa.

A Interface GUI deve ser usada como uma opgao para a operacao em contingéncia e
também pelas empresas operadoras de pequeno porte que nao desejam desenvolver seus
sistemas SOA ou sistemas de processo de negécios. Portanto, o componente da GUI deve

conter todas as operacoes e notificacoes definidas na interface SOA.

Interface de Arquivos - essa interface é utilizada para as fungoes batch do sistema, como
por exemplo, a geragao de Arquivos de Configuracao das BDOs, que contém os registros
de portabilidades enviados para as BDOs e Arquivo de Notificagbes para os Sistemas
OSS/BSS (sistemas de faturamento).

Arquitetura Fisica

Em termos de arquitetura fisica, o Sistema da BDR foi implementado em dois sites dis-
tantes, operando um como primario e o outro como secundario. Toda a operagao em
condicoes normais é feita através do site primario. O secundéario, nessas condigoes, so-
mente atualiza seu banco de dados a partir do priméario, de forma sincronizada. Isso
permite que em qualquer momento, seja possivel executar o procedimento de failover en-
tre sites, de modo que o secundario assuma a operagao da BDR no lugar do primario,

sem nenhum prejuizo.

Portanto, cada site tem uma configuragao completa de hardware, software basico e também
de aplicacao. A configuracao de hardware inclui quatro servidores de aplicacao, dois servi-
dores de banco de dados em cluster equipamentos de rede roteadores e firewalls. Para o
ambiente de teste foram previstos trés servidores de aplicagao e um servidor de banco de

dados, além do compartilhamento dos equipamentos de rede.

Na configuracao dos servidores de aplicacao, trés servidores sao configurados com os
moédulos de software e um dos servidores fica em hot stand-by. A qualquer momento,
pode-se executar um procedimento failover local e atribuir ao servidor que estd em
stand-by, a configuracao de um dos outros servidores, que por ventura venha a falhar ou

¢ submetido a uma manutencao.

Com relacao ao SPG, somente foi fornecido o pacote de software e as especificagoes

minimas de hardware e as especificagoes de software basico. E as Operadoras a aquisigao
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dos softwares béasicos e hardware e o gerenciamento do SPG na sua estrutura fisica.
O Processo da RFP (Request For Proposal)

Antes de publicar o edital da concorréncia (RFP - Request For Proposal), a Anatel
nomeou, a Entidade Administrativa da Portabilidade Numérica do Brasil que é uma
empresa que representa as Operadoras de Telefonia Fixa e Movel do pais. O objetivo da
RFP foi selecionar no mercado a empresa que seria a fornecedora da solugao técnica e

tecnolégica. O resumo, do escopo dessa solucao, estd compreendido nos seguintes itens:

eprojeto de implantagao da Solucao Técnica de Portabilidade — incluindo:

—softwares basicos (sistema operacional, banco de dados, servidor web).
—software de aplicacao de geréncia de Portabilidade — sistema BDR.

—software de sistemas complementares: trouble ticket, geréncia de documentagao,

sistema de business inteligence e billing de Portabilidade.
—transferéncia de conhecimento e implantacao.
—documentacao.

—testes de homologacao.
eservicos de producao e suporte - incluindo:

—plataformas computacionais.
—redes de comunicacao de dados.

—gestao do servigo, incluindo uma Central de Servigos para atendimento de
chamados das operadoras; os processos de gestao do servico deveriam seguir
as melhores praticas dos modelos ITIL e COBIT.

—instalagoes fisicas para a acomodacgao da operacao e manutencao.
eservicos de manutengao e atualizagao tecnolégica - incluindo:

—aanutencao preventiva e corretiva.
—implantagao de novas versoes e patches (HW e SW).
—adequagoes resultantes de alteragoes legais, regulatorias, ou outras relevantes.

—atualizacoes tecnoldgicas da solugao.
eservicos administrativos - incluindo:

—servicos de gestao de faturamento, cobranga e gestao de divergéncias.
—divulgagao a entidade Administradora e ANATEL.

—manutencao de licengas, certificacoes e alvarés.
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—servigos juridicos de suporte a regulamentagcao.

A entrega da RFP foi realizada no dia vinte de agosto de 2007 na Entidade Admin-
istradora, em Brasilia. No vinte do més seguinte do corrente ano, houve o comunicado
oficial, anunciando a empresa vencedora da concorréncia qual seja, a Cleartech Ltda. Esta
empresa se apresentou em parceria com uma organizagao norte-americana (fornecedora e
Entidade Administrativa da solu¢ao dos EUA e Canadd) para o fornecimento da solugao
do Sistema BDR e SPG. Para a prestacao do servico de infra-estrutura, fornecimento e
manutencao de hardware e software basicos, foi contratada um empresa de grande nome
do mercado brasileiro e internacional. Os nomes das empresas estao aqui resguardados
pelo Contrato de Confidencialidade assinado.

Para a familiarizacao com os termos usados, e também para que este tenha um contexto

da realizacao do projeto, inicialmente serao descritos os Processos de Portabilidade.

Os Processos de Portabilidade

De acordo com o GIP-GTOP, foram definidos quatro processos de portabilidade:

eProcesso de Ativacao, que é utilizado quando um usuério através da Operadora que
ird receber o seu numero (Receptora) faz o pedido de portabilidade e termina quando
o numero esta configurado para essa nova Operadora em todas BDOs contidas na
BDR; o Processo de Ativagao aplica-se para a Portabilidade entre Operadoras como
para a Portabilidade Intrinseca (quando um usuério muda de enderego e permanece
na mesma Operadora);

eProcesso de Estorno: é equivalente ao Processo de Ativacao para quando se trata de
se reverter uma fraude ou um erro. Diferencia-se do Processo de Ativacao somente

na regra de prazo para agendamento da ativacao na rede;

eProcesso de Cancelamento: que é utilizado para cancelar um processo de Ativacao

ou de Estorno;

eProcesso de Desconexao: quando um nimero telefonico que foi portado é desconec-
tado da rede, esse processo € invocado para que a BDR envie uma nova configuragao
para que as BDOs excluam o registro de encaminhamento para esse niimero, pois
ele esta sendo devolvido para a Operadora que era proprietaria do nimero antes da
primeira portabilidade;

Os Processos de Ativagao, Estorno e Desconexao possuem trés fases: (1) pedido de Porta-
bilidade pela Receptora e aceitagao do pedido pela BDR; (2) autorizacao pela Doadora;
(3) configuracao das BDOs e conseqiientemente das Redes de Telefonia das Operadoras.
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Para o acompanhamento do ciclo de vida de cada processo, e também para o registro das
informagoes relevantes, ¢ definido o objeto Bilhete de Portabilidade (BP). Um atributo
importante do BP é o status. Esse atributo armazena o estado corrente do processo de
Portabilidade e é atualizado a medida que o processo muda de estado.

A Figura F.2 ilustra as fases 1 e 2 da Portabilidade e o diagrama de seqiiéncia para um
exemplo de Processo de Ativagao.

o
Ll
s

oria BP com stalus “pendente” :

- Ismsa d i deporaihiade

o deciio doBF

el SRR 2NN R R O O O,

registra 3 autorizagdo do BP D

Figura F.2: Fases 1 e 2 da Portabilidade.

1

Esse processo, inicia-se através da Operadora Receptora com o envio do pedido de Porta-
bilidade para a BDR. Esta, por sua vez, efetua as consisténcias necessarias e, no caso de
validagao de todas elas, cria um Bilhete de Portabilidade (BP) que é usado para registrar
o andamento dos mesmos. O BP é criado no status pendente. Ao término da transacao
de sua criagao a BDR envia uma resposta a Receptora com a identificacao do BP entre
outras informacoes. Também uma notificagao de criacao é enviada para a Receptora e

para a Doadora. Esses sistemas, por sua vez, recebem, processam e respondem.

10 inicio de qualquer processo pode ser feito manualmente através da Interface de Operacdo do Sistema
(Interface GUI).
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Nesse ponto, o processo esta pronto para ser configurado nas BDOs. Essa configuracao
ocorre em uma das janelas de migracao que a Receptora definiu no pedido de Portabili-
dade. Essas Janelas de Migracao sao o intervalo de 2 horas em que as BDOs sao atual-
izadas para os BPs agendados. Nesse intervalo, de acordo com o Regulamento da Porta-
bilidade, o usuéario final pode ficar sem servico, porque as redes estao sendo atualizadas e
diferentes situagoes de ativagao na Receptora, desativagao na Doadora e configuragao das
BDOs podem ocorrer.

A terceira fase do processo, denominada broadcast é ilustrada na Figura F.3:

Ip de guragio do arquivo de broadcast |

P O Mo de jarsila |

f—
| argueo de broadanty
-
muada o st e BF por 3 erwiando” :
—eid b BooaRl b dia g

& s e DaRR I e DT
F_Jmmmuﬁmumv___.
nud‘-.'lu:h‘h.lsdul’p:-l'aﬁu"*—_) ‘
W—L—F

Figura F.3: O Broadcast da Portabilidade.

Antes de ser iniciado propriamente o broadcast das mensagens para as BDOs, trés horas
antes da janela de migracao, a BDR gera um arquivo contendo todos os registros que serao
enviados. Assim, uma Operadora pode usar esse arquivo, ou para efetuar sua configuracao
ou para preparar sua rede. No horédrio de uma janela de migracao ¢ iniciada essa fase.
Essa consiste em enviar para todas as BDOs, uma mensagem de configuragao de ativagao
que contém as informacoes que permitem configurar a rede de telecomunicagoes para o
correto encaminhamento das chamadas telefonicas. As BDOs respondem as mensagens

de configuragao.

Ao fim de um determinado tempo, parametrizavel, é executada a atividade de andlise das
respostas de configuracao. Essa atividade consiste em verificar se as BDOs responderam
as mensagens de configuracao. Caso isso seja verdadeiro, o status do BP em questao
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é alterado para ativo. Ao mudar o status do BP, o Sistema de Portabilidade envia a
notificacdo de mudanca de valor de atributos para a Doadora e Receptora, que por sua

vez processam essa mensagem e enviam as respectivas respostas.
Estatisticas da Portabilidade no Brasil

Abaixo estao alguns dados estatisticos da Portabilidade no Brasil. Estes dados foram
retirados do site da Teleco (TELECO, 2010).

Cinumero de pedidos ds portabilicade uirapazsou a mara de 3 milhdes em Set/ 05,
1 ano de Portzbilidade

Meste primeire ano de portabilidads numeérice oz pedidos chegaram 3 28 milhdes, destes 1.8 milhda parz
usuzrios de telefoniz movel 2 971 mil pars a telefonia fiza Atza de efetivacio foide 75, 1%

Fara o més de ssembre & t2a de sfetivacio de numeros fows portados (portados' pedides| sumantou de 62, (Fa
em Ago/09 para 72 %40 em Setf08, Aguantidade de pedides @iu 10,5 e de portado s aumentou 52%s

Mz telefoniz celular embem houwse quada nz quantidede os pedidos gue foi ¢2-11, 1% 2 sumsnte ne numere de
portados que foi de 7% para o més de Set'08,

A et contzbiliza 175 mil numers de telsfones foos portados de outras operadoras para o Meb Fone nests
primeire ano de portabilidace {madia de 15 dientes entrantes para 1 que ai ),

Figura F.4: Primeiro Ano da Portabilidade.

"o miés de manoo 3 e de sfetivacin de numares fixe portados [potados padides) foi de 74 e

P& telefoniz @luler houve um sumente nz quantidade de pedidos & portados que representaram 22, 1% e
32,540 pars o mésde marngo,

Mo acumulado de Set/08 3 Mar/10 howveram maisde 57 milhdes de pedidos de portzbilidade

Figura F.5: Estatisticas da Portabilidade no Brasil (Set/08 a Mar/10).

Set/08 a Mar/10 Pedidos Portados |
Fro 1,887,696 1.221.628 |
Celular 3I7EEE2 2,097,666 |
Totl 5.661.078 4,410,204 |

Figura F.6: Total de Portabilidades - acumulado (Set/08 a Mar/10).

2009 Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Mov Dez |

Celdar | 025 | 011% | 120 | 0,13%: 0,160 | 0119 | O 13% | 013%: | OiidRt D.lBE"'nl
Fxo G450 | 02250 | B23% | 0:21% | 0:Z7% | 02050 | 022% | 0220 | O20% | 0250

Figura F.7: Evolugao Mensal da Portabilidade.
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2008 009
Celutar 0.07% 1,51%
Fixo 0,11% 2,42%

Figura F.8: Evolugao Anual da Portabilidade.

Total 2003 2009 Jan/10 | Few/10 Mar/10 Total |
Pedidos 180144 | 4 284750 | 354,500 | 758444 1236201 5661078 |
Fortades 120374 | 3. Z4200 [ 321,313 | 618372 LUOMTID 441929 |

Figura F.9: Total acumulado de pedidos e nimeros portados da Portabilidade (Fixo e Celular).

Celular Jan/ 10 Fev/10 Mar /10 Total
Pedidaos 266.283 250,042 330.344 3.773.382
Partados 228,398 213,603 286,384 3.097.666
% Total Partados 71,1% 72,5% 72,:3% 70,1%

Figura F.10: Total mensal de pedidos e niimeros portados da Portabilidade (Celular).

Fixo Jan/ 10 Few/10 Mar/10 Total
Pedidos 128:637 113.882 147,413 1.B87.696
Partados 92.515 B1.661 1058.552 1,321.628
% Tatal Partados 28,9% 27,5% 277% 29,9%

Figura F.11: Total mensal de pedidos e niimeros portados da Portabilidade (Fixo).
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Apéndice G

Questionario: Atores Envolvidos

IDPessoa | Area ou Empresa
Olie Fornecedor
02ie Fornecedor
03ie Cliente
04ie Cliente
05ie Cliente
06ie Cliente
07ie Fornecedor
08ie Fornecedor
09ie Fornecedor
10ie Fornecedor
11lie Fornecedor
12ie Fornecedor
13ie Fornecedor

Tabela G.1: Atores externos relacionados na pesquisa (Criada pelo autor da pesquisa).
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IDPessoa Area ou Empresa
00pq Arquitetura Portabilidade
16ii Desenvolvimento
17ii Desenvolvimento Portabilidade
18ii RH
19ii Presidéncia
20ii Negbcios
21ii Negdbcios
22ii Financeiro
23ii RH
24ii Financeiro
25ii Producao
26ii Desenvolvimento
53ei Service Desk Portabilidade
54ei Service Desk Portabilidade
55ei Service Desk Portabilidade
56ei Service Desk Portabilidade
57ei Service Desk Portabilidade
58ei Service Desk Portabilidade
59ei Service Desk Portabilidade
60ei Sistemas Complementares Portabilidade
61lei Service Desk Portabilidade
62ei TI
63ei Sistemas Complementares Portabilidade
64ei Service Desk Portabilidade
65ei Gerente da Arquitetura
66ei Service Desk Portabilidade
67ei Negécios
68ei Sistemas Complementares Portabilidade
69ei Negécios
70ei Consultor Arquitetura
Tlei Financeiro
72ei TI
73ei Financeiro
T4ei Service Desk Portabilidade
75ei Service Desk Portabilidade
76ei TI
T7ei Negécios
78ei Sistemas Complementares Portabilidade
79ei Niveis de Servico Portabilidade
80ei TI
8lei Negbcios
82ei TI
83ei Sistemas Complementares Portabilidade
84ei Service Desk Portabilidade
86ei TI
87ei Negécios
88ei Sistemas Complementares Portabilidade
89ei Sistemas Complementares Portabilidade

Tabela G.2: Atores internos relacionados na pesquisa (Criada pelo autor da pesquisa).
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