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Abstract. This paper aims to propose a roadmap for deployment of Knowledge
Management in technical support and customer care areas of companies.
Some important challenges are present for this area, as large and diversified
amount of complex environments and existing technologies, with fast
technological evolution, demanding permanent knowledge updating for people
involved in attention to users. Those difficulties and challenges suggest that
Knowledge management could bring great benefits, if properly deployed. The
proposed roadmap is based on internationally recognized methodologies and
best practices and is validated in a software company that is a national
reference in its area.

Resumo. Este trabalho tem como objetivo propor um roteiro para
implanta¢do da gestdo do conhecimento nas areas de suporte técnico e
atendimento a cliente das empresas. Alguns desafios importantes se
apresentam a essa drea, como a grande e variada quantidade de ambientes
complexos e tecnologias existentes, com rapida evolugdo tecnologica, gerando
necessidade permanente de atualizagdo de conhecimento das pessoas
envolvidas no atendimento aos usuarios. Essas dificuldades e desafios
sugerem que a gestdo do conhecimento pode trazer grandes beneficios, se
aplicada de forma adequada. O roteiro proposto é baseado em metodologias
e melhores praticas reconhecidos internacionalmente e validado em uma
empresa de software que é referéncia nacional em sua drea.

1. Introducao

A 4rea de suporte técnico de Tecnologia da Informacao (TI) nas organizacdes apresenta
algumas dificuldades e desafios que sdo relacionados a complexidade e rapida evolugao
das tecnologias de hardware e software, obrigando as pessoas da drea a manterem-se
constantemente atualizadas e lidando com ambientes e necessidades de usudrios e
clientes cada vez mais diversificados.

De acordo com definicdo da biblioteca de melhores praticas (OGC, 2011a),
service-desk ¢ uma funcio que presta servigos de atendimento de suporte técnico de TI,
com responsabilidade de ser o ponto unico de contato entre o usuario e todo o processo
de atendimento. As responsabilidades do service-desk, ainda segundo (OGC,2011a) sdo



complexas e incluem dentre outras, o registro detalhado de detalhes sobre incidentes e
requisicoes de servico, investigagdo e diagnostico iniciais, solu¢do no primeiro contato
sempre que possivel, escalonamento de incidentes e requisicdes que ndo podem ser
resolvidos no primeiro contato.

Além dessa variedade de responsabilidades, que por si s6 torna desafiadora a
atualizagdo constante dos profissionais da area, devido ao volume de conhecimento
necessario e necessidade de atualizagdo constante do mesmo, ha que se considerar a
crescente complexidade e rapida evolucdo de tecnologias na area de Tecnologia da
Informacao e Comunicagdo (TIC) como outro fator desafiador para os profissionais da
area.

Conforme Alvarenga Neto (2008), algumas das caracteristicas mais importantes
do novo paradigma da TI e os efeitos da difusdao das TICs por meio da economia sdo a
crescente complexidade dos novos conhecimentos e tecnologias utilizadas pela sociedade
e a aceleracdo do processo de geragdo de novos conhecimentos e de fusdao de
conhecimentos, assim como a intensificacdo do processo de adogdo e difusdo de
inovagdes, implicando ainda mais veloz redu¢ao dos ciclos de vida de produtos e
processos.

Este cendrio sugere que a adocdo de préticas de gestdo do conhecimento na area
de suporte técnico pode trazer grandes beneficios na qualidade do servico de
atendimento entregue, através da captura, organizacdo e disseminagdo de conhecimento
entre os atendentes. Nesse sentido, o presente trabalho apresenta como questdo de
pesquisa: Qual seria o conjunto de melhores praticas de gestdo do conhecimento na area
de suporte técnico e atendimento a clientes?

Para tanto visa definir e validar um roteiro genérico e pratico para implantacdo de
melhores praticas de gestdo do conhecimento na area de suporte técnico e atendimento a
clientes, tendo os seguintes objetivos especificos:

e [dentificagdo de melhores praticas, metodologias ou frameworks reconhecidos
internacionalmente, relacionadas a gestdo do conhecimento mais adequados a
area de suporte técnico e atendimento a clientes.

e Proposicdo de um roteiro pratico e objetivo que viabilize a implantagdo de
gestdo do conhecimento na area de suporte técnico e atendimento a clientes.

e Validacdo do roteiro proposto com pessoas chave envolvidas na area de
atendimento de suporte técnico em uma empresa de software ou servicos.

O trabalho apresenta inicialmente a fundamentacdo teorica relacionada a gestao
do conhecimento, incluindo premissas acerca dos desafios e dificuldades da area de
suporte técnico, objetivos da implantacdo da gestdo do conhecimento em suporte técnico
e ainda discorre sobre os principais modelos, frameworks e melhores praticas
relacionados a TI e gestdo do conhecimento. Em seguida ¢ apresentada em maior
profundidade a metodologia Knowledge Centered Service (KCS), para na sequéncia,
propor um roteiro para implantagdo da gestdo do conhecimento em suporte técnico.
Depois, ¢ apresentada a validacdo do roteiro proposto e consideragdes finais acerca do
estudo.



2. Fundamentacao Tedrica

2.1. Definicao de Gestao do Conhecimento

Nao ha uma defini¢do formal universalmente aceita ou unica e padronizada para gestao
do conhecimento. Segundo pesquisa de Dalkir (2005), mais de 100 definicdes diferentes
sdo apontadas, sendo que mais de 70 delas sdo consideradas boas definigdes. Segundo o
autor, existem provavelmente mais do que trés perspectivas distintas sobre gestdo do
conhecimento, cada uma delas levando a uma definicao diferente.

r

Sob a perspectiva de negodcio, gestdo do conhecimento ¢ uma atividade de
negocio com dois aspectos. O primeiro relaciona-se a tratar o componente de
conhecimento de atividades de negdcio como uma preocupagdo implicita refletida em
estratégia, politica e pratica, em todos os niveis da organizacdo. O segundo aspecto,
ainda segundo Dalkir (2005), refere-se a realizar uma conexdo direta entre os ativos
intelectuais da organizacgao e resultados positivos do negdcio em si.

Para seguir estabelecendo um comparativo e uma andlise referencial entre os
diversos conceitos, segundo SBGC (2013), “gestdo do conhecimento € o processo
sistematico, integrado e transdisciplinar que promove atividades para criacao,
identificacdo, organizagdo, compartilhamento, utilizacdo e protecdo de conhecimentos
estratégicos, gerando valor para as partes interessadas”.

De acordo com Knowledge Research Institute (2014), “gestdo do conhecimento
¢ a construgdo, aplicagdo e atualizacdo sistematica, explicita e deliberada de
conhecimento para maximizar a eficicia relativa a conhecimento das empresas e o
retorno de seu conhecimento e de ativos de capital intelectual. Engloba analise, sintese,
avaliacdo e implementacdo deliberada e sistematica de mudancas relacionadas a
conhecimento para atingir objetivos e garantir que atividades relacionadas a gestdo de
conhecimento sejam executadas apropriadamente e atinjam seus objetivos”.

Tomando-se por base essa ultima defini¢do, mais ampla, mas complementar as
demais, pode-se decompor conceitos-chave importantes de gestdo do conhecimento. A
expressdo “‘construcdo, aplicacdo e atualizacdo sistematica, explicita e deliberada de
conhecimento para maximizar a eficacia relativa a conhecimento das empresas”,
claramente denota que a gestdo de conhecimento ¢ um processo continuo, e as palavras-
chave para isso sdo construgdo, aplicacdo e atualizagdo — portanto, o ciclo engloba estes
3 aspectos continuamente. Outros termos importantes sdo sistematica, explicita e
deliberada, ou seja, gestdo de conhecimento ndo € uma iniciativa isolada e avulsa. Além
disso, deve ser clara, exposta, divulgada e executada por deliberagdo, por iniciativa e
vontade proprias.

Por “retorno de seu conhecimento e de ativos de capital intelectual”, conclui-se
que a aplicacdo de gestdo de conhecimento tem a ver com o conceito de ativos de capital
intelectual, ativos intelectuais ou ativos de conhecimento. Seguindo a andlise, com a
expressdo “engloba andlise, sintese, avaliacdo e implementacdo deliberada e sistematica
de mudangas relacionadas a conhecimento” pode-se deduzir que palavra-chave principal
aqui, ¢ relacionada as mudangas. Gestdo de conhecimento exige mudangas, na
organizacdo e nas pessoas. Novamente estdo presentes as palavras deliberada e



sistematica. No caso da definicio da SBGC (2013), surgem outros termos importantes,
como conhecimentos estratégicos e geragao de valor.

De volta ao trindmio ‘construcao, aplicacdo e atualizacdo’ de conhecimento,
pode-se também compreender o conceito de gestao do conhecimento com uma defini¢ao
mais sintética, que inclui captura, organizacdo, armazenamento, disseminacdo e
atualizacdo de conhecimento.

Uma caracteristica da gestdo do conhecimento que precisa ser destacada, em sua
concepcao e suas definigdes classicas, diz respeito a sua natureza multidisciplinar. Dalkir
(2005) afirma que a gestdo do conhecimento estd relacionada a diversos campos da
ciéncia, como ciéncia cognitiva, linguistica, taxionomia, arquivologia, antropologia,
jornalismo, redagdo técnica, etc.

Na pratica, em qualquer que seja a definicdo, a gestdo do conhecimento se
preocupa com este conjunto de itens destacados acima, e claro, sempre fazendo isso de
forma sistematica e deliberada. Por mais definicdes que se busque, provavelmente nao
havera definicdo que se proponha definir conceitos afastados desses apresentados. As
definicdes podem ser mais orientadas a negdcio, cientificas ou académicas, mas ¢ certo
que todas orbitam em torno disso.

2.2. Conceitos Fundamentais da Gestao do Conhecimento

Alguns conceitos sao amplamente difundidos por praticamente todos os autores, de
forma similar, com algumas pequenas variacdes de descri¢do. Para efeito de referéncia,
no Quadro 1 sdo apresentados os conceitos de Knowledge Research Institute (2014).

Quadro 1 — Conceitos de dado, informac¢ao e conhecimento

Dado Um conjunto de fatos, conceitos ou estatisticas que podem ser analisados para
produzirem alguma informacao.
Informacao Descreve uma circunstancia ou caso particular. Consiste de fatos ou dados e pode

assumir qualquer uma dentre diversas formas, niveis de abstracdes ou graus de
certeza. Informagao ¢ usada pelo conhecimento para interpretar ou raciocinar sobre
uma circunstancia ou caso particular. Corresponde a dados que foram organizados
junto a um contexto e traduzidos em uma forma que tenha contexto e significado.

Conhecimento | 1. O contetido de compreensdo e padrdes de agdo que governam a construgdo de
senso ¢ tomada de decisdo, execucdo ¢ monitoramento; 2. Consiste de fatos,
perspectivas e conceitos, modelos de referéncia mental, verdades e crengas,
julgamentos e expectativas, metodologias e know-how; 3. E usado para interpretar
informagdes sobre uma circunstancia particular ou para lidar com a situagdo.
Conhecimento ¢ sobre o que fatos e informagdes significam no contexto da situagao;
4. E possuido e representado em varios niveis conceituais, de vérias formas, de
varios tipos e varios dominios.

Em relacdo aos conceitos do Quadro 1, varios autores procuram dar exemplos
para tentar deixar mais claras estas definicdes de dados, informagdes e conhecimento.
Dois exemplos sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Exemplos de dado, informacio e conhecimento



Autor Dalkir (2005):

Dado Programagio de filmes exibidos em cinemas

Informacao Nao posso sair do escritorio antes das 17 horas, entdo vou a sessdo das 19 horas em
um cinema proximo de onde trabalho

Conheciment | Neste horario, vai ser dificil estacionar. Melhor eu ir de trem. De qualquer forma,
o vou comprar o ingresso pela internet para evitar filas em cima da hora... (este
exemplo foi adaptado, mas sem perda de contexto).

Autor: Bellinger (2004)

Dado Numero 100 ou simplesmente 5%

Informacao Com contexto relacionado a uma conta bancaria, os 5% podem se tornar taxa de
juros e 100 pode representar sado em conta, no caso $100,00

Conheciment | Se for aplicado $100,00 em um investimento que remunere 5%, entdo sabe-se que ao
o final do periodo o saldo sera de $105,00.

2.3. Tipos de Conhecimento

Os tipos de conhecimento representam alguns dos conceitos mais importantes, mais
citados e utilizados em toda a literatura de gestdo do conhecimento. Existem dois tipos
de conhecimento, descritos a seguir.

Segundo Alvarenga Neto (2008), o conhecimento tacito € pessoal, intransferivel
e especifico ao contexto, sendo assim de dificil formulacdo e comunica¢do. De acordo
com Alvarenga Neto (2008), o conhecimento tacito ¢ aquele implicito, utilizado pelos
membros da organizacdo para fazerem o seu trabalho e construirem o sentido dos seus
mundos, um conhecimento ndo codificavel e de dificil difusdo, além de ser vital para as
organizacdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento explicito ou codificado
se refere ao conhecimento transmissivel por meio da linguagem sistematica e formal.

De forma geral pode-se afirmar que na maioria dos casos, dependendo do tipo de
conhecimento, sua importincia e contexto de utilizagdo, ¢ desejavel transformar-se o
conhecimento tacito em explicito. H4 uma rara unanimidade entre praticamente todos os
autores que, nas empresas, o conhecimento tacito ¢ proporcionalmente muito maior do
que o explicito. Muitos usam a analogia do iceberg, em que a ponta que fica aparente,
sobre a agua, representa o conhecimento explicito nas empresas, enquanto a parte
submersa, imensamente maior, ¢ o conhecimento tacito. Curiosamente, a tnica diferenca
de opinido entre eles ¢ quanto ao percentual que corresponde ao téacito e ao explicito.

Compreendidos estes conceitos, ¢ natural deduzir-se que para as empresas o
conhecimento explicito ¢ muito mais desejavel que o tacito, por varios fatores,
principalmente relacionados a reten¢do e compartilhamento do conhecimento. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), tornar o conhecimento pessoal disponivel aos demais ¢ a
atividade central da empresa criadora de conhecimento. Pode-se concluir que o
conhecimento explicito facilita o compartilhamento, sem dependéncia dos individuos, sob
a Otica da execugdo dos processos empresariais.

2.4. Processos de Conversao de Conhecimento

Conclui-se que ¢ extremamente desejavel transformar conhecimentos tacitos, que sejam
relevantes, em explicitos, quando isso for aplicavel. Nonaka e Takeuchi (1997) citam 4
padrdes de criagdo de conhecimento nas organizagdes, assim definidos:



e De tacito para tacito: quando o conhecimento ¢ transmitido de pessoa para pessoa,
através da socializagao.

¢ De explicito para explicito: combinagao de partes de conhecimento explicito em um
novo conhecimento mais abrangente.

e De técito para explicito: através da formalizagdo do conhecimento, ocorre a
externalizagdo, correspondendo a documentar o que estd na cabeca das pessoas.

e De explicito para tacito: ¢ a forma mais comum com que o conhecimento explicito

¢ transmitido na organizacdo, isto ¢, ¢ internalizado, podendo ser considerado
como aprendizado.

2.5. Ativos de Informac¢ao e Conhecimento

Dalkir (2005) argumenta que o conhecimento tem se tornado crescentemente mais
valioso do que os tradicionais ativos fisicos ou tangiveis nas empresas. Este conceito foi
ganhando adeptos até que, atualmente, ndo ¢ mais sequer discutido. A Unica novidade ¢é
quanto ao nome com que que estes ativos de informagdo e conhecimento sdo
conhecidos, pois muitos os chamam de capital intelectual das empresas. Alguns autores,
por outro lado, referem-se a isso como ativos intangiveis.

Os ativos de conhecimento podem dividir-se entre humanos (pessoas, equipes,
comunidades), estruturais (processos e procedimentos) e tecnoldgicos (tecnologias que
suportam o compartilhamento de conhecimento). Em outras palavras, pode-se afirmar
que os ativos de conhecimento podem ser representados pelo conhecimento técito e pelo
conhecimento explicito das organizagdes. Em certos casos, pode também ser usada a
denomina¢do de ativos de informacdo. Alguns exemplos de ativos de informacdo nas
empresas sao processos, procedimentos, sistemas de gestdo, relatorios, e-mails,
planilhas, etc. E, obviamente, como ndo poderia deixar de ser, base de conhecimento.

2.6. Mapeamento de Conhecimento

Segundo APQC (2009), mapeamento de conhecimento refere-se a realizar o
mapeamento de informagdes criticas de conhecimento nas empresas, que podem estar em
risco. Muitas vezes o simples fato de mapear-se o conhecimento pode revelar ligacdes
deficientes ou gargalos no fluxo do conhecimento.

O resultado de um trabalho de mapeamento de conhecimento ¢ uma espécie de
inventario do que a empresa conhece, das informacdes que ela possui, sejam elas tacitas
ou explicitas e ainda de quem conhece o que — exatamente desta forma, relacionada aos
individuos - quem sdo as pessoas que detém conhecimentos necessarios para a execucao
dos processos.

O mapeamento de conhecimento ¢ absolutamente fundamental para que se
consiga analisar quais informagdes e conhecimentos sao criticos nas organizagdes e quais
as sdo as dependéncias entre pessoas e processos. Isto significa, em outras palavras,
determinar de que pessoas os processos dependem e de que conhecimentos as pessoas
dependem para executar os processos. E a base para um trabalho de planejamento para a
transformagao de conhecimento tacito em explicito.



2.7. Gestao do Conhecimento Aplicada a Suporte Técnico e Atendimento a
Clientes

Finalizada a exposicao tedrica referente a gestdo do conhecimento em si, parte-se agora
para a definicdo dos desafios e objetivos relacionados a sua implantagao nas areas de
suporte técnico e atendimento a clientes nas organizagoes.

Primeiramente, para contextualizagdo, por suporte técnico e atendimento a
clientes compreende-se uma area ou departamento nas empresas que ¢ responsavel por
receber solicitagdes de clientes ou usudrios de sistemas. Essas solicitacdes podem se
dividir entre necessidades de solucdo de problemas ou duvidas e necessidades de ter
algum servigo ou necessidade atendidos. Tradicionalmente, essas solicitagdes sao
conhecidas nas organizagdes como chamados.

Conceitualmente, de acordo com definicdo da biblioteca de melhores praticas
(OGC, 2011a), service-desk ¢ uma fungdo nas empresas que presta servicos de
atendimento de suporte técnico de TI, com responsabilidade de ser o ponto tnico de
contato entre o usudrio e todo o processo de atendimento. As responsabilidades do
service-desk, ainda segundo (OGC, 2011a), incluem:

eRegistro de todos os detalhes relevantes de incidentes e requisi¢des de servigo,

incluindo categorizacdo e priorizagao;

eRealizagdo de investigacdo e diagnostico iniciais;

eSolucdo de incidentes e requisi¢cdes de servigo no primeiro contato, sempre que

possivel;

eEscalonamento de incidentes e requisigdes de servico que ndo podem ser

resolvidos no primeiro contato, no tempo acordado;

eManter os usudrios informados sobre o progresso do atendimento;

eEncerrar os incidentes e requisi¢cdes de servigo solucionados;

eConduzir pesquisas de satisfacdo;

eComunicacao com os usuarios, mantendo-os informados sobre os atendimentos,

notificando-os sobre mudancgas ndo possiveis ou indisponibilidades acordadas.

2.7.1. Premissas sobre Desafios e Dificuldades em Suporte Técnico

Os desafios enfrentados pela area de suporte técnico sdo diversos. Além da
complexidade para o cumprimento de todas as responsabilidades citadas anteriormente,
que requerem capacitacdo adequada do pessoal de atendimento, h4d ainda que se
considerar a constante e rapida evolucdo tecnoldgica, que obriga as pessoas a estarem
constantemente atualizando-se para adquirir conhecimentos sobre novas versoes de
software, novos produtos e novas tecnologias. Como exemplo pode-se citar as novas
versoes de sistemas operacionais e aplicativos, novos produtos e tendéncias, como novos
modelos de smartphones e tablets, uso de redes sociais no trabalho, etc.

Conforme Alvarenga Neto (2008), algumas das caracteristicas mais importantes
do novo paradigma da TI e os efeitos da difusdo das TICs por meio da economia sdo:
eCrescente complexidade dos novos conhecimentos e tecnologias utilizadas pela
sociedade;
eAceleracdo do processo de geracdo de novos conhecimentos e de fusdo de
conhecimentos, assim como a intensificagdo do processo de adog¢ao e difusdo de



inovagdes, implicando ainda mais veloz redugdo dos ciclos de vida de produtos
€ processos;

e A crescente capacidade de codificacdo de conhecimentos e a maior velocidade,
confiabilidade e baixo custo de transmissdo, armazenamento € processamento
de enormes quantidades dos mesmos e de outros tipos de informagao;

O aprofundamento do nivel de conhecimentos tacitos (ndo codificaveis e
especificos de cada unidade produtiva e seu ambiente), implicando necessidade
do investimento em treinamento e qualificagdo, organizacdo e coordenagdo de
processos.

H4é ainda outro fator determinante que pode dificultar o atendimento em suporte
técnico, a rotatividade de pessoal. De acordo com a biblioteca ITIL (OGC, 2011a), ¢
importante que todos os gerentes de TI reconhegam a importancia do service-desk e das
pessoas que nele trabalham, dando especial importancia a isso. Qualquer perda
significante de pessoal pode ser disruptiva e levar a inconsisténcia dos servigos, entdo
esfor¢os devem ser realizados para tornar o service-desk um local de trabalho atrativo.

Segundo Sobragi (2016), quando as pessoas saem de uma empresa levam o
conhecimento consigo, sendo que o objetivo da gestdo do conhecimento ¢ manter este
know-how nas organizacdes. A rotatividade tem sido uma questdo relevante para a TI
desde os primordios da computagdo e permanece até hoje (Moore, 2000a; Niedermann e
Summer, 2003. Torna-se clara a conclusdo de que cada vez que um novo colaborador
entra na area de suporte técnico, necessita ser treinado e receber atualizagdo tecnoldgica,
ndo so6 na tecnologia que suporta em si, mas também no ambiente e caracteristicas dos
clientes que serdo atendidos (ambiente, contatos, regras, etc.).

2.7.2. Objetivo da Implanta¢io da Gestdo do Conhecimento em Suporte Técnico

Espera-se como resultado da implantagao da gestdo do conhecimento em suporte técnico
e atendimento a clientes a melhoria na qualidade do servigo entregue, dadas as
dificuldades e complexidades expostas no item referente as premissas. A melhoria na
qualidade ¢ esperada através da captura, estruturagdo e disseminag¢do adequados de
conhecimento entre as pessoas envolvidas com o atendimento.

Segundo Alvarenga Neto (2008), um dos objetivos da gestdo do conhecimento
organizacional ¢ favorecer ou criar condigdes para que a organizagdo possa sempre
utilizar a melhor informacao e conhecimento disponiveis. Para isso, esse trabalho espera
buscar referéncia em melhores praticas, frameworks ou metodologias que proponham
aplicagdo da gestdo do conhecimento na area de suporte técnico, propondo em seguida
um roteiro pratico para implanta¢do da mesma.

2.7.3. Principais Referéncias Técnicas em TI e Gestao do Conhecimento

2.7.3.1. COBIT

Em relag¢do as melhores praticas, frameworks ou metodologias conhecidas e relacionadas
a TI ha referéncias de gestdo do conhecimento no Control Objectives for Information
and related Tecnology (COBIT), por exemplo, que ¢ um conjunto de melhores praticas
para gestao de TI, reconhecido internacionalmente. Foi criado em 1994 e ¢ mantido pela



Information Systems Audit and Control Association (ISACA), uma associacao global
independente e nao lucrativa.

Segundo ISACA (2012), o processo da COBIT relacionado a gestao do
conhecimento ¢ chamado “BAIO8-Gerenciar conhecimento”, que faz parte do dominio
Build, Acquire and Implement, tendo como descricdo “Manter a disponibilidade de
conhecimento relevante, corrente, validado e confidvel para suportar todas as atividades
de processo e facilitar a tomada de decisdes. Planejar a identificacdo, coleta,
organizagdo, manutencdo, utilizacdo e descarte de conhecimento”. A relevancia do
conhecimento, citada na descri¢ao, ¢ determinada nas atividades de planejamento e
identificacdo. Embora a definicdo do processo, suas metas e praticas sejam relacionadas
a gestdao do conhecimento em TI, ndo hd um direcionamento especifico para o
atendimento em suporte técnico nesse processo do COBIT.

2.7.3.2. ITIL

ITIL, de acordo com OGC (2011a, 2011b) € o framework largamente reconhecido para
Information Technology Service Management (ITSM) no mundo, Gerenciamento de
servicos de TI, em portugués. Desde que foi criado, ITIL evoluiu e mudou sua amplitude
e profundidade a medida que tecnologias e praticas de negécio se desenvolveram. E uma
biblioteca que prové orientagdo aos provedores de servigo, incluindo processos e fungdes
relacionados, para ofertarem servigos de qualidade.

A principal preocupagdo da biblioteca ITIL ¢ com a qualidade dos servicos
disponibilizados pela TI aos usuarios. Os processos ITIL sdo organizados em 5 fases de
ciclo de vida: Estratégia de servigos, projeto de servigos, Transicdo de servicos,
Operacdo de servicos e melhoria continua de servigos.

Segundo OGC (2011b), o processo “Knowledge Management”, da biblioteca
ITIL, que faz parte do ciclo de vida “Transi¢do de servicos”, um recurso fundamental
para a gestdo do conhecimento ¢ o Service Knowledge Management System (SKMS),
que ¢ "um conjunto de bases de dados e informagdes usados para gerenciar
conhecimento e informagoes".

O papel principal deste processo, segundo a biblioteca ITIL ¢ melhorar a
qualidade da tomada de decisdes relacionadas aos demais processos da ITIL. O SKMS,
ainda segundo (OGC, 2011b) pode ser formado pelo Configuration Management
Database (CMDB), que ¢ um repositorio de Configuration Items (Cl's) e servigos, €
ainda pelo Configuration Management System (CMS), um repositorio mais amplo de
ativos, informagdes e erros conhecidos. O SKMS pode conter ainda informagdes sobre
capacitacdes de colaboradores, dados organizacionais, informacdes de fornecedores, etc.
Uma andlise sobre os conceitos e objetivos da gestdo do conhecimento sob a oOtica da
ITIL deixa claro que a utilizagdo da mesma ndo esta direcionada ao atendimento em
suporte técnico.

2.7.3.3 Knowledge Centered Service (KCS)

Knowledge Centered Service (KCS) ¢ orientado especificamente a gestdo do
conhecimento em suporte técnico. Consiste numa metodologia baseada em praticas, que
foi criada por uma alianca sem fins lucrativos dos Estados Unidos, chamada Consortium
for Service Innovation™ (CSI), formada por empresas de tecnologia que prestam



servigos de suporte a clientes e usuarios, com o objetivo principal de resolver desafios
comuns a este tipo de servico — especificamente planejar e compartilhar melhores
praticas de captura, estruturacdo e reuso de conhecimento especificamente na area de
suporte técnico.

A KCS comecgou a ser desenvolvida a partir de 1992, e estd na versao 6. Neste
momento, alguns dos membros da alianca, dentre outros, s3o empresas representativas
da area de tecnologia reconhecidas internacionalmente, Cisco, HP, BMC, Dell, Oracle,
Salesforce, Avaya, Autodesk, Symantec, etc.

Os motivos pela escolha da KCS como referencial sdo em primeiro lugar, por
adequar-se diretamente ao tema, ou seja, tratar de gestdo do conhecimento para suporte
técnico. Em segundo lugar, ¢ uma metodologia criada, implementada, melhorada e
reconhecida por grandes empresas da area de tecnologia reconhecidas
internacionalmente.

Toda a metodologia da KCS, com suas praticas esta definida no que ¢ chamado
“Guia de Praticas CSI — Consortium For Service Innovation” (CSI, 2016a). Ha ainda um
outro conteudo complementar, chamado “Guia de Adoc¢dao CSI — Consortium For
Service Innovation (2016b). Estes conteudos encontram-se disponiveis para consulta
publica e download no site do consorcio em: http://www.serviceinnovation.org.

2.8 Detalhamento da Knowledge Centered Service (KCS)

KCS ¢ uma metodologia baseada em principios e praticas, que pode ser melhor definida
pelos quatro preceitos fundamentais que apresenta:
eCriacdo de contetido de conhecimento como produto secundario da solucio de
necessidades;
eEvolucao de contetido com base em demanda e uso;
eDesenvolvimento de base de conhecimento resultante de experiéncia coletiva e
colaboracao;
eReconhecimento por aprendizado, colaboracdo, compartilhamento e melhoria.

2.8.1 Desafios, Percepcoes e Necessidades

Os fatores motivadores e desafios que levaram as empresas a organizar-se e definir
praticas como as do KCS ndo sdo diferentes daqueles observados na realidade da maioria
das empresas brasileiras. S3o eles redu¢do orgamentaria, aumento de complexidade
tecnologica, custos crescentes e aumento de demanda.

Pode-se afirmar que em consequéncia dos fatores acima, em relagdo as suas
centrais de atendimento, as empresas desejam reduzir custos, escalar servigos e capacitar
profissionais.

2.8.2 Beneficios Esperados da Implanta¢io de KCS

No consorcio CSI, os participantes apresentam e discutem seus resultados e o mais 1til
disso ¢ que se pode tomar certos resultados como benchmark. Segundo relatado no guia
de praticas KCS, os participantes obtiveram resultados satisfatérios quanto a redugdo de
tempo de resolucdo de incidentes, treinamento de novos colaboradores, satisfacdo de



usudrios ou clientes e satisfacdo de colaboradores de suporte. Alguns nimeros que os
participantes e o consorcio divulgam sao:
eSolucao mais rapida de incidentes e requisi¢des
050-60% de diminui¢ao de tempo de resolugao
030-50% de aumento em resolu¢do no primeiro contato
eOtimizagao de uso de recursos
070% de melhoria no tempo necessario para habilitar novos colaboradores
para o trabalho
020-35% de aumento de retengdo de pessoas
020-40% de aumento na satisfacdo de colaboradores
elmplementacao de servigos eletronicos
oMelhoria no sucesso de uso de autoajuda por usudrios e clientes
oAteé 50% de adesdo de clientes a autoajuda
e Aprendizado organizacional
oDisponibilizacdo de informagdes uteis para o desenvolvimento de produtos
oRedugao de 10% de incidentes por eliminacao de causas

2.8.3 Conceito de base de conhecimento

Segundo a 6tica da KCS, conforme defini¢ao de seu glossario, no anexo B (CSI, 2016a),
base de conhecimento ¢ a tecnologia montada para o armazenamento e recuperagdo de
conhecimento.

2.8.4 Processo KCS

O processo de KCS, conforme o Guia de praticas (CSI, 2016a), tem como elemento
central o conhecimento, que deve ser adequado, localizavel e utilizavel pela audiéncia a
que se destina. E ciclico, isto é, é definido para ser sistematico e continuo. Todo o
conhecimento, os métodos e resultados baseiam-se na criagdo e atualizacdo de artigos.
Os artigos representam conteudo, e o contetido ¢ o elemento mais importante de um
processo KCS. Segundo citagao literal do guia de praticas KCS, "o contetido € rei".

O conhecimento, para tornar-se relevante e localizavel, ¢ capturado e estruturado
durante o procedimento de solucdo de problemas, no contexto da audiéncia alvo. A
pesquisa de contetdo, em si, gera conhecimento. Este talvez seja o elemento central de
toda a KCS, que a diferencia das abordagens tradicionais de gestdo de conhecimento.

Conceitualmente, o processo de KCS ¢ dividido em trés componentes: artigos,
loop de solugdo e loop de evolucdo. Estruturalmente, cada loop ¢ dividido em praticas,
que por sua vez possuem técnicas. Pode-se afirmar que o loop de solugdo estd
relacionado ao atendente e a parte operacional do atendimento, enquanto o loop de
evolucdo estd relacionado a organizagdo, no controle, monitoramento e melhoria
continua do processo. Na sequéncia deste item sdo apresentadas resumidamente as
praticas e técnicas de cada loop, procurando sintetizar e apontar os conceitos mais
importantes para a compreensdo de KCS.

2.8.5 Artigos

De acordo com o Guia de praticas (CSI, 2016a), os artigos representam o elemento
central sobre o qual KCS se baseia. Segundo definicdo do glossario, artigos representam



a experiéncia coletiva — e, portanto, colaborativa - da organizacdo que presta suporte na
solugdo de problemas e resposta a questdes. Os artigos devem capturar a necessidade
do solicitante em suas proprias palavras, bem como a perspectiva do atendente quando
resolvendo um problema ou respondendo a uma questdo. Uma vez capturados, os
artigos devem ser atualizados com base em demanda e uso, no conceito de "reutilizar ¢
revisar". Isso representa o ciclo de vida de manutengdo de conhecimento, que ¢ continuo
a medida que o conhecimento evolui.

2.8.6 Loop de Solucao

De acordo com a definicdo do Guia de praticas (CSI, 2016a), um conjunto de praticas
que representam um fluxo orientado para a solucdo de problemas ou o atendimento a
usudrios e clientes. Equivale a parte de operacional de execuc¢dao, com captura,
atualizagdo e publicacao dos artigos, e portanto, do conhecimento. As praticas e técnicas

desse Loop estdo descritas no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 — Resumo de praticas e técnicas do Loop de solucio da KCS

Pratica 1 — Captura: trata da captura de conhecimento durante o atendimento, no contexto do solicitante,
em suas palavras, e do conhecimento do atendente. A medida que o conhecimento tacito se torna
explicito no contexto de uso, passa a fazer parte do artigo.

Técnica 1: captura de conhecimento no momento em que se torna explicito

Este ¢ um conceito inovador, talvez o principal da filosofia por trds do KCS. Defende que o
processo tradicional de criagdo de conteudo desvinculado do atendimento provoca perdas de
informagdes importantes para a documentacao da solucao.

Técnica 2: Captura de conhecimento no contexto do usuario

Como o conhecimento ¢ capturado durante o atendimento, em contato com o solicitante, ¢ natural e
extremamente desejavel que se capture este contexto, nas palavras e ponto-de-vista dele.

Técnica 3: Captura de contetidos relevantes

Relacionada a filtrar o contexto do usuario. Embora seja recomendado capturar-se o contexto do
mesmo, em suas palavras, isso ndo significa que deve ser registrado literalmente o que o usuario
diz. E uma técnica subjetiva, que depende de interpretacao e bom-senso.

Técnica 4: Argumentos de busca tornam-se parte do conteudo

E um complemento as demais acima, na medida em que considera os argumentos de busca parte do
contexto do usuario, que podem ser utilizados para melhorar artigos ou para orientar na criagao de
novos.

Pratica 2 — Estruturac@o: relaciona-se a estruturar o conhecimento de forma que que seja consistente,
seguindo modelos e com estilo que garanta clareza e compreensao dos artigos.

Técnica 1: Utilizagdo de modelos simples




Como os artigos devem ter uma estrutura adequada de informagdes documentadas, a pratica
recomenda o uso de modelos, que indiquem quais atributos de informacdes devem ser capturados.

Técnica 2: Pensamentos completos ao invés de sentengas completas

Bastante alinhada com a técnica 3 da pratica anterior, esta técnica novamente refor¢a a importancia
de sintese e clareza do que € capturado.

Pratica 3 — Reutilizaco: diz respeito a aproveitar os argumentos de pesquisa para que se tornem fonte de
atualizacdo ou criacdo de novos artigos. A pesquisa na base de conhecimento deve fazer parte do
procedimento de atendimento, sendo utilizada a expressdo "search early, search often".

Técnica 1: Search early, search often

Esta técnica representa praticamente um mantra de KCS. Antes de iniciar o atendimento, pesquise
a base de conhecimento. Mesmo antes de criar um novo artigo, pesquise novamente para assegurar-
se de ndo criar um artigo redundante.

Técnica 2: Compreensido do conhecimento coletivo

O principio por tras desta técnica estd fundamentalmente em evitar retrabalho. Estd em utilizar
algum conhecimento ja existente, preferencialmente documentado na forma de artigo, para agilizar
um atendimento sendo realizado.

Técnica 3: Vinculagao

Uma parte desta técnica estd relacionada a vincular-se artigos a outros. A outra parte relacionada a
vinculacdo diz respeito a relacionar artigos aos atendimentos, mais precisamente para indicar nos
atendimentos qual ou quais artigos foram usados na sua solugao.

Pratica 4 — Melhoria: o elemento central nesta pratica ¢ "Reutilizag@o ¢ revisdo". Os atendentes devem
tornar-se responsaveis pelo contetido com o qual interagem. Caso um atendente encontre um contetido
que ndo compreenda, ou errado, deve corrigi-lo neste momento ou marca-lo para que alguém corrija.

Técnica 1: Reutilizacgdo ¢é revisao

Cada vez que algum atendente tiver contato com algum artigo, ha uma potencial ocasido de
revisdo. Seja capturando-se um novo contexto ou nova configura¢do do usuario, seja percebendo
por seu conhecimento e experiéncia que o conteudo pode ser melhorado e atualizado.

Técnica 2: Marque ou corrija

Como complemento da técnica acima, ao reutilizar a informag¢do, a mesma pode e deve ser
revisada. Revisar, neste caso, significa que o atendente pode atualizar a informagido ou, caso nao
seja tecnicamente capacitado ou ndo tenha tempo de atualizar naquele momento, pode marca-la
como pendente de ser atualizada.

Técnica 3: Permissoes de atualizagao




Este item esta relacionado a uma espécie de atestado de capacitagdo que se outorga as pessoas para
executar fungdes no processo de atualizagdo de informacgdes, de acordo com o que a metodologia
chama de niveis de autorizagao.

2.8.7 Loop de Evolucao

Segundo o Guia de praticas (CSI, 2016a), um conjunto de praticas que formam uma
sistematica de avaliacdo e evolucdo continua, que integra processos organizacionais e

pessoas. Este componente equivale a parte de controle e gestdo. As praticas e suas
técnicas estao descritas no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Resumo de praticas e técnicas do Loop de evolugao da KCS

Pratica 5- Content Health: esta pratica preocupa-se fundamentalmente em verificar a qualidade da base
de conhecimento.

Técnica 1: Estrutura de artigos

Esta técnica preocupa-se com a defini¢ao da estrutura dos artigos, quanto a sua organizagao e
consisténcia das informagoes.

Técnica 2: Ciclo de vida de artigos

A metodologia define, nesta técnica, o fluxo recomendado que um artigo deve seguir entre criagao,
revisdo e publicagdo. Sdo definidos diferentes situacdes (status) que os artigos ganham conforme
seu ciclo de vida, bem como as transi¢des possiveis entre elas.

Técnica 3: Desenvolvendo padrao de conteudo

Esta técnica refere-se a criagdo dos padrdes de contetido a serem utilizados durante a criagdo de
artigos. Como o nome indica, ¢ neste momento que sao definidas as regras, os padrdes e os critérios
sobre com os quais os artigos serao criados.

Técnica 4: Gestdo da qualidade de artigos

Esta técnica tem importancia vital para o sistema, pois através de varios métodos, preocupa-se em
verificar a qualidade dos artigos e consequentemente do sistema como um todo.

Técnica 5: Criagao de artigos no loop de evolugao

Nesta técnica, considera-se a possibilidade de criagdo de conteudo antes do atendimento, ou seja,
criagdo proativa de conteudo.

Técnica 6: Analise 'New x Known'

Representa um dos pontos mais importantes da metodologia, em se tratando de objetivo do sistema
e medi¢@o da qualidade do mesmo.O conceito esta relacionado ao principio de que, a medida que o




conhecimento vai sendo criado e atualizado, tende a aumentar o nimero de incidentes ou
requisicoes atendidas que tenham solugdo documentada — com a reiterada reutilizagdo do
conhecimento.

Técnica 7: Sucesso em autoajuda

Segundo a KCS, autoajuda ¢ todo o tipo de interacdo em que o usuario final ou cliente consegue
solucdo para a sua necessidade sem interacdo de nenhum atendente. O sucesso da autoajuda
depende de um bom nivel de maturidade do sistema, pois a defini¢do dos conteudos mais
adequados aos usuarios e seu formato pode ser uma tarefa que leva tempo.

Técnica 8: Avaliacdo do valor de artigos

A medida que a KCS se consolide, a base de conhecimento tende a crescer. E desejavel avaliar-se o
valor dos artigos nesta base, € ndo somente contabilizar-se quantidade dos mesmos. O valor dos
artigos pode ser avaliado sob as perspectivas de frequéncia de reutilizagdo, valor do conjunto de
artigos e frequéncia de referéncia.

Pratica 6 — Integragdo de processos: relacionada a dois grupos de abordagens. Uma delas é relacionada a
integracdo do software de controle de atendimentos, como incidentes e requisi¢des, ao software de
controle da base de conhecimento. A segunda abordagem desta técnica ¢ direcionada a orientagdo de
praticas de solucdo de problemas.

Técnica 1 — Solugdo estruturada de problemas

Nesta técnica, um topico inteiro ¢ direcionado a contextualizagdo de solugdo estruturada de
problemas, que consiste de dois conceitos simples e importantes:

e Pesquisar para entender, antes de pesquisar para resolver

e Pesquisar logo e pesquisar frequentemente (“search early, search often)

Técnica 2 — Integracdo transparente de tecnologias (software)

Relaciona-se diretamente a integracao de ferramentas, incluindo software de incidente e requisi¢des
com software de base de conhecimento e portais web.

Técnica 3 — Tecnologia de busca para KCS

Defende a necessidade de investimento em tecnologia que suporte buscas mais eficazes, incluindo,
se necessarios, mecanismos de indexagao de contetido.Outro fator destacado ¢ a importancia de
indexar conteudos de diferentes fontes para serem pesquisados de forma centralizada.

Técnica 4 — Closed loop feedback para todo o sistema

Relacionada a um ciclo continuo de feedback, ja que a KCS cria uma sistematica de aprendizado
continuo baseado em experiéncia obtida com os contatos com usuarios e clientes. Em seguida,
envolve a avaliacdo de conteudo criado e seu uso para melhoria do sistema como um todo e também
como subsidio para melhoria dos servi¢os e produtos entregues aos usuarios ou clientes, fechando
assim o circuito (ou o ciclo).

Pratica 7 — Avaliagdo de performance: trata da avalia¢do de eficacia do sistema como um todo, mesmo
sendo chamada avalia¢@o de desempenho.

Técnica 1 — Atribuigdes e modelo de permissoes (licenciamento)

Apresenta o conceito de permissao, ou de licenga relacionado a criagdo e atualizagdo de conteudo.

Técnica 2 — Fases de adogao




Os participantes do consércio KCS definiram como outro mantra que “KCS néo ¢ um destino, mas
sim uma jornada”, uma vez que consiste em um processo de aprendizado e melhoria continuos. As
4 fases sugeridas para adogdo sdo planejamento e projeto, adogdo, proficiéncia e alavancagem da
base de conhecimento.

Técnica 3 — Balanced Scorecard

A recomendac@o da KCS ¢ utilizar a metodologia de Balanced Scorecard (Norton e Kaplan, 2004),
por propiciar o vinculo de objetivos e metas individuais aos do grupo e a visualizagdo de
desempenho sob multiplos pontos de vista, além de distinguir indicadores de processo e negocio.

Pratica 8 — Lideranca e comunicago: a adocdo da KCS deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da
organizacdo, desde sua visdo. Os lideres devem criar uma cultura saudavel que encoraje participacdo e
comprometimento individual das pessoas, através de um plano efetivo de comunicacdo, defini¢do clara
de fung¢des e um sistema que reconhega os esfor¢os e resultados.

Técnica 1 — Alinhamento a um objetivo com engajamento

Existe uma maior probabilidade de as pessoas participarem em uma pratica de gestdo de
conhecimento se elas acreditarem nos objetivos da organizagdo. Além disso, outro fator
motivacional ¢ o sentimento de realizag¢@o e reconhecimento.

Técnica 2 — Criagdo de um modelo estratégico

Trata-se de um documento simples, porém poderoso, que vincula os beneficios da KCS as metas da
organizagdo, formando a base do plano de comunicagdo e base para a obten¢do de apoio da alta
direcao.

Técnica 3 — Promogao de trabalho em grupo

Visto que a colaboragao ¢ um pilar fundamental da KCS, esta técnica preocupa-se com os aspectos
organizacionais e culturais do trabalho em grupo.

Técnica 4 — Atengao aos fatores motivacionais internos

Destaca a importancia de manter-se as pessoas motivadas para que o objetivo de foco na
colaboragio seja mantido.

Técnica 5 — Programas de incentivo e reconhecimento

Segundo esta técnica, para motivar as pessoas e promover a adogdo de KCS muitas organizagoes
adotam praticas de recompensa.

Técnica 6 — Comunicagao € a chave

O desafio proposto nesta técnica ¢ montar um plano de comunicagio eficaz sobre a KCS, o que ¢ na
verdade um plano de marketing, o que conhecemos como endomarketing.

3. Método de Pesquisa

3.1 Delineamento da Pesquisa

Do ponto de vista da natureza, a presente pesquisa ¢ classificada como aplicada, ja que
segundo Teixeira (2009), esse tipo de pesquisa “ocupa-se com problemas da realidade,
em entender a natureza de um problema para que se possa controlar o ambiente. A fonte

das questdes de pesquisa ¢ centrada em problemas e preocupagdes das pessoas € o
propdsito € gerar solugdes potenciais para os problemas humanos”.




Quanto aos objetivos, a pesquisa se classifica como exploratoria, ja que segundo
Saccol (2012), “o objetivo desse tipo de pesquisa ¢ explorar ou obter uma primeira
compreensao a respeito de conceitos recentes ou inéditos, desenvolvendo hipoteses ou
proposigdes que servirdo de base para pesquisas complementares”.

Em relagdo ao método empregado para a elaboragdo do roteiro a pesquisa ¢
bibliografica, ja que de acordo com Saccol (2012), “a pesquisa bibliografica abrange
todo o referencial tedrico ja tornado publico em relacdo ao tema, como, por exemplo,
publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico, meios de comunicagcdo orais (radio e gravacdes de 52 som) e
audiovisuais (filmes e televisao), inclusive conferéncias seguidas de debates que tenham
sido transcritos, publicados ou gravados”. Quanto a validagdo do roteiro, o método
empregado ¢ o de estudo de caso, definido por Saccol (2012) como “uma investigagao
empirica, que observa e estuda profundamente um fendmeno dentro de um contexto real,
a partir de diversas fontes de evidéncia”.

3.2 Unidade de Analise

A empresa objeto desse estudo de caso ¢ a Qualitor Software e Servicos em Informatica
S/A, desenvolvedora do software Qualitor, orientado a gestdo de atendimento em help-
desk, service-desk, SAC e ouvidorias, além de gerenciamento de processos. Possui uma
carteira de mais de 300 clientes em praticamente todo o territério nacional, bem como
alguns clientes no exterior. Localizada em Porto Alegre, RS, conta com 52
colaboradores, sendo o atendimento a clientes realizado pela 4rea de suporte técnico,
para o atendimento a duvidas, requisi¢des gerais e auxilio na solu¢do de problemas. A
area de suporte conta com 12 pessoas.

A Figura 1, apresenta a estrutura organizacional da divisdo de tecnologia da
empresa, onde a darea de suporte esta inserida. O suporte técnico tem importancia
estratégica na organizagdo, pois além de realizar o atendimento aos clientes do software
Qualitor, apoia os consultores de implantagdes € em muitos casos a area de negdcios.

Figura 1 — Estrutura organizacional técnica da empresa Qualitor
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A unidade de andlise objeto desse estudo e os entrevistados estdo diretamente
relacionadas ao setor de Suporte Técnico. Os profissionais entrevistados dividem-se
entre os que possuem perfil de geréncia e lideranca e os de atuacido operacional. A razdo
da escolha de pessoas com perfil de geréncia e lideranca ¢ relacionada a maior
capacidade de amplitude de visdo quanto aos itens do roteiro a ser proposto que sio
relacionados a gestdo e resultados, tanto para o negdcio quanto para a area. Em relagdo
ao atendimento em si, no nivel operacional, foi incluida uma pessoa que estd envolvida
diretamente na linha de frente, ou seja, no atendimento direto aos clientes. Os
entrevistados sdo:

e Gerente de servicos, responsavel por toda a area de servigos, que inclui consultoria
e suporte técnico, hierarquicamente vinculado diretamente a alta-direcdo da
empresa. Possui curso superior em Bacharelado Ciéncia da computagdo, com
MBA em Gestdo empresarial, certificacio PMP e curso de formacao técnica em
KCS.

e Coordenadora de suporte, responsavel direta pela operacdo de suporte técnico,
com mais de 10 anos de experiéncia na 4area. Formagdo: curso superior
incompleto, cursando gestdo de tecnologia da informacao.

eAtendente, profissional com mais de 2 anos de experiéncia e conhecimento das
caracteristicas funcionais da area e do processo de atendimento na empresa,
indicado pela coordenadora de suporte. Formagdo: curso superior de tecndlogo
em TI em andamento.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

3.3.1 Proposicao do Roteiro

Diferentes técnicas de coleta de dados foram utilizadas para a proposi¢ao do roteiro.
Uma delas foi a pesquisa bibliografica, que segundo Saccol (2012) “deve abranger todas
as referéncias publicas, em relagdo ao tema de estudo, sendo baseada principalmente, em
livros e artigos cientificos, de periddicos e aqueles publicados em anais de eventos”. Foi
utilizada também a técnica de observagdo participante, que de acordo com Saccol



(2012), “permite ao pesquisador obter informagdes sobre a realidade dos participantes da
pesquisa no proprio local estudado”. Outra técnica utilizada foi a coleta de documentos,
que segundo Saccol (2012) “permite ao pesquisador comprovar documentalmente
explicagdes e esclarecimentos sobre determinado tema. Por exemplo: documentos
oficiais, juridicos, administrativos ou particulares, fontes estatisticas, fotografias,
vestuario, folclore, etc”. A pesquisa bibliografica, abrangeu a leitura e pesquisa em livros
e publicagdes sobre gestao do conhecimento, livros e publicagdes das referéncias
técnicas na area, incluindo guias oficiais, websites e artigos técnicos relevantes
relacionados ao tema. No que tange a documentacao foram coletados dados de

documentos relativos a estrutura organizacional e de atendimento da unidade de analise

do estudo.

3.3.2 Validacao das Premissas e do Roteiro

Para a validacao das premissas, um roteiro de entrevista foi concebido com base em
questdes formuladas, levando em conta as validagdes esperadas e a literatura descrita no

Quadro 5.

Quadro 5 — Validacées e referéncias de premissas
Questao Valida¢io esperada Referéncia
1 Em relac@o ao suporte técnico prestado pela empresa, | Confirmar se a rapida evolucdo | Alvarenga
como vocé avalia os itens a seguir? tecnologica, 0 ambiente | Neto (2008)
-Quanto a réapida evolugdo tecnologica, o ambiente | tecnoldgico e os componentes
tecnoldgico e os componentes sobre os quais a area de | sobre os quais a area de suporte
suporte técnico atuam apresentam rapida evolugdo | técnico atuam  apresentam
tecnoldgica, com mudangas constantes de tecnologias e | mudangas constantes de
versdes suportadas? tecnologias e versoes

suportadas

2 Em relag@o ao suporte técnico prestado pela empresa, | Confirmar se a entrada e saida | Sobragi (2016)

como vocé avalia os seguintes itens? Quanto a
rotatividade, a entrada e saida de pessoal na area de
suporte técnico gera dificuldades para a realizagdo dos
atendimentos devido as necessidades de treinamento e
adequacao das novas pessoas entrantes da area?

de pessoal na area de suporte
técnico gera dificuldades para a
realizacdo dos atendimentos
devido as necessidades de
treinamento ¢ adequacgdo das
novas pessoas entrantes da area

3 Quanto a necessidade de capacitacdo do pessoal
envolvido nos atendimentos no suporte técnico de sua
empresa, como vocé avalia o nivel de exigéncia de
capacitagdo necessaria, quanto as seguintes afirmagdes?
A resposta pode ser classificada entre alta, média ou
baixa

Registro de todos os detalhes relevantes de incidentes e
requisi¢des de servigo, incluindo -categorizagdo e
priorizagdo;

-Realizagdo de investigacdo e diagnoéstico iniciais;
-Solug¢do de incidentes e requisicdes de servico no
primeiro contato, sempre que possivel;

-Escalonamento de incidentes e requisi¢cdes de servigo
que nao podem ser resolvidos no primeiro contato, no
tempo acordado;

Confirmar a complexidade das
atividades de suporte técnico e
a dependéncia destas em
relagio a4 necessidade de
capacitagdo de pessoal

(OGC, 2011a)




-Manter os usuarios informados sobre o progresso do
atendimento;

-Encerrar os incidentes e requisicoes de servigo

solucionados

-Conduzir pesquisas de satisfagdo;

-Comunicagdo com os usuarios, mantendo-os
informados sobre os atendimentos, notificando-os sobre
mudancas ndo possiveis ou indisponibilidades
acordadas;

4- Como ocorre a capacitacdo das pessoas envolvidas no
atendimento e a transferéncia de conhecimento?

Descobrir como ocorre a
transferéncia de conhecimento
entre os atendentes do suporte
técnico

Nonaka e
Takeuchi
(1997)

5- Quais as principais dificuldades encontradas em
relagdo ao conhecimento necessario para realizar
atendimentos no suporte técnico?

Descobrir as principais
dificuldades encontradas em
relagdo as necessidades de

conhecimento necessario para o
atendimento do suporte técnico

(OGC, 2011a)

A entrevista dessa validagdo pode ser classificada como qualitativa e estruturada.
Foram realizadas na sede da empresa em Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul,
no dia 11/04/2017, em encontros presenciais individuais, com dura¢do em torno de 90

minutos.

A entrevista de validacdo do roteiro também ¢ qualitativa e estruturada, realizada
com as mesmas pessoas da anterior, na sede da empresa e na mesma data, com duragdo
aproximada de 120 minutos, incluida a explana¢do do roteiro. A validagdo esperada e
referéncia dessa entrevista sdo apresentados no Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 — Validacao e referéncia do roteiro

Questao

Validacio esperada

Referéncia

1-Vocé acredita que o roteiro sugerido poderia
trazer beneficios e melhorias na qualidade do
servigo prestado pelo suporte técnico da empresa?

Confirmar se o roteiro pode
trazer beneficios e melhorias na
qualidade do atendimento no
suporte técnico

2-Vocé considera que o roteiro sugerido ¢ viavel
quanto a sua implantagdo na empresa?

Avaliar se o roteiro é viavel
quanto a sua  possivel
implantagdo

3-Vocé considera que o roteiro sugerido esta
claro quanto aos seus itens, seus passos € suas
atividades?

Avaliar a clareza do roteiro

4-Vocé acredita que o roteiro cumpre seu objetivo
para o qual foi criado?

Avaliar se o roteiro cumpre seu
objetivo quanto a viabilizar a
implantagdo de gestdo do
conhecimento na area de
suporte

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)




5- Vocé possui alguma sugestdo ou critica para | Registra sugestdes e criticas
melhorar o roteiro proposto?

3.4 Técnicas de Analise de Dados

Os dados coletados foram analisados qualitativamente, através da técnica de andlise do
conteudo das respostas dos participantes das entrevistas. Segundo Saccol (2012), a
analise de conteudo “procura extrair sentido dos textos respondendo a questdo: ‘o que
esse texto quer dizer?’ ” . A analise de conteudo foi realizada permitindo uma validagao
das questoes 1 e 2 na forma de possivel confirmacao (Sim/Nao), acompanhada da devida
observacao na opinido do entrevistado, caso existente. Ja as analises dos itens da questao
3 da entrevista de valida¢ao de premissas sao interpretadas como percepcao sobre o nivel
de necessidade de capacitacdo requerida, dentre baixo (B), médio (M) ou alto (A),
acompanhadas também das devidas observagoes, se aplicaveis, conforme a opinido dos
respectivos entrevistados. Os resultados das entrevistas de validagao de premissas sao
apresentados nos Quadros 10 e 11.

Para a entrevista de validacdo de roteiro, também de natureza qualitativa, as
andlises foram feitas de forma que se consiga atribuir as respostas, através da
interpretagdo do significado, um sentido positivo ou negativo. Assim, para a
apresentacdo dos resultados no Quadro 12, o sentido positivo ¢ apontado como ‘Sim’ e
o negativo como ‘Nao’. As principais observacdes relevantes observadas estdo
igualmente registradas na coluna “Obs”.

3.5 Etapas Desenvolvidas
O trabalho ¢ composto das seguintes etapas e atividades:
e Estudo de material bibliografico
oColeta e organizacdao de material
oRealizac¢do do estudo
oSintese sobre o estudo
e Proposi¢do de roteiro
oSelec¢ao de metodologia
oElaboragao do roteiro
e Validagdo das premissas e do roteiro.
oElaboragao dos roteiros de entrevista
oAplicagao das entrevistas

oAnalise de dados e formatagao de resultados

3.6 Limitacoes

Por solicitagdo da empresa, devido a limitagdo de disponibilidade de tempo do pessoal de
atendimento, foi entrevistada uma pessoa do nivel operacional, dentre as 12 que atuam




na area. Esse entrevistado foi selecionado por sugestdo da coordenadora de servigos
devido a sua experiéncia na area e maior envolvimento com necessidades relacionadas a
documentagao em base de conhecimento.

4. Roteiro Proposto para Implantacio de Gestao do Conhecimento em
Suporte Técnico

Tendo sido apresentado o embasamento tedrico € com base nos dados coletados na
pesquisa, parte-se para a proposicao de um roteiro para implantacao de gestdo do
conhecimento em suporte técnico, que possa ser utilizado em empresas de qualquer area
de negdcio, visto que o atendimento em suporte técnico tem caracteristicas idénticas,
independente da atividade-fim da empresa.

E recomendavel que algum framework, metodologia, ou conjunto de melhores
praticas seja utilizado como referéncia e adaptado a realidade, onde se deseja implanta-
lo. Desta forma, ao invés de simplesmente tomar-se o modelo KCS como um todo, o
roteiro proposto ¢ formado de alguns elementos e conceitos da gestdo do conhecimento
em si e de praticas e técnicas, algumas vezes modificados, da propria KCS. O resultado
esperado ¢ um roteiro pratico e vidvel que possa ser implantado na area de suporte
técnico em empresas de qualquer area de negocio.

4.1 Resumo do Roteiro Proposto

A seguir, no Quadro 7, ¢ apresentado um resumo sobre todos os itens do roteiro,
juntamente com uma referéncia sobre o referencial tedrico de cada um, para facilitar sua
visualizagdo e aplicagdo. Na sequéncia cada uma dessas areas e itens sdo descritos em
detalhe.

Quadro 7 — Resumo de itens do roteiro

Area | Item Referéncia

Preparagdo para implantagio (CSI, 2016a)

(CSI, 2016b)

Identificar area e processo para piloto

Preparar e realizar apresentagdo executiva de engajamento

Agendar e realizar reunides de planejamento

Mapeamento de ativos de informacao e ativos de conhecimento APQC (2009)

Identificar e documentar conhecimentos/informagdes necessarios

Identificar e documentar conhecimentos/informagdes tacitos

Identificar e documentar conhecimentos/informacdes explicitos

Criar a matriz de conhecimentos tacitos por responsavel

Criar a listagem de lacuna de conhecimentos explicitos

Identificar e documentar conhecimentos que podem ser coletados no
andamento do processo

Identificar e definir indicadores relacionados a gestdo do conhecimento

Gerenciamento proativo de conhecimento APQC (2009)

| Criar plano de criagio de conteudo

Ativos de informagdes relacionados a outras areas

Identificar ¢ documentar informagdes e conhecimentos necessarios em
escalonamentos




Revisdo e defini¢do de indicadores

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Definir indicadores relacionados ao resultado

Definir indicadores relacionados a gestdo do conhecimento

Estruturagdo da Base de conhecimento

CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Defini¢do de tipos de artigos

Definigdo de atributos de informagdes

Defini¢@o de guia de boas praticas de documentagio

Definigdo de estrutura de armazenamento

Defini¢do de modelo de publicagdo e atualizacdo

Defini¢ao de responsabilidades

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Defini¢ao de responsabilidades

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Sistema de auditoria

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Definicao de sistematica ‘known x new’

Planejamento de auditoria amostral

Auditoria amostral de conteudos

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Definicao de atributos de observacdes de auditoria

Defini¢ao de auditor(es)

Defini¢do de periodicidade e planejamento de auditorias

Realizagdo de auditorias de amostragem, preferencialmente em
periodicidade maxima semanal, no inicio da operacdo

Preparativos finais

(CSI, 2016a)
(CSI, 2016b)

Manual de instrugdes sobre estrutura e utilizagao

Elaboracdo de material para treinamentos de colaboradores

Ministragdo dos treinamentos de colaboradores

Elaboragdo e publicagdo de conhecimento detectado em “Lacunas de
conhecimento”

Elaboragdo e publicagdo de contetidos adequados para usudrios finais ou
clientes

4.2 Preparacao para Implantacio do Roteiro

Antes do inicio da implantacio em si, algumas atividades de preparagdo sdo

recomendadas:
eDefinicdo da area e equipe para o piloto

o A principal recomendacdo ¢ escolher uma Unica 4rea envolvida com
atendimento a clientes ou suporte técnico, pois muitas vezes podem
existir divisdes ou diferentes tipos de atendimentos, orientados por
produto ou linha de servigo. A ideia ¢ iniciar-se apenas em uma unica

area.




o E ideal envolver-se, além das liderangas, aquelas pessoas que se destacam
por iniciativa, interesse ¢ t€ém se desenvolvido de forma destacada em
suas carreiras. Os gestores de area tém clara a avaliagao destas condigdes
no grupo. Nao ¢ recomendavel envolver-se, durante o piloto inicial, todas
as pessoas da area de suporte técnico.

e Briefing executivo e engajamento das pessoas envolvidas

oEm primeiro lugar, as pessoas precisam conhecer € compreender no que vao
se envolver. E o momento de preparar-se uma apresentagdo executiva
sobre gestdao do conhecimento e KCS, focando nos itens que fardo parte
do processo, explicando-os, justificando-os e sempre que possivel dando
exemplos. Nao se pode pensar em engajamento de alguém sem explicar-
se o significado e o contexto das coisas.

oNao se pode perder de vista que um dos beneficios da adocao de KCS,
dentre outros, ¢ a melhora da satisfacdo, motivacdo ¢ autoestima das
pessoas. Deve-se procurar mostrar isso claramente no briefing executivo.

eTreinamento das pessoas da area piloto

oAo final do planejamento, antes de comegar-se a implantacdo do roteiro,
obviamente todas as pessoas da area precisam ser treinadas

4.3 Mapeamento de Ativos de Informacao e Ativos de Conhecimento

Conforme visto no item 2.5, referente aos conceitos da gestdo do conhecimento, as
organizacdes possuem ativos de informagdes e de conhecimento. A proposicao ¢
documentar-se quais sdo estes ativos nas atividades relacionadas ao suporte técnico,
aplicando alguns dos conceitos de mapeamento de conhecimento (knowledge mapping).

4.3.1 Mapeando Informacoes e Conhecimentos Sobre o Atendimento

A proposigdo consiste em mapear-se € documentar-se 0s seguintes itens:

¢(1) Conhecimentos e informagdes necessarios ao atendimento: registro de todos os
conhecimentos e informagdes que sdo necessarios € Uteis, mesmo que nao
existentes no momento da realizagdo do levantamento

¢(2) Conhecimentos tacitos existentes na equipe: registro dos conhecimentos tacitos
presentes na equipe, que sejam pertinentes e relevantes para o atendimento

¢(3) Conhecimentos explicitos existentes: registro dos conhecimentos explicitos que
estdo formalmente registrados

4.3.2 Matriz de Conhecimentos Explicitos — Atribuicdes, Conhecimentos
Necessarios e Criticidade

Cada um dos ativos de conhecimento que foi mapeado anteriormente como explicito
pode agora ser relacionado as atribuicdes das pessoas que interagem com eles durante a
execu¢do do processo - ou seja, quais pessoas, através dos respectivos papeis que
desempenham, utilizam estes ativos explicitos.

Além disso, serdo feitas analise e classificagdo destes ativos quanto a sua
criticidade. O objetivo ¢ relacionar-se as fungdes que as pessoas desempenham
(atribuicdes ou papeis) aos ativos que usam, e ainda avaliar-se o qudo critico cada um
dos ativos ¢é.



4.3.3 Matriz de Conhecimentos Tacitos - Detentores de Conhecimento e
Criticidade

Para aqueles itens classificados como ‘Conhecimentos tacitos existentes’, deseja-se
definir sua criticidade para o atendimento e quem sdao as pessoas que detém tais
conhecimentos.

4.3.4 Lacunas de Conhecimentos Explicitos

Tomando-se novamente como base o conhecimento sobre o atendimento ja mapeado,
pode-se partir para as lacunas de conhecimento explicito, isto ¢, definir-se aqueles
conhecimentos explicitos que sdo desejaveis ou necessarios, mas nao estao registrados
formalmente. Pode-se aproveitar e analisar também se os conhecimentos explicitos, que
existem atualmente sdo adequados e satisfatorios.

4.4 Gerenciamento Proativo de Conhecimento

Antes de prosseguir-se com o roteiro, ¢ necessario formalizar-se as pendéncias
detectadas nas etapas anteriores e definir-se como serdo resolvidas. Mesmo em fase de
planejamento, um plano ¢ necessario para solucionar estes itens, afinal, se a analise foi
correta, sdo informagdes e conhecimentos necessarios para o atendimento. A
recomendagdo ¢ que sejam planejadas e formalizadas as a¢des, com seus responsaveis e
preferencialmente com prazos de conclusao.

4.5 Ativos de Informacgoes Relacionados a Outras Areas

Como ja foi contextualizado, o atendimento de suporte técnico tem suas atividades
executadas dentro da propria area de atendimento, ou seja, no proprio suporte técnico.
Ha varias ocasides, contudo, em que a solu¢do de um problema ou o atendimento a uma
requisicdo deve ser encaminhada a outra area, estando, portanto, fora do escopo do
suporte técnico em si.

Alguns exemplos que podem ser citados sdo a corregdo de codigo de software,
em caso de falhas, que ¢ executada pela area de desenvolvimento, ou, em outro exemplo,
ainda algum tipo de manutengdo em banco de dados que ¢ executada pela equipe de
database administrators (DBA’s), também fora do escopo do suporte.

No jargdo de suporte técnico esses encaminhamentos sdo conhecidos por
escalonamentos. Os escalonamentos podem ocorrer também quando o atendimento ¢
estruturado entre atendimento inicial e avangado, de forma que analistas de primeiro
nivel prestem o primeiro atendimento e, caso ndo resolvam as necessidades dos usuarios,
encaminhem as demandas para pessoas mais experientes.

Na pratica, observa-se frequentemente que estes escalonamentos podem ser
criticos para a eficacia do atendimento. E importante entdo avaliar as oportunidades de
geracdo de conhecimento, que podem ser necessarias em relagio a esses escalonamentos.
Um dos pressupostos basicos do KCS ¢é aproveitar o contexto do usudrio para criar-se
conhecimento explicito, s6 que em casos como este, o contexto estd capturado no nivel
inicial do atendimento, e o analista de nivel superior, ou técnico de outra area, que
recebe a demanda de atendimento, realiza uma intervengdo técnica de atendimento
distanciado do cliente.



E fundamental, portanto, que sejam mapeados os conhecimentos e informagoes
necessarios em cada situagao de escalonamento, € que vincule certas regras de requisitos
de criagdo de conhecimento explicito relacionadas aos escalonamentos.

4.6 Revisao e definicao de indicadores

O préximo passo sugerido, apds os mapeamentos prévios terem sido realizados, ¢
relacionado a definicdo de indicadores para acompanhamento posterior da gestdo do
conhecimento. Esses indicadores dividem-se entre orientados ao negocio e relacionados
a gestdo do conhecimento em si. E fundamental que os indicadores definidos sejam
coletados antes da implantagdo do sistema, sempre que possivel, para comparagao
posterior de resultados.

4.6.1 Indicadores Orientados ao Resultado

Entende-se por indicadores orientados ao resultado aqueles que sdo relacionados aos
resultados entregues pela area, ou ainda, aqueles percebidos pelos usudrios ou clientes
quanto as expectativas sobre o servico prestado. Resultado, portanto, esta relacionado a
atividade de suporte técnico em si e os resultados entregues pelo servico prestado.

Para o atendimento em suporte ou centrais de servigcos, pelo menos quatro
medigdes pertinentes que poderiam ser sugeridas como indicadores seriam:

eCumprimento no prazo de atendimento ou solugdes das demandas;

eSolucdes oferecidas no primeiro atendimento;

eTempo médio de solucdo das demandas;

ePercepcdo de satisfacdo dos usudrios.

Considerando-se estas medi¢cdes orientadas ao resultado, poderia ser construido
o seguinte conjunto de indicadores, conforme Quadro 8:

Quadro 8 - Defini¢ao de indicadores alinhados ao resultado do atendimento

Indicador Descri¢ao Meta

SLA cumprimento prazo | Percentual de demandas atendidas no prazo acordado >=80%

Solugoes primeiro | Percentual das demandas solucionadas no primeiro contato com o | >=30%

atendimento (FCR)* usudrio ou cliente

Tempo médio de solugdo | Tempo médio de solu¢ao das demandas

Satisfagdo de usuarios Percentual de avaliacdes sobre atendimentos com percepgdo | >=85%
positiva

* FCR ¢ uma sigla, em inglés, utilizada para este tipo de medigdo: First Call Resolution, ou solu¢do no
primeiro contato.

4.6.2 Indicadores Relacionados a Gestao do Conhecimento

Definidos os indicadores relacionados ao negdcio e considerando-se que medigdes de
“baseline” comecam a ser tomadas, pode-se planejar agora quais indicadores
relacionados a gestdo do conhecimento em si fardo parte do sistema.

De forma geral, pode-se pensar em um sistema de gestdo do conhecimento como
um conjunto de informagdes que serdo criadas, mantidas atualizadas, disseminadas e
‘consumidas’ para melhorar de alguma forma as atividades de atendimento do suporte




técnico. Conforme bastante explorado na Pratica 7, “Avaliagdo de performance”,
Técnica 3, “Balanced Scorecard” do Loop de Evolugao.

Ainda de acordo com os preceitos de KCS, todos os participantes acabam
tornando-se responsaveis por gerar informagdes, e consequentemente conhecimento. E
importante que se avalie a produg¢dao de conteudo tanto sob a Otica quantitativa,
relacionada ao niumero de artigos criados, quanto em relagao a qualidade de conteudo.

Seja em relagdo a quantidade, seja a qualidade, o recomendavel € iniciar-se com
um numero razoavelmente pequeno de indicadores para que mais tarde, com a
maturidade do sistema, os mesmos sejam revistos - ou novos indicadores sejam criados.
Algumas medigdes que podem ser sugeridas e sdo pertinentes a qualquer iniciativa de
gestao do conhecimento em suporte técnico sao listadas a seguir.

Em relagdo a quantidade de contetido produzido, os indicadores podem
relacionar-se a:

= Artigos criados por autor;

= Artigos revisados por revisor: considerando-se revisdo como atualizacdo
direta de conteudo ou solicitacao de revisdo. Lembrar dos conceitos de que
cada atendente ¢ responsavel pelo contetido que acessa e do conceito “flag
it or fix it”. A agdo de revisar ou solicitar revisdo ¢ positiva, pois indica
iniciativa e proatividade no sentido de manter-se a base de conhecimento
atualizada;

=Opcionalmente, pode-se medir ambos itens acima para grupos;

=Numero de artigos disponibilizados para clientes.

Em relagdo a qualidade de conteudo produzido, poderiam ser medidos, por
exemplo:

sNumero de incidentes solucionados com apoio de artigos previamente
existentes: representando a medicdo de um dos principais objetivos do KCS,
que ¢ o de usar conhecimento explicito para ajudar a solucionar
necessidades. Veja mais detalhes sobre este item no topico sobre auditorias,
mais a frente;
sNumero de exibi¢des de artigos com avaliagdo positiva de utilidade por
autor: quantidade de artigos utilizados e avaliados como “util”,
representando eficidcia de contetdo criado; preferencialmente separando
avaliagdes de atendentes e clientes;
sNumero de buscas realizadas que resultam em documentagdo pendente ou
criagdo de novos artigos - knowledge gap - medindo as deficiéncias de
documentagoes;
sNumero de acessos de clientes a artigos: uma medida da utilizagdo de
informagdes por clientes, incluindo facilidade de localizagdo de informagdes
=Numero de observacdes apontadas em auditoria referentes a qualidade dos
conteudos.

Virias outras medi¢des podem ser criadas, mas como citado anteriormente, uma
boa pratica é que se comece com um numero nio tdo grande, para depois avaliar-se a
real necessidade de novos indicadores. Como recomendagdo para efeitos do roteiro
sendo sugerido, os indicadores listados acima podem ser suficientes para comecar o
trabalho.



4.6.2.1 Metas de Indicadores de Gestao do Conhecimento

Segundo a Pratica 7, “Avaliagdo de performance”, Técnica 3, “Balanced Scorecard” do
Loop de Evolugao da KCS, ¢ coerente que estes indicadores sejam criados inicialmente
sem metas, pois acima de tudo se busca o engajamento das pessoas e espera-se que desta
forma elas colaborem espontaneamente.

Além disso, sdo colaboragdes de cunho intelectual e que talvez as metas forcem
uma producdo de quantidade sem qualidade — produgdo para cumprir metas. O roteiro
sendo sugerido assume, portanto, o uso de indicadores em metas para sua implantacao
inicial. A partir das medigdes citadas acima, chega-se aos seguintes indicadores de
gestao do conhecimento sugeridos, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Indicadores propostos de gestio do conhecimento

Indicador | Descricao

Quantitativos

# Artigos criados por autor

Quantidade de artigos criados por autor

# Artigos revisados por autor

Quantidade de revisdes realizadas ou solicitadas por revisor

# Artigos disponibilizados para clientes
por autor

Quantidade de artigos publicados e disponibilizados para
clientes conforme regras de estruturagdo, classificacdo, etc

Qualitativos

# Incidentes solucionados com artigos | Quantidade de incidentes solucionados com uso de
existentes (Known) documentacao pré-existente
% Known / new Percentual de incidentes solucionados com uso de

documentacao pré-existente em relagdo ao total de incidentes
solucionados

# Avaliagdes positivas por autor

Quantidade de avaliagdes de artigos como “Gtil”, por autor

# Buscas knowledge-gap por area

Buscas por contetdo resultando em artigos ndo existentes

# Acessos de clientes por autor

Quantidade de exibigdes de artigos por clientes, por autor

# Observagoes auditoria

Numero de observacdes relativas a qualidade de conteudo, por

autor

Os indicadores quantitativos referem-se ao volume ou quantidade de conteudo
produzido pelas pessoas, seja em numero absoluto de artigos criados, revisados ou
disponibilizados. J4 os indicadores qualitativos estdo relacionados a usabilidade e eficacia
dos artigos criados quanto a sua utilidade para ajudar no atendimento, incluindo
utilizacdo vinculada no atendimento, avaliagdo positiva dessa utilidade, conteudo
relevante encontrado, utilizacdo por clientes e observagdes levantadas por auditorias.

4.7 Estruturaciao da Base de Conhecimento

Uma forma amplamente utilizada e reconhecida na area de TI e suporte técnico para o
registro de informagdes ¢ através do uso de uma base de conhecimento. A estruturacio
trata da forma com que as informagdes, o conhecimento, ou em ultima andlise, os
artigos, sdo capturados e armazenados.

Nunca ¢ demais ressaltar a importancia do planejamento adequado deste quesito.
Ele vai determinar ndo s6 quais informagdes serdo documentadas nos artigos, como
também a organiza¢do deste armazenamento. Quanto mais adequada a estruturagio,




melhores condigdes serdo dadas a recuperacdo. No planejamento de estruturagdo da base
de conhecimento deve-se levar em conta ao menos os elementos detalhados a seguir.

4.7.1Tipos de Artigos

Em uma abordagem de taxionomia, o tipo de artigo representa o primeiro nivel de
classificacdo. Corresponde a um primeiro agrupamento, colocando no mesmo conjunto
artigos de objetivos ou de “razdes de existir” similares.

Por terem caracteristicas similares, regras de permissdes € comportamentos
podem também ser definidas por artigos, como por exemplo definicio de autores e
revisores € modelo de publicacdo — a ser explicado em item a seguir. Alguns exemplos de
tipos de artigos, que poderiam ser adotados, dentre outros, sao:

eFalhas e erros;
eEspecificagdes técnicas;
eRegras de negdcio;
eNormas e procedimentos;
eDuvidas frequentes;
eInstrugdes técnicas.

4.7.2Atributos de Informacoes

Os atributos representam os tipos de informagdes que se deseja armazenar na base de
conhecimento. Como estd sendo planejado um agrupamento de artigos por tipo, ¢
coerente concluir-se que artigos do mesmo tipo tenham atributos similares, enquanto os
pertencentes a diferentes tipos possam ter outras informagdes comuns entre si.

Desta forma, pode-se especializar a captagdo de atributos de informagao
conforme cada tipo de artigo. Vale relembrar que segundo os conceitos de KCS, suas
praticas recomendam que existam pelo menos os seguintes atributos obrigatorios nos
artigos: Descri¢do, Sintoma ou problema, Contexto do cliente, Ambiente, Causa e
Solugdo aplicada.

E importante ressaltar que estes atributos sugeridos se referem exclusivamente a
artigos relacionados a solugcdo de incidentes, ou problemas. Outros tipos de artigos
teriam razdes para utilizar outros atributos. Para artigos relacionados a falhas de
software, por exemplo, ao invés de um atributo genérico para ambiente, poderiam ser
documentados versdo e release do software utilizado e data de instalagdo, por exemplo.

Algumas outras informag¢des podem ser uteis independentemente do tipo de
artigo, como por exemplo ‘fags’ ou palavras-chave, que também seriam utilizadas nas
buscas. O conceito das fags ¢ comumente adotado em blogs e outas publicacdes de
internet. Servem como um nivel adicional de identificagdo para uso, € posteriormente em
buscas.

4.7.3 Guia de Boas Praticas de Documentac¢ao

Definidos os atributos que serdo registrados para cada tipo de artigo ¢ ideal que se criem
algumas normas e padrdes, relacionados a como os contetidos serdo escritos. Se por um
lado um padrdo pode limitar a criatividade, ele ¢ fundamental para que o resultado
produzido por diferentes pessoas tenham uma certa uniformidade.



Nao se deseja engessar o processo, mas tentar obter uma certa coeréncia de
linguagem para facilitar a busca pelas informagdes e a compreensdo das mesmas. O guia
de boas praticas provavelmente terd revisdes e sera modificado com o tempo, mas ¢
importante comecar com algumas definigdes, mesmo que simples.

Tao importante quanto os itens do guia de boas praticas exemplificados acima ¢
criar um anexo com exemplos de como fazer e como nao fazer as coisas — os chamados
‘exemplos e nao-exemplos’. Depois de definido, o guia deve ser disponibilizado e
facilmente acessado por todos a qualquer momento durante seu trabalho.

4.7.4 Estrutura de Armazenamento na Base de Conhecimento

A estrutura de armazenamento dos artigos na base de conhecimento a ser definida
representa uma analogia a um conjunto de pastas e seus niveis hierarquicos, onde os
artigos serdo armazenados.

Trata-se de um método bastante usual de classificagdo para armazenamento,
adotado mesmo em sistemas ndo-eletronicos, como gavetas com pastas dobraveis ou em
bibliotecas (secOes, estantes, prateleiras, etc.). No planejamento da estrutura de
armazenamento, pode-se definir pastas e subpastas, em quantos niveis se considere
adequados. Nao existe regra, mas geralmente mais do que trés niveis tende a tornar a
classificagdo dos niveis inferiores muito subjetiva.

A relag@o entre tipos de artigos e pastas em um primeiro momento pode gerar
uma certa duavida, por poderem representar agrupamentos similares. Uma sugestao seria
usar as pastas para especializar os tipos de artigos em niveis mais especificos. Nao existe
modelo correto ou errado, vale o que for mais adequado a cada organizacao.

Uma abordagem interessante ¢ que se utilize a estrutura de pastas para definir as
permissdes de acesso ou visualizagdo de conteudo. O conceito ficaria coerente no
sentido que: armazena-se artigos de determinados tipos em pastas e define-se nas pastas
as permissoes de acesso e visualizacao.

Desta forma, também ¢ possivel definir-se segmentacdo entre conteudos para
atendentes e usuarios ou clientes, através de pastas visualizadas somente por eles (como
¢ 0 caso, na pratica, de uma pasta para “Duvidas frequentes”, por exemplo).

4.7.5 Modelo de Publica¢ao/Atualizacao

Embora, o KCS apresente como premissa a atualizacdo constante de informacao durante
0 seu uso, ou pelo menos a indicacdo de que informagdes necessitem atualizagdo (‘fix it
or flag it’), podem existir situagdes onde nio se deseje ou ndo € viavel permitir-se estas
atualizacdes de forma descentralizada, ou pelo menos sem um controle revisional
centralizado.

Um cendrio para esta situacdo € o caso de informagdes sobre politicas e normas
organizacionais, por exemplo. E importante e necessirio publica-las e torna-las
acessiveis a quem o acesso for pertinente, mas ¢ muito improvavel que alguma empresa
libere para que revisdes e atualizagdes deste tipo de documento sejam feitas por varias
pessoas, indiscriminadamente. Mesmo em se tratando de documentagao de artigos, pode
haver situagdes similares. Algum tipo de informagdo que sera disponibilizada para ajudar



no diagnostico e solugdo de problemas criticos, talvez tenha que ter sua atualizagdao
centralizada.

Algumas definigcdes necessarias, quanto a estas permissoes, que poderiam ser
definidas por tipo de artigo: permissao de atualizacdo direta de artigos publicados, por
atendentes com atribui¢do de autor e permissoes de revisao. Estas permissoes seriam
delegadas a pessoas com as devidas capacitacdes.

4.8 Definicdo de Responsabilidades

Este item diz respeito a “quem fard o que” no sistema de gestdo do conhecimento. Por se
tratarem de papéis, ou atribuigdes, podem ser desempenhadas por pessoas em comum
(mais de uma atribuicdo exercida por uma pessoa, por exemplo). Os papéis que sao
fundamentais para o sistema sendo proposto sao:

e Apoiador da alta-direcio: pessoa com cargo executivo ou de dire¢do que tenha
participagdo direta na gestao da empresa e poder de decisdo sobre investimentos,
custos e demais itens pertinentes ao sistema.

eLider: serd o responsavel por conduzir a implantagio no nivel mais amplo,
gerencial, controlando as atividades necessarias para o planejamento, implantacao
e manuten¢do do sistema. E recomendavel que o lider tenha conhecimentos
aprofundados em KCS para que possa auxiliar em questdes gerais relacionadas
ao sistema como um todo.

e Mentor: um mentor pode ser considerado um lider que se foca mais no processo,
na execugdo, no dia-a-dia. E altamente recomendavel que o mentor tenha
conhecimentos amplos de KCS e dentre suas habilidades devem constar o bom
relacionamento com pessoas, sendo motivador e com aptiddo para tomar medidas
de corre¢do que sejam necessarias.

e Autor: como o nome indica, ¢ a atribuicdo que determina a capacitacdo e
permissdo para redigir novos artigos. Conforme abordado no item anterior, pode
haver situacdes onde a criagdo de artigos deva ser restrita por questdes de
seguranga ou para permitir que somente especialistas redijam certos tipos de
artigos - nos casos onde os requisitos de especializacdo sdo altos e os artigos
possam ser criticos quanto a sua confiabilidade. De qualquer forma, ¢
recomendavel que se definam autores por tipos de artigos, e que estes tenham
dominio amplo de conhecimento na respectiva area.

e Revisores: sd3o os usuarios que podem realizar atualizagdes em artigos, mantidas as
mesmas consideragdes que para autores, acima.

4.9 Definicao de Sistema de Auditorias de Operacio e de Qualidade

Qualquer sistema implantado que seja baseado em melhoria continua tem uma etapa
relacionada ao ‘Check’ do PDCA (Norton e Kaplan, 2004) - etapa esta que estd
relacionada a verificagdo de como as coisas estdo sendo feitas, tendo por base o
planejamento realizado. Como temos percebido, o processo ‘Double loop’ do KCS nada
mais € do que uma visdo adaptada de uma implementagdo do ciclo de PDCA.

Neste item aborda-se essa questao relacionada ao planejamento da verificagdo do
processo, quando estiver em execu¢do. Em outras palavras, pode-se afirmar que se busca
aqui planejar um sistema de auditoria. A pratica de KCS relacionada ao tema ¢ a 5,



‘Content Health® do loop de Evolugdo. Algumas técnicas tratam de conceitos
relacionados ao assunto.

De uma maneira geral, pode-se assumir que os indicadores representam boa parte
da verificagdo que pode ser realizada sobre o sistema de gestdo do conhecimento. Da
forma que forem definidos, os indicadores qualitativos devem permitir inferir se a
qualidade dos artigos ¢ boa dada a utilizacdo pratica dos mesmos. Isso ndo indica,
contudo, que andlises mais aprofundadas ndo possam ser feitas para ajudar a aferir a
eficacia do sistema e, eventualmente, se necessario, gerar agoes de melhoria.

4.9.1 Known x New

Um dos itens mais importantes para o KCS, dentre todos, ¢ a solugdo de incidentes
através do uso de artigos pré-existentes quando do atendimento. A esses artigos
existentes, usados na solugdo de incidentes, ¢ dado o nome de ‘conhecido’, que embora
soe estranho em portugués, significa que se conhecia a solugdo para uma necessidade e
esta solugdo estava documentada explicitamente (o termo utilizado € ‘known’ na
literatura original em ingl€s).

Por outro lado, nos casos onde uma solucdo ndo esteja documentada e ¢ criada
quando do atendimento a uma necessidade, o termo usado ¢ ‘novo’ (new). O vinculo de
um incidente solucionado com um artigo previamente existente ¢ chamado, na literatura
original, ‘incident link’. Serd usada aqui a expressao, em portugués, vinculo de incidente,
ou simplesmente vinculo.

Uma boa base de conhecimento, bem projetada e atualizada, tende a aumentar o
nimero de solucdes de incidentes com conhecimento previamente documentado e,
portanto, conhecido. No planejamento de indicadores foi definida uma métrica para
monitorar este item. O que se sugere em seguida, na verdade, ¢ um trabalho de analise
para descobrir como melhorar a taxa de ‘known/new’, que ¢ por si s6 um dos principais
indicadores definidos anteriormente no item “Indicadores Relacionados a Gestdo do
Conhecimento”.

Para comegar-se de uma forma pratica e o mais simples possivel, pode-se tentar
analisar as ocorréncias de ‘new’, isto ¢, incidentes atendidos sem que houvesse
documentagdo prévia. O desafio pode estar relacionado a algumas razdes:

o O universo (quantidade) de incidentes pode ser elevado;

e(Os incidentes provavelmente estejam relacionados a varias dreas de

conhecimento distintas;

e Pode haver dificuldade em estratificar informagdes, ou seja, gerar algum tipo de

agrupamento para observacdo de alguma tendéncia, por tratarem-se de temas
abstratos;

A sugestdo ¢ que se realize essa etapa em 4 passos:
e Passo 1: definicio de escopo

Definicdo sobre quais tipos de incidentes, ou grupos de incidentes, o trabalho
sera realizado. E recomendavel também definir-se um periodo de analise e um
percentual ou numero de incidentes que serd tomado como amostra. Neste passo
sdo definidos também os dados que serdo avaliados. Recomenda-se que se
busque o equilibrio entre quantidade e complexidade de analise destes dados. E



ideal definir-se também uma pontuag¢do de acordo com as respostas aos itens,
para contabilizagdo do resultado em um valor quantificavel.

e Passo 2: coleta de dados

Geragao da listagem de incidentes com os atributos que se deseje analisar. O
KCS sugere uma listagem de atributos que relacionam incidentes e artigos, e
ainda uma série de dados a serem preenchidos como resultado da analise. A
obtencdo deste tipo de listagem obviamente ndo ¢ algo simples de ser obtido sem
uma ferramenta adequada.

e Passo 3: analise de incidentes

Este passo ¢ o mais importante e critico. Consiste em se analisar os incidentes e
artigos da amostra para avaliar seu teor, seu conteudo, enfim, compreender do
que se trata a necessidade. E necessario que esta andlise tenha participacdo de
pessoas com conhecimento adequado no assunto dos incidentes. E um trabalho
bastante analitico, por isso insistimos que a amostra deve ser limitada. Um
volume muito grande de incidentes para serem analisados pode inviabilizar o
resultado pratico.

O sistema de pontuacdo proposto ¢ do tipo ‘quanto mais alto, melhor’. O valor
em si ndo significa muito como nimero absoluto, até porque vai depender do
numero de incidentes pré-selecionados na amostra. O que ¢ importante € que este
valor seja guardado e que a proxima andlise seja realizada preferencialmente com
o mesmo nimero de incidentes. Assim teremos um referencial comparativo de
tendéncia, que indica se estd havendo alguma melhoria no sistema como um todo.

e Passo 4: Identificacdo e priorizacio de oportunidades de melhoria

E o passo em que ¢ montado um plano de a¢do, resultante de conclusdes a que se
tenha chegado no passo anterior. Essa analise serd detalhada mais a frente, em
topico relacionado a procedimentos mensais durante a operagao do sistema.

4.9.2 Auditoria Amostral de Conteudos

Outro tipo de verificacdo que pode ser extremamente desejavel diz respeito ao conteudo
dos artigos em si, verificando-se aderéncia a padrdes estabelecidos quanto a clareza de
redacgdo, objetividade e eficiéncia de sintese, por exemplo. Uma auditoria deste tipo deve
basear-se exclusivamente nos padrdes estabelecidos para comparagdo com o que se tem
registrado, evitando quaisquer interpretacdes pessoais subjetivas. No topico de
Estruturagdo da base de conhecimento, foi definido o Guia de documenta¢do, e é este
guia que deve ser utilizado na auditoria.

O processo ¢ idéntico as auditorias de sistemas da qualidade ou similares. Define-
se uma periodicidade para as auditorias, que sdo agendadas e, conforme programacao,
realizadas. Ao final, um relatorio de auditoria deve ser produzido, com as observagdes e
apontamentos levantados pelo auditor. Qualquer que seja o método de verificagdo,
recomenda-se que seja gerada uma formalizacdo das observagdes, que terd o efeito
educativo visto que ajudard no apontamento de vicios ou praticas ndo adequadas.



4.10 Preparativos Finais para a Implantacgao

Com o planejamento finalizado e as defini¢des necessarias formalizadas, pode-se agora
partir para os ultimos preparativos necessarios antes da entrada do sistema em producao,
o chamado ‘go-live’. Esses preparativos dizem respeito a dois grupos de atividades.

E importante dar atencdo a documentacio do sistema e ao treinamento das
pessoas que vao participar do processo. Em seguida deve ser dado foco na geracao
proativa de conhecimento sobre o qual ja foram detectadas lacunas e, que precisam ter
deficiéncias conhecidas e tratadas.

4.10.1 Documentacio e Treinamento

Viérias pessoas envolveram-se no planejamento e faz-se necessario documentar o sistema
como um todo. E necessario também determinar como sera o treinamento das pessoas,
seja a formacdo inicial antes da implantacdo para a equipe atual, ou ainda para novos
colaboradores que venham a fazer parte da equipe futuramente.

Recomenda-se que se tenha no minimo os seguintes elementos definidos,
documentados e com armazenamento € acesso conhecido por todos:
eDocumentacdo do processo de atendimento, com a matriz de conhecimento,
lacunas de conhecimento, conhecimentos tacitos por responsavel
eMaterial de treinamento para pessoas envolvidas no atendimento
oTreinamento de sensibilizagdo com conceitos basicos de gestdo de
conhecimento e KCS
oTreinamento sobre a operacdo, o dia-a-dia. Envolve acima de tudo
treinamento na ferramenta a ser utilizada, suas funcionalidades, enfim,
como operar o sistema. Como criar e revisar artigos, por exemplo.
eIndicadores orientados ao negocio e relacionados a gestdo de conhecimento
oF absolutamente fundamental que todos compreendam todos os
indicadores, seu significado e suas metas, se existirem.
eManual de instrucdes sobre a estruturacdo da base de conhecimento e a utilizagdo
do sistema
eAcesso aos dados e resultados de anélises ‘Known x new’
e Acesso as observagdes de auditorias

4.10.2 Criacao Proativa de Conhecimento

Na fase de mapeamento de informagdes foram detectadas algumas lacunas de
conhecimento que foram mapeadas durante a andlise do processo e dos ativos. Neste
deve-se partir para a elaboragdo destes conteidos, ou destes artigos.

Deve-se atribuir aos respectivos especialistas nos assuntos a responsabilidade
pela elaboracdo dos artigos, para que o sistema ja comece a rodar com a maior
quantidade possivel destas lacunas de informagao preenchidas. Por fim, podem ter sido
detectadas necessidades de conhecimento sobre perfis de contas e configuracdes de
clientes, o que também deve ser tratado neste ponto.



4.11Acompanhamento da Operacio do Sistema de Gestiao de conhecimento

Todo o trabalho desenvolvido até aqui corresponde ao “P”, ou seja, o planejamento do
ciclo de Deming, o PDCA (Norton e Kaplan, 2004). De agora em diante trata-se o
restante do ciclo, incluindo a execucao em si do sistema (D), sua verificagdo (C) e da
analise geral do desempenho, quando poderdo ser realizadas agdes de corre¢ao ou de
melhoria (A).

4.11.1 Acompanhando o Dia-a-dia do Sistema de Gestao do conhecimento

Tao logo o sistema comece a operar, o ideal ¢ que se adote uma postura de
acompanhamento personalizado. Isso pode e deve ser feito por quem assumir o papel de
mentor. Nos primeiros dias especialmente, espera-se que o mentor esteja diretamente
junto as pessoas, ao seu lado, tirando duvidas e ajudando a cumprir o que foi proposto:
criar e atualizar conhecimento a medida que os atendimentos ocorram.

Durante os primeiros meses ¢ altamente recomendavel que as auditorias
amostrais de conteudos sejam realizadas semanalmente, sendo diariamente. Recomenda-
se ainda que se planeje momentos répidos de revisdo semanal em grupo, quando ¢ ideal
que todos os envolvidos no atendimento participem.

4.11.2 Procedimentos Mensais

Se algumas das recomendacdes acima sdo desejaveis, ha atividades que sdo fundamentais
e mandatorias, sob pena de comprometer a continuidade do sistema. Essas atividades sdo
tdo importantes que podem representar a diferenca entre o sucesso ou insucesso do
sistema como um todo. A periodicidade das mesmas deve ser mensal, entdo, o ideal ¢
que sejam realizadas sempre o inicio do més subsequente ao da andlise. Sdo elas:

e Analise formal ‘Known x new’:

Vale relembrar que, durante o planejamento, foram apresentados os 4 passos
recomendados para a andlise ‘Known x new’. O primeiro passo corresponde a
definicdo de escopo, ou seja, de que tipos de demandas serdo analisadas. Os
passos seguintes, todos eles, correspondem a execucdo de atividades, que deve
ser feita agora que o sistema esta operacional. O procedimento que deve ser
realizado, inicialmente, ¢ gerar a listagem das demandas, sejam elas incidentes ou
requisi¢des, que se adequem ao escopo determinado.

A andlise individual de demandas e seus artigos ¢ fundamental para obter-se uma
amostra da qualidade geral e eficacia do processo. Individualmente, porém, pode
ser dificil definir-se agdes de correcdo ou ajuste, principalmente por um possivel
alto volume de dados. Por outro lado, se o escopo tiver sido definido com um
volume muito baixo de demandas, isso pode ser pouco significativo em se
tratando de universo de amostra.

O principal desafio, portanto, durante a execugdo do sistema ¢ analisar os dados
coletados e encontrar algum tipo de padrdo, ou correlacdo, que permita gerar
acdes de ajuste ou corretivas que sejam pertinentes a um grupo comum de
causas. E algo complexo, diga-se de passagem, principalmente por ser subjetivo.
E ¢ subjetivo até para definir-se formalmente que tipo de correlacdo se busca.



Com o conhecimento do negoécio e do processo, € com o tempo, algumas
tendéncias podem se tornar claras e indicar esses padroes.

Alguns exemplos de conclusdes, que se poderiam possivelmente observar seriam:

oPara um certo tipo de incidente, relacionados a uma certa area de
conhecimento, percebe-se que a ocorréncia de ‘artigos nao existentes’ ¢
maior;

oUm ntimero acima da média de artigos vinculados que ndo estdo adequados
¢ observado para um grupo de atendentes;

oUm determinado grupo destaca-se pela criacdo de artigos durante o
atendimento, mas estes artigos poderiam ser melhor redigidos em relagao
a clareza e sintese.

e Geracio, analise, publicacio e divulgacio de indicadores:

Um pressuposto basico dos sistemas da qualidade se aplica aqui. De nada adianta
processo formalizado e indicadores definidos se estes ndo sdo utilizados para
alguma finalidade. Na andlise mensal, devem ser focados inicialmente os
indicadores relacionados a Gestdo de conhecimento. E ideal que sejam
documentados de forma clara, que uma leitura rapida permita a compreensao
daquilo que medem, sem cddigos abreviados ou representacdes muito
codificadas.

Cada indicador definido tem, apds coletado e documentado, seus valores de
medi¢do. O objetivo destes valores ¢ estabelecer referencial comparativo com
eles mesmos, ao longo do tempo. E ¢ sobre isso que a andlise deve incidir. A
andlise pode ser simples e informal, desde que fique registrada.

Até esse ponto do roteiro, indicadores foram coletados, documentados e
analisados. Torna-se necessario, em muitos casos, gerar acdes de corre¢do ou de
ajuste. Isso pode ser claramente apontado pela tendéncia de indicadores, seja uma
tendéncia sutil ou de excecdo, onde alguma anomalia mais contundente seja
observada. Vale aqui também a mesma observagdo da analise ‘Known x new’. E
preciso buscar equilibrio entre gerar-se acdes indiscriminadamente, para tudo, e
ndo se gerar acdes de ajuste que sdo importantes.

Uma pratica que pode ser sugerida ¢ quanto a observagdo de tendéncia. Quando
resultados de indicadores mostrarem tendéncia de estagnagdo ou queda por, por
exemplo, 3 meses consecutivos, pode ser uma boa ideia gerar uma acdo de
investigacao e ajuste.

4.11.3 Analise Critica do Sistema

Uma andlise critica de sistema ¢ uma atividade de abordagem mais estratégica do que
operacional. Diz respeito a analisar como estda o andamento do sistema, sob uma oOtica
mais gerencial e executiva. E ideal que tenha a participagdo de pelo menos um alto-
executivo.

A andlise critica deve olhar também os indicadores orientados ao negdcio — os
quais foram definidos no inicio do planejamento, buscando principalmente avaliar a
eficacia do sistema como um todo. Esse ¢ o momento para este tipo de analise, até de
reflexdo. E também o momento adequado para se analisar a alocagdo de recursos e



possiveis novas necessidades. Um bom ciclo que pode ser recomendado para estas

analises € a cada 3 meses.

5 Apresentacao e Analise de Dados

5.1 Resultados da Validacido de Premissas

As respostas coletadas nas entrevistas, obtidas respectivamente pelo gerente de servigos
(GS), coordenadora de servicos (CS) e atendente de suporte técnico (AT) sdo
apresentadas no Quadro 10, a seguir. As opgdes de repostas das questoes 1 e 2 da
entrevista sao ‘Sim’ ou ‘Nao’, conforme os respondentes concordem ou ndo com as
afirmagdes. Ja as respostas dos itens pertencentes a questdo 3 equivalem a uma
percepgao de necessidade de capacitacao considerada Alta (A), Média (M) ou Baixa (B)

para cada item apresentado.

Quadro 10 — Resumo da validacio de premissas - Questdes 1 a 3

Questao GS | CS | AT | Observacoes

1- Quanto a rapida evolucdo tecnoldgica, o | Sim | Sim | Sim | Posicdo undnime de todos: o
ambiente tecnoldgico e os componentes sobre produto suportado, o software
0s quais a drea de suporte técnico atuam Qualitor, tem muitas mudangas
apresentam rapida evolu¢do, com mudangas que ocorrem muito rapidamente.
constantes de tecnologias e versdes suportadas?

2- Quanto a rotatividade, a entrada e saida de | Sim | Sim | Sim | Foi citado pelo GS que uma das

pessoal na 4rea de suporte técnico gera
dificuldades para a realizacdo dos atendimentos
devido as necessidades de treinamento e
adequacdo das novas pessoas entrantes da area?

principais dificuldades ¢ a ndo
disponibilidade =~ de  pessoal
previamente treinado no produto.

3- Percepgdo sobre necessidade de capacitagao de

pessoal, quanto ...

ao registro de todos os detalhes relevantes de | M A A

incidentes e requisi¢des de servigo, incluindo

categorizagdo e priorizagao.

a realizagdo de investigacdo e diagndstico | A A A

iniciais.

a solucdo de incidentes e requisigdes de servigo | A A A CS - Depende da complexidade

no primeiro contato, sempre que possivel. dos incidentes; somente
incidentes complexos requerem
necessidade Alta

ao escalonamento de incidentes e requisi¢gdes de | M | M B

servico, que nao podem ser resolvidos no

primeiro contato, no tempo acordado.

a manter os usuarios informados sobre o | B M M

progresso do atendimento.

a encerrar os incidentes e requisi¢oes de servigo | M A A

solucionados.

a conduzir pesquisas de satisfacdo dos usuarios Nao se aplica; todas as pesquisas

que recebem os atendimentos sdo  automaticas, realizadas
automaticamente por software

a comunica¢do com os usuarios, mantendo-os | M | A A GS — acredita que sejam mais

informados sobre os atendimentos, notificando-
os sobre mudancas ndo possiveis ou
indisponibilidades acordadas.

importantes postura, habilidade
de comunicagdo e experiéncia do
que conhecimento




No Quadro 10, em relacdo a premissa de evolucao tecnoldgica e mudangas
constantes, as respostas foram unanimes, confirmando-a. Todos os entrevistados
afirmaram que a evolucao tecnoldgica e as mudangas de tecnologias ocorrem e sao
decorrentes das implementacdes constantes realizadas no software Qualitor, que ¢ o
objeto do suporte prestado aos clientes.

O software Qualitor recebe frequentemente varias implementagdes de novas
fungdes, regras e funcionalidades que requerem atualizacdo de conhecimento por parte
dos atendentes do suporte técnico. Foi ressaltado pelos respondentes que em muitos
casos as correcoes realizadas no software também geram necessidade de atualizacao de
conhecimento.

Considera-se, dessa forma, plenamente confirmada a afirma¢ao de Alvarenga
Neto (2008), de que algumas das caracteristicas mais importantes do novo paradigma da
TI e os efeitos da difusdo das TICs por meio da economia sdao a crescente complexidade
dos novos conhecimentos e tecnologias utilizadas pela sociedade e a aceleracao do
processo de geracdo de novos conhecimentos e de fusdo de conhecimentos, assim como
a intensificagdo do processo de adocdo e difusdo de inovagdes, implicando ainda mais
veloz reducgdo dos ciclos de vida de produtos e processos.

A questdo sobre a rotatividade de pessoal possivelmente pode gerar dificuldade
para aquisi¢do de conhecimento das pessoas também foi confirmada por unanimidade,
por todos os respondentes. Um dos principais motivos citados é que, como o software
Qualitor ¢ desenvolvido pela empresa, ndo tem sido possivel contratar-se atendentes de
suporte com conhecimento prévio do produto, como nos casos de outros softwares e
sistemas de larga utilizagdo mundial; foi citado como exemplo o sistema operacional
Windows, para o qual ¢ relativamente facil contratar profissionais com conhecimento
prévio.

Assim, quando um colaborador treinado deixa a empresa e um novo deve ser
contratado, esse fato gera uma grande dificuldade, o que confirma Sobragi (2016), que
afirma que quando as pessoas saem de uma empresa levam o conhecimento consigo,
sendo que o objetivo da gestdo do conhecimento ¢ manter este know-how nas
organizacdes

Quanto a necessidade de capacitacdio de pessoal em relagdo aos itens
apresentados no roteiro da entrevista, que equivalem a responsabilidades da fungdo de
service-desk de acordo com (OGC, 2011a), percebe-se claramente que a grande maioria
delas, segundo percepc¢do dos os respondentes, requer um nivel de capacitacao alto.

Algumas variagcdes de percepg¢do podem ser observadas dependendo do nivel
gerencial mais alto ou nivel mais operacional, e claramente ocorrem em
responsabilidades mais ligadas a formaliza¢do de registros ou comunica¢do com clientes.
Fica claro através das respostas obtidas, que os itens que se relacionam a finalidade do
atendimento em si, incluindo diagndstico e fornecimento de solucdo para os problemas
relatados por clientes, requerem alta capacitagdo, de acordo com a percepcdo dos
respondentes.

As questdes 4 e 5 da entrevista visam elucidar como ¢ ocorre a capacitacao de
pessoal e transferéncia de conhecimento e as principais dificuldades encontradas na



capacitacao de pessoal. Essas questdes foram elaboradas para que as respostas fossem
descritas livremente pelos entrevistados.

No Quadro 11, a seguir, sao apresentadas as respostas descritivas para essas

questdes, respectivamente dadas pelo gerente de servicos (GS), coordenadora de
servigos (CS) e atendente (AT). As respostas foram editadas e sintetizadas, mantendo-se
fidedignos os significados das mesmas.

Quadro 9 — Sintese da validacao das premissas - Questoes 4 e 5

Questdo 4- Como ocorre a capacitacdo das pessoas envolvidas no atendimento e a transferéncia de

conhecimento?
Respostas
GS | Primeiramente através de EAD, seguido de um treinamento pessoal informal e depois autoestudo de

manuais e videos; isso tudo deve corresponder a 20% do total de treinamento necessario. O
treinamento restante ¢é realizado através transferéncia pessoal de conhecimento.

CS Durante o atendimento, passado de um analista para o outro, através do acompanhamento do
iniciante por um atendente mais experiente.
AT | Inicia com EAD e depois conta com acompanhamento de um analista mais experiente, ja no

desempenho da atividade de atendimento.

Questdo 5- Quais as principais dificuldades encontradas em relagdo ao conhecimento necessario para
realizar atendimentos no suporte técnico?

Respostas

GS

Uma das dificuldades ¢ que, como o produto ¢ particular, produzido pela empresa, ndo existe no
mercado pessoal com conhecimento prévio, como com outros sistemas, como Windows, por
exemplo. Sempre ¢ necessario treinar as pessoas a partir do zero. Como ocorre rotatividade de
pessoas-chave de contato nos clientes, hd um dificultador que ¢ o conhecimento baixo por parte dos
mesmos, tornando o atendimento mais complexo. Outra dificuldade ¢ manter o pessoal atualizado
com mudangas do produto, que sdo constantes.

CS

Manter o pessoal atualizado com as mudancgas constantes do produto, novas fungdes, regras de

negocio e mesmo corregoes.

AT | Muitas mudangas no produto

Em relacdo a questdo 4, fica claro que, embora exista uma etapa de autoestudo
em EAD e leitura de literatura técnica como forma de treinamento para os novos
colaboradores, esta ndo se constitui na principal forma. A maior parte da capacitagao das
pessoas ocorre principalmente através da transferéncia de conhecimento, que Nonaka e
Takeuchi (1997) classificam como técito para tacito, que ocorre de pessoa para pessoa
através da socializacao.

Quanto as dificuldades encontradas para a obtencdo de conhecimento, levantadas
na questdo 5, um item que aparece de forma unanime ¢ relacionado as constantes
mudancas e atualizagdes do software que ¢ suportado pela area, o que reafirma as
respostas afirmativas da questdo 1 da entrevista.

Confirmadas as premissas, ¢ coerente afirmar-se que no caso da unidade de
analise do presente estudo, a implantagdo de gestao do conhecimento na area de suporte
pode trazer grandes beneficios, especialmente, pela construcdo de uma base de
conhecimento que facilite a organizagdo, captura e disseminacdo de conhecimento. Na
sequéncia, foi apresentado o roteiro proposto e aplicada a entrevista de sua validagao.




5.2 Resultados da Validacao do Roteiro Proposto

O roteiro proposto foi apresentado e explicado ao gerente de servigos (GS),
coordenadora de servicos (CS) e ao atendente (AT). Em seguida, foram apresentadas as
questdes abaixo em entrevistas individuais. As repostas obtidas sdo apresentadas no
Quadro 12, a seguir.

Quadro 12 — Respostas da validacio do roteiro proposto

Questiao GS CS AT Obs.
1- Vocé acredita que o roteiro sugerido poderia trazer beneficios e | . . .
. k . o Sim Sim Sim

melhorias na qualidade do servigo prestado pelo suporte técnico da
empresa?
2- Vocé considera que o roteiro sugerido é viavel quanto a sua | . . .
. ~ Sim Sim Sim
implantacdo na empresa?
3- Vocé considera que o roteiro sugerido esta claro quanto aos seus | . . .
. .. Sim Sim Sim
itens, seus passos e suas atividades?
4- Vocé acredita que o roteiro cumpre o objetivo para o qual foi | . . .

. d P ) P q Sim Sim Sim
criado?
5- Vocé possui alguma sugestdo ou critica para melhorar o roteiro | . ~ ~

Sim Nao Nao 1,2

proposto?

Conforme Quadro 12, as observagdes citadas pelos respondentes na coluna
“Obs.” sdo:

1.Gerente de servigos: “¢ ideal que seja adaptado e flexibilizado durante a
implanta¢do, ndo sendo seguido rigidamente. Essa sugestdo ¢ proveniente de
experiéncias anteriores frustrantes, com tentativa de formalizar base de
conhecimento em suporte”;

2.Gerente de servigos: sugere que seja dada énfase maior para reforgar o
engajamento das liderangas. O roteiro pressupde que as liderangas sejam
comprometidas e engajadas, e os acompanhamentos e cobrancas estdo mais
focados no pessoal operacional.

Como as questdes foram formuladas para obter uma possivel confirmac¢do por
parte dos entrevistados, torna-se coerente a conclusdo, de acordo com as respostas
coletadas, de que o roteiro pode ser considerado validado, uma vez que, pode trazer
beneficios com sua implantacdo, ¢ vidvel de ser implantado, esta claro e pode cumprir
seu objetivo. A mesma percepcao foi detectada dentre todos os respondentes, ou seja,
entre os diferentes niveis organizacionais, desde o mais gerencial mais elevado até o mais
operacional.

Por tratar-se de um roteiro genérico sugerido, evidentemente sua aplicagdo
depende de inimeros fatores relacionados as particularidades da empresa, mesmo que
muitos deles estejam previstos no proprio roteiro, como disponibilizagdo e engajamento
das pessoas-chave, por exemplo. Nesse sentido s3o extremamente pertinentes as
observagdes do gerente de servicos, quando alerta que pode ser necessdria uma
adaptacdo e flexibilizagdo do roteiro em relagdo as suas etapas.

E vélida também a ressalva de que o roteiro deveria dar mais atengdo a alguma
forma de mobilizar e promover o engajamento das liderancas, visto que, segundo
experiéncia profissional vivida por ele, muitas iniciativas falham por deficiéncias de




lideranga. De acordo com CSI (2016a), conforme descrito nas técnicas da pratica 8 do
loop de evolucdo,”a KCS ¢ transformadora e requer lideranga forte”. Na mesma pratica,
¢ citado que “outro elemento do modelo de lideranca ¢ o programa de reconhecimento e
recompensa”’, e ainda que “lideres eficazes criam uma cultura saudavel que encoraja
participagdo, comprometimento individual e monitoramento”. Essas afirmacdes deixam
clara e destacam a importancia da lideranga no sucesso da implantacdo da KCS. Para
lidar com essa ressalva, o roteiro poderia incluir uma etapa com atividades relacionadas a
preparagdo, capacitacao e acompanhamento de liderancas.Ficou  claro  durante as
entrevistas que essas percepgoes colhidas através das observagdes do gerente de servigos
sdo provenientes de sua visdo mais gerencial e também de sua maior experiéncia e
vivéncia em gerenciamento de servigos.

5.3 Discussao

Segundo Alvarenga Neto (2008), a etapa de criagdo do conhecimento ¢ o momento em
que as organizagdes criam ou adquirem, organizam e processam a informa¢do com o
proposito de gerar novos conhecimentos por meio da aprendizagem organizacional.

Passando-se do nivel geral de organizacdes para o nivel das areas de suporte
técnico e atendimento a cliente das empresas, ¢ notério que os beneficios que podem ser
obtidos da aplicacio da gestdo do conhecimento podem ser significativos. A
caracteristica do atendimento em suporte técnico, contudo, apresenta iniimeras
complexidades, conforme exposto no item 2.7.1. Torna-se altamente desejavel um
método que permita a criagdo do conhecimento de forma adequada as caracteristicas da
area em questao.

As praticas e técnicas sugeridas pela KCS ja nasceram orientadas a area de
suporte técnico. Vdarios de seus conceitos apresentam grande coeréncia e aderéncia a
area, podendo auxiliar muito na captura e dissemina¢do de conhecimento. As principais,
sao:

oA criagdo do conhecimento pelos atendentes a ser feita no momento em que estdo
em contato com os usuarios, durante a realizacdo do atendimento (criacdo de
conhecimento sob demanda);

O conceito ‘flag-it or fix-it’, que preconiza que sempre que uma informagdo
precisar ser atualizada, deva ser feita naquele momento ou entdo marcada para
atualizacdo ou ainda as avaliagdes de qualidade e incentivos a criacdo de
conhecimento;

O conceito ‘search early, search often’, através do qual a pesquisa a base de
conhecimento deve ser feita constantemente e antes de iniciar-se um atendimento;

¢O principio de que o conhecimento esta constantemente mudando, nunca esta 100%
correto e nunca estd 100% completo, devendo sempre ser validado pelo uso,
interacdo e experiéncia.

Pelo fato da KCS ser preponderantemente de caracteristica reativa, sendo o
conhecimento criado a medida que vai se fazendo necessario, ¢ importante adicionar-se
alguns conceitos da gestdo do conhecimento tradicional. Dentre eles, pode-se citar o
mapeamento do conhecimento e criagdo proativa de conteudo e informagdes, como
preparacdo para o atendimento no suporte técnico. Dessa forma, buscando aproveitar
conceitos validos da KCS e da gestdo do conhecimento em si, esse trabalho propde um



roteiro genérico de implantagdo de gestdo do conhecimento na area de suporte técnico
que, a0 mesmo tempo que carregue embasamento referencial teorico, simplifique e
adapte o conjunto de praticas da KCS e torne-se viavel na realidade das empresas
nacionais.

Uma vez que as premissas € o roteiro tenham sido validados, parte-se para as
consideracdes finais, descritas na secao a seguir.

6. Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo propor um roteiro para a implantagdo de melhores
praticas de gestao do conhecimento na area de suporte técnico e atendimento a clientes,
com base em melhores praticas, frameworks ou metodologias reconhecidas
internacionalmente.

Para isso foi desenvolvido um estudo sobre a complexidade do atendimento em
suporte técnico, embasado pelas inimeras responsabilidades do service-desk, conforme
descrito na biblioteca de melhores praticas ITIL, bem como foi buscada confirmagao de
que as evolugdes tecnoldgicas ocorrem rapidamente, e geram uma necessidade cada vez
maior de atualizagdo de conhecimento por parte das pessoas envolvidas no atendimento
de suporte técnico. Levantou-se ainda a premissa de que a rotatividade de pessoal, na
area de suporte técnico, dificulta o atendimento devido a necessidade constante de
transferéncia de conhecimento para os novos colaboradores.

Uma vez que a metodologia KCS tenha sido identificada como adequada para
servir de referéncia para o roteiro a ser proposto, visto que as praticas e técnicas
sugeridas pela KCS ja nasceram orientadas a area de suporte técnico, foram tomados
como base alguns conceitos fundamentais da gestio do conhecimento em si e as
principais praticas e técnicas da KCS para, em seguida, adaptar-se e desenvolver-se um
roteiro com etapas que sejam adequadas para atingir os objetivos do roteiro proposto.

O roteiro, juntamente com as premissas de complexidade e rapida evolugdo
tecnologica foram validados em uma empresa desenvolvedora de software,
nacionalmente reconhecida e que possui uma area de suporte com alta importancia para
0 negocio. As premissas teoricas mostraram-se validas na realidade da respectiva
empresa, € nesse contexto pode-se concluir que o roteiro pode trazer beneficios, com sua
implanta¢do, sendo viavel de ser implantado e podendo cumprir seu objetivo.

Cabe destacar que o roteiro proposto € teorico, validado no presente estudo por
meio da percepcao de papéis envolvidos nessa area, sendo ideal que tenha uma validacao
pratica também. E recomendavel, portanto, que seja implantado e operacionalizado, no
contexto de uma ou mais organizagdes, para que seja entdo avaliado do ponto de vista
pratico. A partir dessa validagdo pratica, possiveis necessidades de adequagdes e
alteragdes poderao ser feitas e numa versao do roteiro gerada.

Acredita-se que a implementacdo desse roteiro com sucesso pode trazer grandes
beneficios para a area de suporte técnico e atendimento a clientes das organizagdes, visto
que pode auxiliar no planejamento, organiza¢do, captura e disseminacdo de
conhecimentos que sejam uteis no atendimento, facilitando a transferéncia de
conhecimento e reduzindo o impacto das constantes evolucdes tecnologicas e
rotatividade de pessoal. A avaliagdo sobre as condi¢des de implantacdo do roteiro com



sucesso seriam medidas através da coleta periddica dos indicadores sugeridos nos itens
4.6.1 ¢ 4.6.2 e do acompanhamento de sua evolugao.
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