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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo a elaboracdo de uma proposta metodologica voltada a
melhorar o treinamento de usuarios de sistemas do tipo Enterprise Resource Planning — ERP.
Falhas na transferéncia de conhecimento em treinamentos, deficiéncia na elaboracéo,
producdo e atualizagdo constante de documentacdo de apoio a usuarios, assim como falhas no
processo de organizacao e gestdo da qualidade do conhecimento sdo tratadas neste trabalho.
Partindo de uma pesquisa de natureza aplicada do tipo qualitativa, o projeto desenvolvido
baseia-se na metodologia Knowledge-Centered Support — KCS, sendo ela uma metodologia
que apresenta um conjunto de praticas e processos voltados a gestdo do conhecimento,
focando na sua captura, restruturacdo e reutilizacdo, auxiliando no processo de solucdo de
problemas. Além disso, foram consideradas praticas de padronizacdo de documentacao,
atualizacdo e revisdo constante, permitindo que este conhecimento esteja sempre disponivel,
compartilhado e utilizado. Para avaliagdo da metodologia, foi realizado um estudo de caso,
em que se concluiu a melhora no treinamento de usuarios ERP, no cenério de implantacdo de
Nota Fiscal de Servigcos Eletronica — NFS-e, dentro do ramo imobiliario. Além disto, foi
realizada a avaliacdo da metodologia com profissionais voltados a area de implantacdo e
consultoria de sistemas, sendo observadas analises distintas por ambos os entrevistados,
destacando-se apoio a metodologia, como também seu interesse de implantacdo. Por fim,
pode ser concluido que foram obtidos resultados satisfatérios quanto a ado¢do da metodologia
apresentada, resultando que é possivel utilizar a metodologia KCS em uma proposta

metodoldgica voltada a melhorar o treinamento de usuarios ERP.

Palavras-chave: Treinamento. Enterprise Resource Planning (ERP). Gestdo do conhecimento.
Knowledge-Centered Support (KCS).



ABSTRACT

This paper aims to develop a methodological proposal aimed at improving the training of
users of Enterprise Resource Planning - ERP systems. Failures in the transfer of knowledge in
training, deficiency in the elaboration, production and constant updating of user support
documentation, as well as failures in the organization process and knowledge quality
management are addressed in this work. Based on a qualitative applied research, the project
developed is based on the Knowledge-Centered Support (KCS) methodology, which is a
methodology that presents a set of practices and processes focused on knowledge
management, focusing on its capture, restructuring and reuse, helping with the
troubleshooting process. In addition, documentation standardization practices, constant
updating and revision were considered, allowing this knowledge to be always available,
shared and used. To evaluate the methodology, we conducted a case study, which concluded
the improvement in the training of ERP users, in the scenario of implementation of Electronic
Services Invoice - NFS-e, within the real estate industry. In addition, the methodology was
evaluated with professionals focused on the area of implementation and systems consulting,
and distinct analyzes were observed by both interviewees, highlighting support to the
methodology, as well as its interest in implementation. Finally, it can be concluded that
satisfactory results were obtained regarding the adoption of the presented methodology,
resulting that it is possible to use the KCS methodology in a methodological proposal aimed

at improving the training of ERP users.

Keywords: Training. Enterprise Resource Planning (ERP). Knowledge management.
Knowledge-Centered Support (KCS).
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1 INTRODUCAO

Transferir conhecimento de forma simples, agil e facil para a compreensdo dos
individuos, seja ela na area educacional quanto em qualquer outra area, ¢ uma tarefa bastante
complexa. Muitas vezes, o0 conhecimento até é repassado, porém o conhecimento adquirido,
entendido como a capacidade de interpretd-lo e coloca-lo em prética, é baixo. Além disso, 0
conhecimento armazenado para que possa haver uma melhoria continua da sua estrutura e
distribuicdo também é comprometido (MENDES; FILHO, 2002). Segundo Statdlober (2016),
a atualizacdo do conhecimento é tdo fundamental quanto a sua identificacdo, captura e

armazenamento.

Na area de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) néo € diferente. Davenport
(1998) afirma que empresas mantedoras de software gastam milhées em dinheiro todos os
anos alocando seus principais recursos na realizacdo de treinamento, sendo este ainda
atualmente um problema persistente na area, gerando altos custos. Uma identificacdo
criteriosa das necessidades evitara investimentos e esforcos desnecessarios na aquisi¢do de
conhecimento que poderdo ndo ser Uteis para o individuo, o seu grupo de trabalho e para a
organizacdo (PAZ; TONET, 2006).

Estas capacitacdes podem ser classificadas em dois modos: 1) capacitacdo interna, no
qual é contemplada a capacitacdo de novos colaboradores para aquisi¢do de conhecimento do
software em si, a fim de que sejam prestados servigos de suporte help-desk e consultorias; 2)
capacitacdo externa, voltadas aos usuarios de uma corporacdo que adquiriu a aplicacdo em
questdo, prestando treinamentos e consultorias a usuarios muitas vezes com pouco
conhecimento técnico. Conforme Pfleeger (2004), o conhecimento adquirido no treinamento

pode ser facilmente esquecido para aquelas fungdes que ndo sdo executadas regularmente.

Para Limaet al. (2001), a ado¢do de um ERP afeta a empresa em todas as suas
dimensGes, sejam elas culturais, organizacionais ou tecnologicas. Esses sistemas controlam
toda a empresa, da producdo as financas, registrando e processando cada fato novo na
engrenagem corporativa e distribuindo a informagéo de maneira clara e segura, em tempo
real. Ao adotar um ERP, o objetivo basico ndo ¢é apenas colocar o software em producdo, mas
melhorar os processos de negdcios usando tecnologia da informacdo. Mais do que uma
mudanga de tecnologia, a adogcdo desses sistemas implica um processo de mudanca

organizacional.
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E preciso entender que, assim como os demais pacotes comercias, os sistemas ERP
ndo sdo desenvolvidos para um cliente especifico. Eles procuram atender a
requisitos genéricos do maior nimero possivel de empresas justamente para explorar
0 ganho de escala em seu desenvolvimento. Portanto, para que possam ser
construidos sdo necessarios que incorporem modelos de negécio. Esses modelos sao
obtidos por meio da experiéncia acumulada pelas empresas fornecedoras em
repetidos processos de implementagdo ou sdo elaborados por empresas de
consultoria e pesquisa em procedimentos de benchmarking. (SOUZA; A. C.,
SACCOL, Z. A., 2006, p. 64-65)

Por conta disso, hd um custo muito alto da empresa mantedora de software em
realizar capacitacdo dos envolvidos (PAZ; TONET, 2006), seja ele pelo alto tempo
demandado nos treinamentos, deslocamentos e desgaste de equipe, seja pela adocdo de
estratégias erradas na distribuicdo do conhecimento, tais como: uma documentacdo de apoio
pobre em qualidade, a limitacdo do compartilhamento da informacao a todos os colaboradores
e a ndo atualizacdo constante do conhecimento armazenado, resultando, inclusive, em falhas

na transferéncia de conhecimento.

Pfleeger (2004) afirma que se a entrega do programa ndo for bem-sucedida e o
usuério ndo se sentir a vontade em usa-lo, ele tende a ndo utilizar o sistema adequadamente.
Isso pode gerar descontentamento, afetando o desempenho dos usuarios, com menor
produtividade do que esperado. Desse modo, a construcdo de um sistema de qualidade podera

ter sido em vao.

Em fungdo dos problemas relatados anteriormente, € necessario que se tenha uma
documentacao padronizada, estando ela armazenada e a disposi¢do dos usuarios com um grau
elevado de qualidade, com objetivo de que possa auxilid-los na resolucdo de duvidas e/ou
problemas. De acordo com Rezende (1999), a documentacdo tem como objetivo principal

tornar o cliente e/ou usuario o mais independente possivel do desenvolvedor.

Segundo Wazlawick (2013), desenvolver material de suporte a usuarios de sistemas
cobre toda a documentacéo e treinamentos que serdo fundamentais para que o usuario final
possa instalar, operar, manter e usar o sistema. Pfleeger (2004) alega que a documentacdo €é
parte de uma abrangente abordagem de treinamento. A qualidade e o tipo de documentacéo
podem ser fundamentais ndo somente para o treinamento, mas também para o0 sucesso do

sistema.

Pfleeger (2004) relata um exemplo em que ap6s o periodo de implantagdo do

software, em seis meses, ninguém mais havia lido os manuais do usuério, e as paginas de
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atualizacdo com informacdes revisadas e atualizadas ndo foram mais colocadas no manual.
Statdlober (2016) declara, neste sentido, que o conhecimento na era atual é um produto
perecivel, de modo que conhecimento sem atualizagdo tende a virar inatil. Além disso, deve-
se observar casos em que o conhecimento proprio vai embora, caso os individuos deixem a
organizacdo (WAZLAWICK, 2013).

Em concordancia com Statdlober (2016, p. 4), “com a gestdo de conhecimento, um
dos vaérios resultados que podem ser esperados € que esse conhecimento de alto valor dos
individuos seja sistematicamente compartilnado e, portanto, esteja mais ao alcance da
organiza¢do”. Conforme o mesmo autor, o ponto chave da gestdo de conhecimento ¢
identificar, capturar, armazenar, disseminar e manter atualizado esse conhecimento, tornando-

o disponivel e sobretudo util para a maioria das pessoas na organizacao.

Com a presente problematica encontrada, referente a qualidade do conhecimento,
restruturacdo e reutilizacdo do conhecimento, existe uma metodologia que aborda estes
aspectos chamada Knowledge-Centered Support (KCS). Ainda em concordancia com
Statdlober (2016), ela trabalha boas praticas voltadas a gestdo de conhecimento,
contemplando aspectos como padronizacdo da documentagdo, armazenamento da informacao
em uma base de conhecimento, bem como atualizacdo e revisdo constante da documentacao

armazenada, visando sempre seus esforcos para a qualidade desta documentacéo.

Assim, este trabalho tem objetivo de apontar aspectos a serem resolvidos referentes a
falhas na transferéncia do conhecimento em treinamentos de sistemas ERP, sejam elas nas
demonstracdes e nos tipos de apoio, tratando também das falhas na elaboracéo e producao de
documentacdo de apoio a usuarios, ma organizacdo e deficiéncia na gestdo de qualidade do

conhecimento armazenado e compartilhado.

O objetivo geral deste trabalho é a elaboracdo de uma proposta metodoldgica voltada
a melhorar o treinamento de usuarios de sistema ERP, com base na metodologia KCS.

O objetivo especifico tratara de ser feita a revisdo da literatura sobre gestdo de
conhecimento em treinamentos de usuarios de software ERP, como também na revisao literal
referente a metodologia KCS. E proposto também avaliar a metodologia com profissionais da
area de implantacdes e consultoria de sistemas ERP, tendo p6r fim a realizacdo da aplicagéo

da metodologia apresentada em um estudo de caso, voltado a implantagdo do médulo de NFS-
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e em um sistema ERP na area de gestdo imobiliaria, mais especificamente na regido do Vale

do Sinos, regido metropolitana de Porto Alegre/RS.

A estrutura do trabalho a seguir esta dividida na primeira parte em referencias
tedricos, abordando conceitos sobre o tema de sistemas ERP no capitulo 2, entre eles suas
caracteristicas, seus objetivos, seus fatores criticos, problemas quanto a mudangas
organizacionais, tipos de perfis de usuarios e técnicas de apoio, sejam em demonstracdes em

aula como em documentac@es de auxilio.

No capitulo 3, é tratado o referencial tedrico sobre gestdo de conhecimento, seus
conceitos, os tipos de conhecimento e seu mapeamento, tratando aspectos de criagdo do
conhecimento organizacional como também seu alinhamento estratégico. Além disso, €
salientado no capitulo 4 a metodologia KCS, trazendo 0s seus conceitos e evidenciado 0s seus
ciclos de processo, estes sendo o loop de solucéo e loop de evolucdo, citando dentro de cada
um deles as suas praticas, onde foi detalhado suas técnicas.

No capitulo 5, € evidenciado o modelo metodolégico utilizado na conducgédo deste
trabalho.

Uma vez que os conceitos tedricos foram apresentados e explicados, e que, portanto,
um contexto tenha sido posto, a segunda parte deste trabalho expbe na se¢do 6 um projeto
pratico de planejamento e implementacdo de uma metodologia para melhorar o treinamento
de usuarios de sistemas ERP, com foco em préaticas de treinamento e apoio, incluindo um
processo de captura de informacdo, onde é transformado o mesmo em conhecimento, com

finalidade de ser utilizado nas revisdes de treinamentos.

Além do mais, nos capitulos 7 e 8, sdo conduzidos estudos de caso para avaliar a
metodologia sendo utilizada na pratica, com finalidade de planejar os cenarios, conduzir um

teste piloto, coletar os dados gerados, analisar os mesmos e gerar um relatdrio.

No decorrer do capitulo 9 € salientada a avaliagdo da metodologia com base em
entrevistas com profissionais, voltados a area de implantacdo e consultoria de sistemas ERP,
com proposito de capturar percepcdes diferentes sobre a proposta metodolédgica abordada

neste trabalho, sendo validado seu entendimento e seus beneficios propostos.

Por fim, as conclusdes sobre o trabalho retratado s&o expostas.
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2 SISTEMAS ERP

Este capitulo contém uma compilacdo da teoria utilizada para contextualizar e
fundamentar o desenvolvimento da pesquisa. Buscou-se investigar a respeito dos conceitos
dos sistemas ERP, aspectos relevantes para o0 seu sucesso na implantacdo, resultados

esperados, fatores criticos e barreiras em sua implementacéo.

E abordado também quais sdo os tipos de perfis de usuarios que utilizam um
software ERP, quais materiais de apoio sdo utilizados para os treinamentos, de qual forma sdo

feitas as demonstragdes em aula e a necessidades de treinamentos especiais.

2.1 CONCEITOS GERAIS

ERP é a sigla de Enterprise Resource Planning, cuja traducdo direta seria
Planejamento de Recursos Empresariais. Os sistemas ERP séo pacotes de software destinados

a gestdo empresarial, controlando toda uma organizagdo, desde a produgdo as finangas”.

(THIZON; MENEGAZ; LEAL, 2011, p. 57)

Desta forma, todos os processos de uma organizagdo ficam inseridos dentro de um
mesmo sistema e num mesmo ambiente. Com o ERP, a redundancia de informac6es
é eliminada, pois ele faz com que todos os usuarios olhem para uma Unica fonte de
dados, independentemente das tarefas que realizam. Este banco de dados é Unico e
integra todos os dados que a empresa manipula e mantém, interagindo com todas as
aplicagbes no sistema. N&o ha redundancias, inconsisténcias, repeti¢des de tarefas
como a entrada de dados em duas ou mais aplicacfes, assegurando-se a integridade
das informag6es. (THIZON; MENEGAZ; LEAL, 2011, p. 52)

O ERP é uma das solucdes de tecnologia da informacdo de grande abrangéncia e
aplicacdo no meio empresarial (COLANGELO FILHO, 2009). Os sistemas ERP s&o sistemas
desenvolvidos para dar suporte as organizacOes, garantindo maior integracdo entre setores e
um melhor fluxo de informacdes dentro de toda a empresa, através de um banco de dados
compartilhado (CORREA et al., 2007).

O sistema ERP é composto por um conjunto de aplicagGes capazes de integrar 0s
processos empresariais de finangas, logistica, suprimentos, manufatura, vendas e recursos

humanos em um sé software, o que possibilita o registro de dados em um mesmo local de
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armazenamento interligando-os e a partir disso produzir informacGes em tempo real
(O’BRIEN; MARAKAS, 2013).

Em harmonia com Turban, Mclean e Wetherbe (2010), o principal objetivo do ERP é
integrar todos os departamentos e fluxos de informacGes de uma empresa em um Unico
sistema com uma Unica base de dados que possa atender todas as necessidades da empresa. O
ERP integra o planejamento, a gestdo e o uso de todos os recursos da empresa e promete
também beneficios que vdo desde melhor eficiéncia até qualidade, produtividade e

lucratividade aprimoradas.

Entretanto, esses sistemas, em principio, dependendo de suas caracteristicas, podem
ser configurados para suportarem as mais diversas acdes das empresas, mercados nacionais e
internacionais independentemente do porte da organizacdo (COLANGELO FILHO, 2009).

Abu-shanab e Khairallah (2015) dd&o uma dimensdao do montante envolvido em

implementacdes de sistemas ERP em funcdo do porte da empresa

Em pequenas e médias companhias, o orcamento de implementacdo de ERP varia
aproximadamente entre US$ 2 e 4 milhdes. Por outro lado, para organizacdes de
grande porte pode exceder US$ 100 milhdes. Além do mais, e depois de
implementagdes de sistemas ERP, algumas organiza¢Ges ganham muitos beneficios
e atingem algumas vantagens competitivas, outras encontram fracassos custosos.
(ABU-SHANAB et al, 2015, p.1).

2.2 CARACTERIZACAO DOS SISTEMAS ERP

Para Lima et al. (2001), a adocdo de um ERP afeta a empresa em todas as suas
dimens@es, culturais, organizacionais ou tecnoldgicas. Esses sistemas controlam toda a
empresa, da producdo as financgas, registrando e processando cada fato novo na engrenagem
corporativa e distribuindo o conhecimento de maneira clara e segura, em tempo real. Ao
adotar um ERP, o objetivo basico ndo € colocar o software em producdo, mas melhorar 0s
processos de negocios usando tecnologia da informacdo. Mais do que uma mudanca de

tecnologia, a adogédo desses sistemas implica um processo de mudanga organizacional.

Os sistemas ERP surgiram explorando a necessidade do rapido desenvolvimento de
sistemas integrados a fim de atender as novas necessidades empresariais, a0 mesmo tempo em
gue as empresas eram (e ainda sdo) pressionadas para terceirizarem todas as atividades que

ndo pertencam a seu foco principal de negdcios. Também contribuiram para a expansao dos



19

sistemas ERP o amadurecimento das opc¢des disponiveis no mercado, a evolucdo da
tecnologia utilizada por esses pacotes (bancos de dados, processamento cliente/servidor) e
algumas histdrias de sucesso de empresas que os adotaram no inicio da década de 90.
(SOUZA; SACCOL, 2006)

Segundo 0 mesmo autor, o0s sistemas ERP possuem caracteristicas que se tomadas
em conjunto, permitem distingui-los de sistemas desenvolvidos internamente nas empresas e
de outros tipos de pacotes comerciais. Essas caracteristicas podem ser resumidas como:
pacotes comerciais de software; incorporam modelos de negécios; sdo sistemas de informacéo
integrados e utilizam um banco de dados corporativos; possuem grande abrangéncia
funcional; requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados em determinada

empresa.

O ERP é constituido por vérios médulos, que podem suportar todas as areas de uma
empresa. Por se tratar de sistema genérico, independe do fato da empresa que vai adota-lo ser
de manufatura ou prestadora de servicos. A abrangéncia do sistema é limitada pela empresa,
podendo estar atrelada a varios motivos, como: custo de implantacdo dos mddulos,
possibilidade de integracdo de sistemas menores ao ERP, entre outros. (MENDES; FILHO,
2002)

2.3 IMPLANTACOES DE SISTEMAS ERP

O termo implantagdo compreende o processo de adog¢do do ERP, envolvendo
selecdo, aquisicdo, implantacéo e testes, que pode ser planejado, ter passado por uma etapa de
andlise das funcionalidades da empresa e do sistema e estar de acordo com a orientagdo
estratégica da empresa. (MENDES; FILHO, 2002)

Os investimentos nos sistemas ERP pelas organizagdes, tem como foco obter
beneficios de natureza operacional, tatica e estratégica (HUSTAD; OLSEN, 2013). No geral,
0s projetos de implementacdo de um sistema ERP necessitam de verificagdo minuciosa de
diversos aspectos do negdcio, tanto para obter o sucesso do projeto, como para atingir 0s

objetivos organizacionais que justificam um novo sistema (DARA; SURYA, 2013).

Essa implementacdo interfere diretamente na estrutura organizacional da empresa,

tendo em vista a modificagdo na ferramenta de gestdo e nos habitos do usuario/gestor da
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informacdo. Devido a isso, a adesdo do sistema ERP ocasiona uma mudanca significativa em
todo seu corpo de colaboradores (FONTANA, 2006).

2.4 ASPECTOS RELEVANTES PARA O SUCESSO NA IMPLANTACAO DO
ERP

Para Lima et al. (2001), o sucesso na implantacdo depende do alinhamento entre
software, cultura e objetivos de negdcio da empresa. E necessério ter: articulacdo entre os
objetivos do projeto e expectativas de mudanca da organizacdo; boa geréncia;
comprometimento da alta administracdo e dos proprietarios dos processos; € 0S USUarios
devem compreender a mudanca. Na selecdo deve-se avaliar o sistema mais adequado a
empresa. A implantacdo € um processo caro, demorado e obriga a corporagdo a repensar sua
estrutura e processos. A equipe de implantagdo deve conhecer o sistema e as operacOes de

negdcio da empresa.

A fase de implantacdo do sistema ERP é decisiva para a obtencdo do sucesso na
utilizacdo desse tipo de sistema integrado, no momento da aquisicdo a empresa deve levar em
conta as caracteristicas do sistema em relacdo a sua estratégia; deve-se adquirir um sistema

que esteja 0 mais proximo possivel da estratégia empresarial (SILVA; FERNANDES, 2005).

Na opinido de Corréa (2007), o sucesso na ado¢do de um ERP se inicia na selecdo.
Deve-se realizar uma analise de adequacdo de funcionalidades para checar se as
particularidades da empresa séo atendidas. A implantacdo precisa ser gerenciada por pessoas
que entendam de mudanca organizacional e negécio, devendo ser conduzida por funcionarios
da empresa. E importante o comprometimento da alta direcdo, que deve ter uma viséo clara e
compartilhada da situacdo futura. A implantacdo deve contemplar os aspectos de um projeto
de mudanca organizacional. Apos a implantacdo é preciso esfor¢co continuo por meio de

reciclagem no treinamento e comprometimento dos envolvidos.

Existem casos catastroficos de implantagdo destes sistemas, onde alguns chegaram a
causar a faléncia da organizagdo. Muitas empresas ndo se preparam para atender a quesitos
estratégicos essenciais minimos para o0 sucesso do projeto, outras organizacGes acabam
abandonando o projeto antes do seu término, arcando com elevadas perdas de ordem

financeira e de recursos humanos (BHATTI, 2005).
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Mendes e Filho (2002) afirmou que as pequenas empresas parecem nao realizar a
analise de retorno sobre o investimento. Quando feito algum tipo de estudo, é superficial,
considerando os beneficios com a atualizagdo do parque tecnoldgico e da possivel reducgéo do
quadro de funcionérios. Embora os investimentos sejam altos, as empresas tomam as decisdes

de forma apressada, impulsionadas por uma onda, sem a realiza¢ao de estudo mais criterioso.

Implementacdes de sistemas ERP demandam elevados custos e tempo para se
efetivarem. S&o tipicamente grandes projetos, sem paralelo na experiéncia da maioria das
empresas (SHATAT, 2015).

O ideal é que, primeiramente, a empresa faca a analise de seus processos e, na
sequéncia, verifique a adequacdo das funcionalidades dos sistemas existentes. Essas analises
devem ser conduzidas antes da aquisicdo do sistema, pois o resultado tera reflexo em todo o
processo de implantagdo, tendo consequéncias no tempo de duracdo da implantagdo, na
contratacdo de consultoria externa, nas customizacdes a serem realizadas, na profundidade da
mudanca, no treinamento dos usuarios e, principalmente, no custo final do projeto.
(MENDES; FILHO, 2002)

Foi apontado pelo mesmo autor que o sucesso da implantacdo se remete aos
profissionais envolvidos, que além da competéncia técnica devem reunir bons conhecimentos
do negdcio. O gerente de implantacdo deve acompanhar os prazos, auxiliar na definicdo do
escopo das modificaces e ndo perder o foco do projeto. Os funcionarios envolvidos devem

ter bom conhecimento da empresa e das modificagdes que estdo sendo introduzidas.

Para Sammon e Adam (2010) e Aloini, Dulmin e Mininno (2007), o treinamento e a
educacdo sdo provavelmente os mais importantes FCS (fatores criticos de sucesso) na

implementacdo do ERP e um dos motivos por que muitos projetos falham.

Desenvolvido por Rockart (1978), FCS & um método empirico baseado em
entrevistas, que prové técnicas estruturadas que podem ser usadas por entrevistadores na
identificacdo das prioridades gerenciais. Os resultados, que sdo posteriormente confrontados
para verificacdo das interse¢Oes, poderdo ser utilizados no planejamento e construgdo de
sistemas de informacdo gerenciais, num sistema top-down de desdobramento: industria,
empresa, departamento e individuos. A maioria dos gerentes utiliza o conceito de FCS,
mesmo que implicitamente e, uma vez explicitados os FCS, a alocagdo de recursos podera ser

mais corretamente definida.
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Condizente com Umble e Half (2002), o treinamento impacta diretamente na
construgdo do conhecimento e aptiddo das pessoas. E comum o fato de diversos executivos
descuidarem quanto ao nivel necessario de capacitagdo dos usuarios e em relagdo aos custos
inerentes a esses processos. Conforme declaram, o objetivo é que ela ocorra antes do sistema
comecar a funcionar e sugerem que 0s gastos pertinentes em todas as fases do projeto,

auxiliou para elevar para 80% as probabilidades de sucesso.

Os maiores problemas ndo advém necessariamente das aptiddes e funcionalidades do
software, mas da falta de uma metodologia documentada de implantacdo, que ja tenha sido
previamente testada e aprovada (KRUSE, 2006).

Como se pode observar, a implantacdo de um sistema ERP € tida por alguns autores
como uma etapa critica e demorada, pois € um sistema abrangente, complexo e que devera
refletir a realidade da empresa. Pela complexidade e modificagbes no funcionamento e na
estrutura da empresa decorrentes do ERP, ndo tem como ser encarado somente como um
projeto de implantacdo de sistema de informacéo, mas também como um projeto de mudanca
organizacional. (MENDES; FILHO, 2002).

Segundo o0 mesmo autor, compreende-se mudanga organizacional o processo de
transformacdo do comportamento de um individuo ou de uma organizacdo, podendo ser
sistematica e planejada ou, ainda, implementada de forma aleatéria. Gerenciar uma mudanca
em um ambiente organizacional pode implicar mudar os modelos de comportamento, 0s

habitos e, as vezes, as atitudes das pessoas em relacdo ao modo de execucdo das funcdes.

Concluiu-se entdo, em conformidade com o mesmo autor, que para 0 sucesso da
implantacdo de um sistema ERP é de grande importancia fazer um levantamento de
requisitos, funcionalidades e processos junto ao cliente. Para isto é fundamental a participacdo
efetiva da empresa fornecedora do software em fazer este estudo antes da implantagéo,

utilizando-se de experiéncias de seus consultores em implantagédo passadas.

2.5 RESULTADOS ESPERADOS COM A AQUISICAO DO ERP

Turban (2010) afirma que um dos principais objetivos dos ERP ¢ a integracdo de
todos os departamentos e funcdes da empresa em um sistema unificado de informatica, com

capacidade de atender a todas as necessidades da organizagéo.
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De acordo com Saccol (2003), ha varios beneficios no uso do ERP. Os principais
sdo: visdo integrada sobre os processos internos, sistema de TI integrado, aumento da
confiabilidade dos dados, atualizagdo dos dados constante, software escalavel, padronizaco
de negdcio e dados em relacdo ao mercado, possibilidade de eliminacéo de sistemas locais ou
dispersos na empresa, alta disponibilidade da informacéo, possibilidade de reducdo de custos

e de redundancias, além de maior controle das a¢oes.

Um dos principais e mais importante beneficio do ERP para a empresa é ter uma
base de dados Unica. Para onde converge todo o fluxo de informacgdo gerado pela empresa,
com a vantagem de ter uma fonte Unica e integra de toda a informacdo que a empresa gera,
desde a producdo as finangas, contribuindo com uma visdao ampla para futura tomada de
decisbes. (THIZON; MENEGAZ; LEAL, 2011, p. 9)

O ERP pode oferecer suporte a estratégia de negocio. Como as informagfes sao
armazenadas em uma Unica base de dados, sendo disponibilizadas em tempo real, torna-se
mais facil o acesso, para clientes e fornecedores, a informacdes necessarias para a realizacao
de um negdcio pela internet. (STAMFORD, 2000).

De acordo com Turban (2010), o sistema de ERP proporciona solugdes que
beneficiam e melhoram a eficiéncia, a qualidade e a produtividade da empresa, elevando o
resultado e a satisfacdo dos clientes. A operacionalizacdo de um Unico software em tempo real
permite, por exemplo, acesso imediato no controle de estoque, detalhamento do produto,
histérico de crédito do cliente e informacdes de vendas por regido, além de outras

informacdes essenciais para o negécio.

Esses beneficios sdo essencialmente derivados da visdo por atividades, da integracédo
e da padronizagdo. Os processos implementados no sistema transpdem os limites
departamentais, quebrando as barreiras funcionais. A base de dados é Unica e centralizada,
integrando e padronizando as informacdes de toda a empresa. Os dados sdo digitados uma sé
vez, o que confere confiabilidade e integridade, e ficam disponiveis imediatamente, podendo
ser acessados em tempo real por qualquer &rea. Assim, o sistema refletira sempre a situacéo
mais atual da empresa, permitindo o monitoramento em tempo real de suas atividades e
agilizando a tomada de decisdo. (MENDES; FILHO, 2002)

Em conformidade com o mesmo autor, a documentacdo das operagdes empresariais e

de todos os procedimentos e formas de negdcios suportados e documentados pelo ERP sédo
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resultados a serem destacados. A empresa ganha em controle e padronizacdo de
procedimentos e pode perder em flexibilidade. Apos a implementacdo dos processos a
empresa pode ndo ter recursos suficientes para arcar com os custos das modificagcdes. Como
consequéncia, podera desistir da mudanga, deixando de inovar, ou entdo, o sistema deixaré de

refletir a pratica empresarial.

Na secdo a seguir, serdo apresentados os fatores criticos na implementacdo de um

sistema ERP.

2.6 FATORES CRITICOS DO ERP

Schniederjans e Yadav (2013, p. 368) afirmam que o “fracasso na implementacéo de
um sistema ERP pode ser fatal para uma empresa em decorréncia do desperdicio de enormes

quantidades de dinheiro e destrui¢cao da vantagem competitiva da empresa”.

Varios sdo 0s autores que se concentram nessa tematica quando o assunto em questdo
é tal tipo de implementacdo. Sun, Ni e Lam (2015) indicam a existéncia de mais 80 de FCSs

na literatura e apontam o alto nivel de fracassos em implementacdes de ERP.

Amini e Safavi (2013) fizeram uma avaliacdo de literatura focada na implementacéo
de sistemas ERP, onde foram identificadas cerca de 70 revistas cientificas, das quais,
selecionaram os 30 artigos mais relevantes. Esses autores identificaram oito objetivos

agregadores de fatores criticos de sucesso, sendo eles:

Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso na Implementacdo de Sistema ERP
1. Ambiente cultural: importancia do treinamento e sistemas; resisténcia a mudanca; prontiddo
cultural; comunicacdo aberta e honesta; expectativas irrealistas e comprometimento social;
2. Ambiente estrutural: pressdo competitiva; disponibilidade de pessoal de TI (tecnologia da
informacdo) e especialistas de negdcio; rotatividade de empregados;
3. Software: complexidade do software; capacidade de atender a legislacdo local; foco do software;
adequacdo das premissas operacionais e regras de negécios;
4. Empresa: tamanho da empresa;
5. Caracteristicas da equipe de implementacdo: consultores experientes; capacidade de resposta da
equipe de implementacdo; empoderamento da equipe; lider do projeto; composicdo da equipe;
6. Alta geréncia: objetivos e metas claros; suporte, envolvimento e participacdo; idade e background
funcional do CEO (Chief Executive Officer);
7. Processo de implementacgdo: abordagens de implementacdo; processo de reengenharia de processo
versus modificagcBes no software; treinamento e educacéo; qualidade dos dados e precisdo; avaliacéo
do progresso do projeto; timing da implementaco;
8. Usudrios finais: atitudes relativas ao sistema ERP; envolvimento do usudrio; exercicio e tipo de
trabalho;

Fonte: Amini e Safavi, 2013. Pg. 1-23
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Analisando o quadro acima, pode-se ressaltar que a combinacdo de diversos fatores,
entre eles ambiente cultural e estrutural, usuarios finais, caracteristicas da equipe de
implantacdo, processo de implementacdo e software sdo fatores criticos que impactam
diretamente no sucesso da implementacdo de um sistema ERP.

2.7 BARREIRAS E DIFICULDADES EM IMPLANTACOES DO ERP

Em conciliacdo com Lima et al. (2001), muitas empresas calculavam de forma errada
0s custos relativos a implantacdo de um ERP. As empresas devem ter em mente que nos
custos devem estar incluidos os seguintes itens: licencas do software; hardware; servigos de

consultoria e treinamento; e ajustes apds a implantacéo.

A implantacdo normalmente é cara e demorada, sendo preciso submeter todos os
processos a uma verificacdo geral. Na pratica, a corporacdo necessita repensar toda sua
estrutura, 0o que a leva a buscar ajuda de profissionais especializados, elevando o
investimento, sendo necessaria cautela na previsdo do tempo de implantagdo e dos custos
envolvidos. (MENDES; FILHO, 2002).

Conforme Junior (2011), os obstaculos tipicos enfrentados na implantacdo de

sistemas ERP séo relacionados no quadro a seguir:

Quadro 2 - Obstaculos Enfrentados na Implantacdo de Sistemas ERP
1. Custos elevados, consultoria, treinamento e parque tecnoldgico;
2. Complexidade de customizagdo: quanto mais customizados forem os sistemas, maior sera a perda de
suas caracteristicas;
3. Resisténcias as mudancas: a questdo das pessoas € um dos fatores criticos de sucesso a
implementacdo dos sistemas ERP;
4. Compatibilidade com sistemas legados: sistemas existentes na empresa podem vir a ndo ser
substituidos por divergéncias tecnoldgicas ou incompatibilidade de linguagem de programacé&o;
5. Cultura organizacional: a orientagdo tipica funcional substituida por uma abordagem integrada
propiciada pelo ERP gera repercussao cultural;
6. Altos custos com consultorias: parte significativa dos custos de projetos dessa natureza,;
7. Treinamentos inadequados: decisBes empresariais de reducdo de custos podem fazer com que a
empresa ndo se prepare convenientemente para a mudanca;

Fonte: Junior, 2011

A implantacdo ndo pode ser encarada como mudanca de tecnologia e, sim, como um
processo de mudanga organizacional. Apos a implantacdo, ainda sdo necessarios ajustes no
sistema para solucionar os problemas de desempenho e falhas ocasionadas pela pouca
familiaridade dos usuérios. (TAURION, 1999)

Apesar da implantagédo de sistemas ERP representar um beneficio para as empresas,

para Turban et al. (2010), o processo envolve custos e riscos elevados devido a complexidade
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do processo de implementacéo e dificuldade na adesdo dos usuarios. Estes fatores, em alguns
casos, sdo 0 motivo que impedem empresas de utilizar este tipo de software para auxilio da

gestdo empresarial.

Em harmonia com Castilho e Campos (2007), o desconhecimento dos usuarios
quanto ao sistema de informacdo causa uma reacdo de resisténcia a sua implantacdo. Em
consoante com Flatau e Mondini (2013), as pessoas representam a parte mais importante de
uma organizacdo, pois 0 sucesso organizacional depende diretamente da capacidade dos

individuos para desempenhar suas atividades de forma efetiva.

Muitas empresas ndo perceberam a amplitude e a profundidade das questdes
envolvidas. E preciso avaliar a estratégia e a visdo de futuro da empresa e identificar as
necessidades de informacgdo. Segundo Mendes e Filho (2002), algumas desvantagens que as
empresas normalmente identificam na implantacdo de um sistema: ndo atendimento das
necessidades especificas dos negdcios; perda de algumas fungdes essenciais dos negdcios;
visdo superficial dos processos; dependéncia de um unico fornecedor; excesso de controles;
falta de envolvimento da alta administracdo; planejamento inadequado; perda de historico
durante a conversdo; baixa adequacao entre o sistema e o contexto empresarial do pais e falta

de suporte adequado.

De acordo com 0 mesmo autor, parece haver um despreparo das empresas em relacdo
a profundidade das mudancas que estdo por tras da implantacdo do sistema. Pois para obter
resultados significativos, é necessario rever a forma de operacdo atual e propor modificacdes
visando a potencialidade da tecnologia que serd instalada, sempre em paralelo com a visao

estratégica da empresa.

Um sistema ERP representa mais do que uma nova tecnologia a ser empregada na
empresa, uma vez que a sua implementacdo ¢ complexa e necessita de “um alto grau de
planejamento, integracdo de dados e comprometimento da organizagao” (GUPTA et al., 2014,

p.813).

A complexidade da implementacdo desses sistemas € evidenciada por Ziemba e

Oblak (2013) ao afirmarem que:

A implementacdo de sistemas ERP é um complexo desafio tecnoldgico,
organizacional e de negécio. Requer conhecimento de abordagem de processos, uma
especifica organizacdo de processos, seu ambiente, competicdo e TI. OrganizacGes
de negdcios sempre tem experiéncia significativa na implementacdo de sistemas
ERP [...] (ZIEMBA; OBLAK, 2013, p.2).
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A andlise dos procedimentos é fundamental na adocdo de um ERP e nem sempre é
realizada. E uma etapa demorada que necessita de profissionais com conhecimento do
negdcio e dos objetivos da empresa. De acordo com Mendes e Filho (2002), o resultado da
andlise pode ser a modificacdo do processo ou a adequacgdo da empresa ao sistema. Em muitas
implantacOes os processos séo completamente modificados e a empresa pode ter dificuldade

em se adaptar as mudancas do novo sistema e das novos atividades.

Concluido entdo, ainda coerente ao mesmo autor, que uma das grandes dificuldades
em implantaces de ERP é a falta de conhecimento nas ferramentas por parte dos usuérios e
da falta de apoio da alta dire¢do. A aquisicdo de um ERP muitas vezes é encarada somente
como uma mudanca de tecnologia, e ndo percebem que é mais além do que isto, pois mexe
com a organizacdo como um todo, operacGes internas poderdo ser reestruturadas. A empresa

em algumas situacdes devera se adaptar a situaces que 0 mercado impde.

2.8 PROBLEMAS E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Davenport (1998) alerta que a mesma qualidade que torna os beneficios possiveis a
aplicabilidade quase universal do ERP, também representa um perigo. O autor lembra que no
passado, as companhias desenvolviam ou adquiriam sistemas de informagéo para apoiar 0S
seus processos de negocio proprietarios, mas com os sistemas ERP esta sequéncia foi
invertida, e frequentemente o negdcio é que deve ser modificado para se ajustar ao sistema. O

autor chama a atencdo para o fato de que

O ERP é uma solucéo genérica, seu desenvolvimento reflete uma série de suposicoes
sobre a forma como as companhias em geral operam, mas é o fornecedor que define
quais ‘melhores praticas’ serdo implementadas. Portanto, em muitos casos as
suposi¢des do sistema poderdo ir contra os interesses e necessidades da companhia.
(DAVENPORT, 1998, p. 125)

Em concordancia com 0 mesmo autor, ndo eram poucos 0s casos de problemas e
fracassos enfrentados por empresas que decidiram adotar os sistemas ERP. As principais
razdes do insucesso ndo sdo de natureza técnica, mas sim de natureza organizacional. Muitas
empresas falham ao reconciliar os imperativos tecnologicos desses sistemas com suas
necessidades de negdcio. O ERP impde sua propria I6gica a estratégia, organizacao e cultura
da empresa, e nem sempre essa logica satisfaz as necessidades e aos objetivos da organizagao.

O autor ressalta que
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Algum grau de customizacdo é possivel, porém a complexidade do sistema faz com
que algumas modificacdes essenciais sejam impraticaveis. Como resultado, a
maioria das companhias que instalam sistemas ERP precisa adaptar ou mesmo
redesenhar completamente seus processos para se ajustar as exigéncias do sistema.
(DEVENPORT, 1998, p. 125)

Os autores Umble, Half (2002) afirmam que a estrutura organizacional e 0s
procedimentos encontrados em muitas empresas ndo sdo compativeis com a estrutura e tipos
de informacéo oferecidas pelos ERP. Essas caracteristicas fazem com que esses sistemas
introduzam a sua propria l6gica de funcionamento e imprimam mudangas nas estratégias

empresariais.

N&o ha duvida de que o ERP ndo é um sistema de informagfes comum. Como
destacam Wood Jr. e Caldas (2000), “um sistema ERP ndo ¢é apenas tecnologia, mas
tecnologia ¢ mudanga”. Este conceito tradicional afirmado pelos autores acima, continua
sendo considerado até hoje. Talvez seja até mais mudanca do que tecnologia. Os autores
colocam que prevalece nas empresas uma visdo reducionista do processo de mudanca que tém
de enfrentar ao adotarem um ERP. As pessoas envolvidas tendem a ver a maneira como uma
simples implantagdo de um sistema de informagdo, somente um novo aparato tecnoldgico

acompanhado de reengenharia, comunicagdes e treinamentos.

Para Lima et al. (2003), ao adotar um ERP, o objetivo basico ndo € colocar o
software em producdo, mas melhorar os métodos de negdcios usando tecnologia da
informacdo. Mais do que uma mudanca de tecnologia, a adogdo desses sistemas implica um

processo de mudancga organizacional.

Wood Jr. e Caldas (2000) defendem que, antes de implantar um sistema ERP, é
fundamental que a empresa abandone a visdo reducionista e entenda a natureza
transformacional desta ferramenta. E, para obter os beneficios da transformacéo para a gestdo
por processos, ressaltam os autores, € necessario que a organizacdo desenvolva uma visao
orientada a procedimentos e estimule o desenvolvimento de habilidades individuais sobre as

maneiras de negocios.

E afirmado por Souza e Zwicker (2000), destacando que a etapa de implementagéo é
a mais critica de todas, visto que envolve mudangas organizacionais profundas, implicando
em alteragdes nas tarefas e responsabilidades de individuos e departamentos, bem como nas

relacOes entre os diversos departamentos e também entre os individuos.
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Segundo Koch (2002), para obter o maximo do sistema ERP a empresa tem que se
empenhar em fazer os usuarios adotarem os métodos de trabalho delineados pelo software. Se
0s usuarios ndo entenderem que esses novos métodos sdo melhores do que os que eles usam
atualmente, eles resistirdo em usar o ERP ou véo querer que a T1 faga alteracfes para torna-lo
compativel ao seu modo atual de trabalho. E o0 autor ressalta: “¢ ai que muitos projetos de

ERP fracassam”.

Saccol (2003) elencava as principais desvantagens: as mudancgas ndo dependem t&o
somente do ERP; podem ocorrer resisténcias ao uso do sistema; h&d empresas que nao
alcancam as mudancas de natureza comportamental; estabelece-se a dependéncia ao
fornecedor do ERP; pode haver perda de funcionalidades em relacdo aos sistemas
anteriormente utilizados; aumento do nivel de padronizacdo em detrimento as solucgdes locais
e eventualmente criativas; repercusséo sistémica de erros; dificuldade de acessar informacdes;
reducdo de pessoal e aumento de controle sobre as pessoas com impactos no fator

motivacional.

Quase invariavelmente o ERP exigia que as pessoas mudem a forma como fazem seu
trabalho, mas as pessoas ndo gostam de mudar. Fazer as pessoas usarem o software para
melhorar a forma como trabalham é, sem ddvida, o maior desafio. Se a empresa for resistente

a mudanca, o projeto de implantacdo do ERP tera grandes chances de falhar (KOCH, 2002).

Um conceito consolidado e que ndo obteve mudanca, é a afirmacdo dos autores
Souza e Zwicker (2000), onde destacam que é essencial de que todos estejam conscientizados
de que as mudancas organizacionais decorrentes da adogdo de um sistema ERP buscam, e
devem conduzir a otimizacdo global dos processos da empresa em contrapartida a otimizagédo
localizada de atividades departamentais. Portanto, os usudarios, principalmente, devem ser
preparados para uma mudanca cultural da visdo de dono da informacéao para a de responsavel

pela informagéo.

Langenwalter (2000 apud CARNEIRO, 2005) relatava alguns fatores que levaram a

implementacdes de sistema ERP falharem, sdo elas apresentadas no Quadro 3:
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Quadro 3 - Fatores Que Levaram Implementacdes de Sistemas ERP Falharem
1. Desejo de que o novo sistema ndo tenha sucesso: decorrente do medo que as pessoas tém de perder o
emprego ou de falhar, e também porque o sistema reduz a importancia social das pessoas ao
automatizar os processos e reduzir os contatos;
2. Sentimento de ndo necessidade de um novo sistema: por sentirem-se confortaveis com a situacdo
atual, os funcionarios tornam-se resistentes as mudancas;
3. Desconhecimento de conceitos basicos do sistema: novos conceitos sdo implantados, o usuario
precisa entender como 0s processos do negécio funcionam, e a curva de aprendizagem € alta,
implicando em dificuldades e erros constantes na fase inicial de utilizacéo.

Fonte: Carneiro, 2005. Pag. 184

Vosburg e Kumar (2001 apud CARNEIRO, 2005) concluiram que, para terem

sucesso na implantacdo do sistema ERP, as organizagdes tem que dedicar atencdo a uma série
de questbes, dentre as quais estdo: os responsaveis devem reconhecer que os dados sd&o um
recurso organizacional valioso e devem educar 0s usuarios neste conceito; deve haver uma
preparacdo prévia dos usuarios para a mudanga, e as expectativas quanto as novas
responsabilidades devem ser esclarecidas para evitar conflitos; os usuarios devem ter tempo
para se acostumarem as mudancas e aceitarem as alteracdes na sua forma de trabalho, de
forma a minimizar o impacto na cultura organizacional e de que os usuarios devem receber

treinamento continuo.

De acordo com Koch (2002), havia quase uma unanimidade entre 0s experientes
implementadores de ERP, de que o treinamento é o item mais subestimado no orcamento. As
despesas de treinamento sdo altas porque os usuarios quase invariavelmente tém que aprender

um novo conjunto de processos, ndo s6 uma nova interface de software. Ele ressalta

Lembre-se que, com o0 ERP, o pessoal de finangas estara usando 0 mesmo software
que o pessoal do estoque, e ambos estardo inserindo informagdes que afetam o outro.
Para fazer isto com preciséo, eles necessitam ter um entendimento muito mais amplo
de como os outros na companhia fazem os seus trabalhos do que eles tinham antes
do ERP chegar. [...]. Assim, pegue tudo o que foi orcado para o treinamento no
sistema ERP e multiplique por dois ou trés. Sera o melhor investimento no ERP que
vocé jamais fez. (KOCH, 2002, p. 1)

Porém, segundo Smit (2000 apud CARNEIRO, 2005), € comum que o treinamento
seja deixado para o final, quando as atividades estdo atrasadas e tudo precisa ser feito com
pressa. Devido a pressa, os treinamentos acabam ficando abaixo das expectativas. O autor
previne que, além do tempo, é necessario reservar boa parte do orgamento para o treinamento,
pois um treinamento efetivo consumia cerca de 20% ou mais do orgamento destinado ao

projeto.
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2.9 PERFIS DE USUARIOS

Conforme Pfleeger (2004), dois tipos de pessoas utilizam um sistema: 0s usuarios e
os operadores. Pode-se pensar neles como sendo o chofer e os mecéanicos. A principal fungéo
de um automovel é propiciar um meio de transporte. Um chofer utiliza um carro para ir de um
lugar a outro. Entretanto, os servicos de um mecéanico garantem ao chofer a possibilidade de
dirigir o carro. Na verdade, o mecanico pode nunca dirigir o carro, mas sem as funcées

realizadas por ele, o carro ndo poderia funcionar.

De acordo com 0 mesmo autor, um usuario utiliza as principais fungdes do sistema,
com propésito de ajudar a resolver suas funcdes do dia-a-dia, a nivel de operar o sistema ERP,
alimentando suas informacdes diariamente. O usudrio utiliza o software em si para auxiliar
suas atividades diarias e manter uma produtividade estavel, sendo auxiliado pelos beneficios
que um sistema ERP propde. Por conta disto, o usuario conhece as fungbes primarias do

sistema, a nivel operacional.

Contudo, frequentemente, um sistema tem tarefas suplementares que apoiam as suas
principais funcdes. Essas funcdes auxiliares, geralmente, ndo sdo realizadas diretamente pelos
usuérios. Em vez disso, um operador as realiza, a fim de apoiar o trabalho principal.
(PFLEEGER, 2004)

Em conciliagdo com o mesmo autor, algumas vezes, 0 usuario e o operador sao a
mesma pessoa. Entretanto, as tarefas dos operadores e usuarios tém objetivos diferentes, por

iss0, 0 treinamento de cada funcdo enfatiza diferentes aspectos do sistema.

Na secdo a seguir, é relatado qual o tipo de treinamento que cada um dos perfis de

usuarios deve possuir.

2.9.1 Treinamento do Usuario

Segundo Pfleeger (2004), o treinamento dos usuarios tem como base, principalmente,

as principais funcdes do sistema e a necessidade de o usuério de poder acessa-las.

Ao mesmo tempo, 0s usuarios ndo precisam saber sobre as operacfes internas do
sistema. Eles podem ordenar com conjunto de registros, sem saber qual é o algoritmo de

ordenacdo usado. Um usuario que estiver acessando o sistema também ndo precisa saber
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guem mais 0 estd acessando ao mesmo tempo, ou em qual disco as informacdes solicitadas
estdo armazenadas. Como essas funcdes ndo sdo essenciais ao sistema, e sim sdo funcgdes de

apoio, elas sé dizem respeito ao operador. (PFLEEGER, 2004)

O mesmo autor explica que o treinamento do usuério introduz as fungdes primérias,
de modo que eles entendam quais séo as fungdes e como elas séo realizadas. O treinamento se
relaciona a como as funcbes sdo realizadas atualmente e a como elas serdo realizadas
posteriormente, com as novas funcdes. Fazer isso é dificil, pois 0s usuarios sao,
frequentemente, obrigados a interromper as atividades com as quais estdo familiarizados, de

modo a aprender novas atividades.

Conforme Pfleeger (2004), o foco no treinamento do usuario € deixa-lo capacitado
em operar e utilizar o sistema da melhor maneira possivel, potencializando ao maximo o uso,
para melhor aproveitamento de todos os recursos. Neste treinamento, sdo exercitadas praticas
do dia-a-dia, agbes em telas e execucdo de rotinas em sua sequéncia, com intuito de deixar o
usuario mais bem acostumado com seu layout de tela, para melhor efetivacdo quando iniciar o

processo de producao.

Em consonancia com Pfleeger (2004), é de extrema importancia que 0 USUArio
treinado participe ativamente da capacitacdo e ndo apenas escute como um receptor, pois isto
pode demonstrar sinais de ndo entendimento do conteddo demonstrado, desinteresse pelo
recurso ou até mesmo resisténcia por uma mudanca organizacional ou de processo. E preciso
convencer o papel de usuario que os beneficios em utilizar o ERP serdo os mais diversos

possiveis, mostrando que o software em si trabalha para a pessoa, e ndo a pessoa a ele.

E essencial que o usuério realize o processo pratico dentro do seu treinamento, pois
desta forma, o mesmo estara interagindo com 0 novo programa e processo, ndo se
preocupando com possiveis duvidas ou erros, pois estard acompanhado da equipe de
consultores da empresa fornecedora do software, para que Ihe possa auxiliar em quaisquer
dificuldades, visto que as ddvidas apenas surgem no momento da pratica de execucao e nédo
no treinamento. (PFLEEGER, 2004)
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2.9.2 Treinamento do Operador

Pfleeger (2004) afirma que o foco do treinamento do operador é a familiaridade com
as funcdes de suporte do sistema. Esse treinamento aborda como o sistema funciona, em vez
de o que o sistema faz. Aqui, € menos provavel a interferéncia de tarefa, a menos que o

sistema se pareca muito com outro com que o operador ja trabalhou.

A escolha de quem se dard como papel de usuario operador deve ser pela propria
equipe de consultores da empresa fornecedora de software, em conjunto com a empresa
cliente, observando algumas métricas importantes para melhor escolha do usuario a assumir
este papel. As métricas utilizadas sdo: maior experiéncia no setor, consequentemente
possuindo um maior conhecimento e plena capacidade no uso de sistemas. (PFLEEGER,
2004)

O mesmo autor afirma que os operadores sdo treinados em dois niveis: 1) como
acionar e executar um novo sistema; e 2) como oferecer suporte técnico aos USUArios.
Primeiro, os operadores apreendem determinados aspectos, por exemplo, como configurar o
sistema, como permitir ou negar 0 acesso ao sistema, como determinar o tamanho das tarefas
ou 0 espago em disco e como monitorar e aumentar o desempenho do sistema. Em seguida, os
operadores se concentram nas especificidades do sistema desenvolvido: como recuperar
arquivos ou documentos perdidos, como realizar a comunica¢do com outros sistemas e como

solicitar uma variedade de procedimentos de apoio.

Conforme Pfleeger (2004), o operador é um tipo de perfil de usuério de ERP com um
conhecimento aprimorado, voltado a exercer a funcdo de apoio aos usuarios em suas
dificuldades. Por possuir um maior conhecimento, o operador consegue auxiliar usuarios a
resolverem possiveis problemas ou davidas em seu cotidiano, além de receber e entender

possiveis novas demandas futuras, solicitadas pelos usuarios, a nivel de negocio ou processos.

Em harmonia com Pfleeger (2004), o operador exerce papel de gestor, apoiando o
trabalho principal do usuério e exercendo fungdes auxiliares, estas muitas vezes nao
realizadas diretamente pelos usuarios. O operador, por possuir uma compreensdo mais
aprofundada, tem seu foco em saber como o sistema funciona, ao inves de saber como o

sistema faz.
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E deixado claro que o papel do operador ao usuério é lhe auxiliar em quaisquer
dificuldades apresentadas, pois 0 mesmo estd capacitado a interagir e resolver qualquer
problema ja relatado em treinamentos. (PFLEEGER, 2004)

Pfleeger (2004) explica que caso o operador ndo consiga auxiliar o usuario, seja por
uma situacdo atipica ndo passada nos treinamentos ou entdo um erro realmente de sistema, o
operador tera como fungdo encaminhar esta demanda detalhadamente a empresa fornecedora
do software. Portanto, o usuario ndo tera contato diretamente com a empresa fornecedora,
pelos motivos de se possuir um usudrio especialista e melhor capacitado para
encaminhamentos de demandas, no qual conhece muito bem o processo, permitindo que ele

consiga encaminhar uma demanda mais claramente.

Em concordancia com o mesmo autor, o operador trabalhara também como
intermediério entre o usuério e o analista do software ERP, facilitando assim a comunica¢do
para eventuais modificacbes ou aprimoramento do sistema ERP em si, ou em eventuais
demandas de novas regras de negocio exigidas no mercado. Algumas vezes, 0s usuarios tém
dificuldades em explicar aos analistas porque o sistema deveria ser modificado ou
aprimorado. Os especialistas aprendem a linguagem dos usudrios e a dos analistas, permitindo
com isto, evitar problemas de comunicacdo que, frequentemente, ocorrem entre 0 USUArio e 0

analista.

2.9.3 Usuérios Especialistas

Pfleeger (2004) relata que algumas vezes, ndo é o suficiente ver uma demonstragdo
ou participar de uma aula. E preciso exercitar a fungio, para poder se convencer de que se

pode controlar o sistema.

Conforme mesmo autor, neste caso, € Util designar um ou mais usuarios ou
operadores como monitores. Os especialistas sdo treinados antecipadamente aos demais
usuarios e, em seguida, realizam a demonstragdo ou atuam como monitores em sala de aula.
Com isto, 0s outros alunos se sentem mais confiantes, pois sabem que os especialistas que
controlam as técnicas sdo usuarios, assim como eles, no qual conseguiram dominar as
técnicas. Portanto, os especialistas convencem os alunos de que 0 que parece impossivel €, na

verdade, possivel.
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Somente operadores poderdo se tornar usuarios especialistas, e esta escolha se dara
pela equipe de consultores da empresa fornecedora, levando em conta algumas métricas para
escolha dos individuos para estes papéis. (PFLEEGER, 2004)

Entre as métricas observadas por Pfleeger (2004) estdo: maior experiéncia no setor,
plena capacidade no uso de sistemas e melhor comunicacdo, sendo observado principalmente

aspectos de boa comunicacéo e boa pratica em sistemas.

Seguindo afirmacdo do mesmo autor, caso ndo houver mais de um operador para
treinamento, automaticamente esta pessoa apds a capacitacdo, se denominara com o papel de
usuario especialista. Podera ocorrer casos em que serdo treinados dois ou mais operadores,
porém o que se melhor destacar nos critérios descritos acima, é denominado o usuario

especialista.

Segundo relatado por Pfleeger (2004), o usuério especialista, passando por todas as
etapas de configuracdo e operacdo, estd pronto para utilizar o sistema da melhor maneira
possivel, preparado para agir e resolver qualquer situacdo que envolva manutencdo. Por ter
adquirido conhecimento aprofundado sobre todo o processo, ele desempenha um papel
bastante importante de auxiliar como um apoio aos treinamentos de usuério, contribuindo nas
demonstraces e trabalhando indiretamente no convencimento do usuério de o que esta sendo
proposto, é possivel realizar e que ndo ha grandes dificuldades, tentando amenizar ao maximo
possiveis grandes mudancas que possam afetar a rotina de trabalho do usuario ou uma

possivel resisténcia as mudancas propostas.

Pfleeger (2004) ainda afirma que este ponto é importante, pois se 0 usuario nao se
convencer de que aquilo Ihe trara beneficios, a implantacdo podera fracassar, caso ndo se

tenha a total dedicacdo do usudrio especialista e o total convencimento por parte do usuério.

Os usuarios especialistas também podem ser instrutores flutuantes, depois que o
periodo de treinamento terminar. Eles agem como consultores, respondendo a questdes e
ficando a disposi¢do dos outros, quando necessério. Muitos usuarios que ndo se sentem a
vontade em perguntar algo, na aula, ndo hesitariam em recorrer a um usuario mais experiente,

para fazer a mesma pergunta. (PFLEEGER, 2004)

Pfleeger (2004) destaca que durante a capacitagcdo de usuarios, o usuario especialista
da empresa cliente deve estar atento ao entendimento do processo por parte do usuario,

prestando atengdo em suas interacdes e reacdes, podendo interromper ou até mesmo colaborar
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junto com os consultores da empresa fornecedora de software, quando necessario, para que se
possa explicar com outros exemplos ou exemplificar como o0 processo apresentado se encaixa

no fluxo de trabalho da sua empresa.

E relatado por Pfleeger (2004) também que o seu papel ndo se limita apenas aos
treinamentos, sendo possivel 0 mesmo exercer papel de operador, auxiliando diretamente 0s
usuarios no seu cotidiano, esclarecendo davidas ou resolvendo problemas. Além disso, 0
operador como usuario especialista tera também a funcdo de revisor de documentacdo e
publicador deste material, junto a uma base de conhecimentos, que é relatado nas préximas
sessdes. Os usuarios especialistas ddo ao analista de sistemas um feedback sobre a satisfagdo

dos usuarios com o sistema e a possivel necessidade de treinamento adicional.

2.10 APOIO PARA O TREINAMENTO

O treinamento pode ser feito de varias maneiras. Ndo importa por quanto tempo o
treinamento é fornecido, ele deve oferecer informacGes para 0s usuarios e operadores em
todos 0s momentos, e ndo apenas quando o sistema é entregue pela primeira vez. Algumas
vezes, se 0S Usuarios se esquecem de como acessar um arquivo ou de como utilizar uma nova
funcdo, o treinamento inclui métodos para que 0 usuario possa encontrar e apreender essa
informacdo. (PFLEEGER, 2004)

Em harmonia com Pfleeger (2004), ficard a cargo apenas da empresa cliente, apds
receber esta documentacdo, realizar sua atualizacdo constante, sempre adicionando novas
situacdes, atualizando informacfes ja inseridas ou revisando o conhecimento armazenado,
registrando relatos que se passaram em seu cotidiano, isto é, aumentando crescentemente a

base de conhecimento em volume com o passar do tempo, nunca deixando de ser atualizada.

De acordo com 0 mesmo autor, apds a disponibilizacdo da base de conhecimento
pela empresa fornecedora, a mesma ndo tera mais acesso as informacdes registradas pela
empresa cliente, ou seja, 0 conhecimento capturado, reestruturado e armazenado ficara apenas
disponivel e acessivel a empresa cliente, passando também a responsabilidade de atualizacdo

e revisao a cargo dela, delegando esta funcéo.

Seguindo Pfleeger (2004), as informacdes registradas pela empresa cliente apenas

terdo peculiaridades de cada cliente, ou de cada regido, portanto, o conhecimento capturado e
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armazenado ap0s o periodo de implantacdo trata apenas de beneficios a ela propria, € nédo

mais a empresa fornecedora.

Com o apoio de materiais de treinamento especificos para cada tipo de usuario, a
efetividade no treinamento tende a aumentar, pois nestes materiais existira as experiéncias ja
vividas e registradas pelos colaboradores, sendo facil a demonstracao e entrega de situacdes ja
passadas anteriormente a novos colaboradores, sejam eles feitos em treinamento novos ou

revisdes de treinamentos, sendo enfatizado um ganho de conhecimento. (PFLEEGER, 2004)

Marinho e Faganha (2001) definem que no uso corrente, a efetividade diz respeito a
capacidade de se promover resultados pretendidos; a eficiéncia denotaria competéncia para se
produzir resultados com dispéndio minimo de recursos e esforcos; e a eficacia, por sua vez,
remete a condi¢cbes controladas e a resultados desejados de experimentos, critérios que, deve-
se reconhecer, ndo se aplicam automaticamente as caracteristicas e realidade dos programas

sociais.

Pfleeger (2004) consonancia que este material capturado, desenvolvido, organizado e
armazenado terd muita relevancia para apoiar 0S usuarios e manter uma base de

conhecimentos ativa junto a organizacdo, agregando valor a ela.

Na secdo a seguir, serdo apresentados quais documentos e quais 0s tipos de

documentacao relevantes para apoiar 0s usuarios em treinamentos.

2.10.1 Documentos

Conforme afirma Pfleeger (2004), a documentacao formal acompanha todo o sistema
e apoia o treinamento. Os documentos contém todas as informagbes necessarias para a
utilizacdo do sistema de maneira apropriada e eficiente. Disponiveis em manuais especificos
ou on-line, os documentos ficam a disposi¢ao dos usuarios e operadores, enquanto o sistema

esta em funcionamento.

Frequentemente, 0s manuais do sistema sdo parecidos com o de um proprietario de
automovel, servindo como referéncia e devendo ser utilizados quando surgir um problema ou
uma questdo. Vocé nao precisa ler todo o manual do seu carro antes de colocar a chave na
ignicdo e dirigir, da mesma maneira, 0s usuarios e operadores nem sempre leem 0s

documentos referentes ao treinamento antes de tentar utilizar o sistema. (PFLEEGER, 2004)
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Condizente com Pfleeger (2004), a documentacdo € parte de uma abrangente
abordagem de treinamento. A qualidade e o tipo de documentagcdo podem ser fundamentais

ndo somente para o treinamento, mas também para o sucesso do sistema.

Pfleeger (2004) destaca que os treinamentos terdo como uma base de apoio
documentacdes e manuais do sistema ERP em si, disponibilizados pela empresa fornecedora
do software ERP, contendo informacGes importantes quanto a aspectos de processos, fluxos
de funcdes e passo a passo para a realizacdo das atividades e rotinas. Os documentos contém
todas as informacdes necessarias para a utilizacdo do sistema de maneira apropriada e

eficiente pelos usuarios.

Geralmente, a documentacdo fornecida pela empresa de ERP é genérica, ndo
podendo focar em pontos especificos, pois varia de cada organizacdo, dependendo da regra de
negdcio que cada uma utiliza ou qual o ciclo de operagdo utilizados por ela dentro do seu
sistema ERP. (PFLEEGER, 2004)

Segundo 0 mesmo autor, a medida que a base de conhecimento for sendo atualizada
no dia-a-dia da empresa cliente, a mesma devera ser utilizada em proximos treinamentos,

sempre tendo novas situagdes a serem demonstradas em futuras revisoes.

Pfleeger (2004) evidéncia que é exigido que este material de apoio esteja
disponibilizado segundo orientacdes das boas praticas adotadas pela metodologia KCS,
propondo a entrega de um documento estruturado, detalhado, revisado e atualizado, sendo

apresentado por resultado final uma qualidade de documentacao elevada.

2.10.2 Tipos de Documentacgdo

Existem diversas consideragfes envolvidas na elaboragédo do treinamento e dos
documentos de referéncia. Todas essas consideragdes sdo importantes para determinar se a

documentacao € utilizada com sucesso. (PFLEEGER, 2004)

Pfleeger (2004) afirma que considerando o publico alvo, um sistema baseado em
computadores € utilizado por uma variedade de pessoas. Além dos usuarios e operadores,
outros membros da equipe de desenvolvimento e os profissionais do cliente leem a

documentacao, quando surgem duvidas ou quando séo realizadas as mudancas propostas.
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O mesmo autor defende que deve-se comecar o0 projeto completo da documentagéo
considerando o publico-alvo. Os manuais e guias podem ser escritos para 0S USUArios,

operadores, profissionais de suporte a sistemas, e outros.

Em harmonia com Pfleeger (2004), esta documentacdo deve ser desenvolvida e
distribuida pela empresa fornecedora, considerando seu publico alvo; ou seja, uma
documentacao especifica voltada aos usuarios que irdo utilizar o sistema diariamente em seus

processos, como também, uma documentacgéo especifica aos operadores.

Estas documentacgdes, criadas especificamente para cada tipo de usuario que for
treinado, abordara todas as informacdes necessarias para a utilizacdo do sistema de maneira a
ser possivel, entender o processo e possibilitar também esclarecimento de davidas, conforme
Pfleeger (2014) relata.

2.11 DEMONSTRACOES E AULAS

Segundo Pfleeger (2004), as demonstracdes e aulas proporcionam a individualizagéo
do treinamento, onde 0s usuarios e operadores respondem positivamente. As necessidades dos
usuarios sdo bastante importantes. A demonstracdo ou aula enfoca em um aspecto especifico
do sistema. Geralmente, as demonstracGes e aulas sdo organizadas como uma série de
apresentacdes, de modo que em cada aula da série é ensinada uma funcdo ou um aspecto do

sistema.

O material de uma aula de treinamento ou demonstracdo deve ser dividido em
unidades de apresentacgdes, e 0 enfoque de cada unidade deve ser limitado. Muito material de
uma vez pode gerar confusdo. Assim, é preferivel realizar sessGes curtas, em vez de sessdes
longas. (PFLEEGER, 2004)

O mesmo autor afirma que as demonstracfes e aulas devem ser flexiveis e
dindmicas, no que se compete em ensinar o que deve ser feito, além de possibilitar o usuario

praticar a funcdo demonstrada.

Pfleeger (2004) relata que as demonstracGes e aulas, geralmente, incluem diversas
maneiras de reforcar o que os alunos estdo apreendendo. Ouvir, ler e ver como uma funcéo
funciona ajuda a lembrar das fungdes e técnicas mais facilmente. Para muitas pessoas, uma

apresentacdo verbal prende a atengdo por mais tempo do que uma apresentacdo escrita.



40

Um fator fundamental no sucesso das demonstracGes e aulas relatado por Pfleeger
(2004) é dar ao usuario um retorno. O instrutor deve neste caso oferecer todo o incentivo
possivel. O treinamento é bem-sucedido somente se satisfazer as suas necessidades, e se
utilizar a sua capacidade. As preferéncias pessoais, 0s estilos de trabalho e as pressdes

organizacionais desempenham um papel nesse sucesso.

2.12 NECESSIDADES DE TREINAMENTOS ESPECIAIS

Em conformidade com Pfleeger (2004), geralmente, os usuarios e operadores sao
treinados em um curso intensivo e completo sobre o uso do sistema. Frequentemente, 0
treinamento comecga com aspectos basicos, que sdo introduzidos lentamente e examinadas
completamente. Esse treinamento completo é oferecido durante a entrega do sistema para

aqueles que o utilizardo.

Contudo, posteriormente, novos usuérios poderdo substituir os usuérios treinados,
geralmente devido a modificacdes nas atribuicGes de cargos. Nesses momentos, devera ser
possivel realizar novos treinamentos, a fim de mostrar aos usuarios iniciantes como o sistema
funciona. (PFLEEGER, 2004)

Algumas vezes, 0s usuarios querem atualizar seus conhecimentos sobre o sistema,
seja apreendendo coisas que ndo foram abordadas no treinamento original, como também em
funcBes ja apresentadas, porém nédo absorvidas, pelo grande volume de informacao repassado
de uma sé vez. Frequentemente, 0s usuarios gostam de revisar algumas das funcdes

originalmente apresentadas nas sessdes iniciais de treinamento. (PFLEEGER, 2004)

Em consoante com 0 mesmo autor, problema semelhante é encontrado por usuarios
gue utilizam o sistema com pouca frequéncia. O conhecimento adquirido no treinamento pode

ser facilmente esquecido para aquelas func¢des que néo séo executadas regularmente.

Sem o treinamento de revisdo, Pfleeger (2004) relata que os usuarios e operadores
tendem a realizar somente as fungdes com as quais se sentem a vontade, podendo deixar de

empregar outras fungdes do sistema que poderiam torna-los mais eficientes e produtivos.
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2.13 CONSIDERAGCOES FINAIS

Por fim, este capitulo tratou os conceitos gerais de sistemas ERP e suas
caracterizacdes, onde foi enfatizado aspectos relevantes para o seu pleno sucesso na
implementacdo, ressaltado fatores criticos que devem ser observados no processo de
implantacdo para se obter o resultado esperado. Foi demonstrado também quais perfis de
usuarios utilizam um sistema ERP, sendo tratado suas funcdes e as formas para a sua
capacitacdo, tendo como apoio documentacdes e auxilio de usuarios especialistas em seu

treinamento.

No capitulo a seguir, serd introduzido conceitos e caracteristicas a sobre gestdo de
conhecimento, além de retratar de que forma é produzida o conhecimento a nivel

organizacional, juntamente com o alinhamento estratégico.



42

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo, € apresentada uma revisdo tedrica sobre gestdo de conhecimento
(GC). O objetivo dele € abordar definicBes e conceitos, 0 seu uso nas organizacfes e sua
importancia para elas, tipos de conhecimento existentes, alem de como o conhecimento deve

ser mapeado e alinhado estrategicamente.

3.1 DEFINICAO

Gestdo do Conhecimento é a construcdo, aplicacdo e atualizacdo sistematica,
explicita e deliberada de conhecimento para maximizar a eficacia relativa a conhecimento das
empresas e o0 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 (KNOWLEDGE
RESEARCH INSTITUTE, 2014).

O trecho “construgdo, aplicagdo e atualizagdo sistematica, explicita e deliberada de
conhecimento para maximizar a eficacia relativa a conhecimento das empresas” claramente
denota que a gestdo de conhecimento é um processo continuo, e as palavras-chave para isso
sdo construcado, aplicacdo e atualizacdo. O ciclo engloba esses trés aspectos continuamente
(STATDLOBER, 2016).

Ainda em conformidade o mesmo autor, “construcgdo, aplicagdo e atualizagdo” do
conhecimento, poderia tambem compreender o conceito com outra definicdo de gestdo do
conhecimento, mais sintética, utilizada por Vvéarios autores: captura, organizagao,

armazenamento, disseminacdo e atualizacdo de conhecimento.

Para Hernades et al. (2000), a GC é um processo pelo qual uma organizagédo
consciente e sistematicamente coleta, cria, organiza, compartilha e quantifica seu acervo de

conhecimentos para atingir seus objetivos estratégicos.

Um entendimento simples e interessante é dado por Teixeira Filho (2000, p.22), em

que a gestao do conhecimento pode ser vista como “uma colecdo de processos que governa a
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criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da

organizagao”.

GC é o processo sistematico, integrado e transdisciplinar que promove atividades
para criacdo, identificacdo, organizacdo, compartilhamento, utilizacdo e protecdo de
conhecimentos estratégicos, gerando valor para as partes interessadas (SBGC, 2013).

Os autores Davenport e Prusak (2003) defendem que o conhecimento € valioso e leva
inevitavelmente a acdo, permitindo que, as organiza¢fes passem a tomar decisdes mais

assertivas.

Uma organizagdo orientada para o conhecimento “possui informagdes e
conhecimento que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia e
criatividade” (CHOO, 2006, p.17).

Segundo o mesmo autor, 0 uso do conhecimento poderd, dessa forma, potencializar
uma organizagdo para Se tornar uma comunidade de conhecimento com capacidade e
habilidade de buscar significados as mudancas ambientais, ou seja, de criar sentido pelo
desenvolvimento de significados compartilhados, de inovar ao criar novos conhecimentos, de
construir conhecimentos por meio do compartilhamento das informag6es organizacionais, e
tomar decisbes mais assertivas, por meio de procedimentos que diminuam as incertezas e
ambiguidades. Ainda seguindo este pensamento, Choo (2006) propde alguns pressupostos
sobre 0 uso estratégico da informacdo e que define como arenas de uso da informacdo: criar

significado, construir conhecimento e tomar decises.

Rossetti e Morales (2007) defendem que a GC envolve o gerenciamento de ativos
intangiveis de diferentes naturezas: pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais,
organizacionais e de redes. E, também, conhecimentos estruturais, que servem de base

tecnoldgica para a estocagem, a melhoria e o fluxo dos bens intangiveis.

Em concordancia com Rossetti at al. (2008), a GC é, por assim dizer, a capacidade de
lidar de forma criativa com as diferentes dimensdes do conhecimento. Isso envolve a sua
criacdo, a partir de dados, sua transformacdo em informagdes, e, a partir da analise dessas
informacdes, sua transformacdo em conhecimento propriamente dito. A eficacia do
conhecimento depende de sua contextualizagdo, categorizagdo, armazenamento, uso e

disseminacéo, correcdo, compilagéo e reutilizagéo.
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3.2 USO DO CONHECIMENTO

Conforme Santiago (2004), as empresas devem entender que o conhecimento se
tornou um ativo mais importante e indispensavel, por ser a principal matéria-prima com a qual
todas trabalham. A partir deste entendimento, € possivel observar o quanto ele é mais valioso

e poderoso que qualquer outro ativo fisico ou financeiro.

Conveém ressaltar em harmonia com 0 mesmo autor que uma das grandes
caracteristicas do conhecimento é o fato dele ser altamente reutilizavel. Quanto mais utilizado

e difundido o conhecimento, maior o seu valor.

A maioria dos problemas sobre a disponibilidade de conhecimentos nas organizac6es
recai nas seguintes questdes: problemas com transferéncia do conhecimento; erros devidos a
falta de conhecimento; conhecimento critico nas maos de poucas pessoas; impossibilidade de
medicdo do uso do conhecimento; perda de conhecimentos relevantes nos momentos

adequados e falta de processos de compartilhamento. (SANTIAGO, 2004)

Ainda segundo o mesmo autor, o grande desafio das empresas é desenvolver uma
metodologia que torne possivel a reutilizacdo do conhecimento existente na organizacdo, bem

como o uso de meios para captagdo de novos.

Choo (2006, p. 180) sustenta a ideia de que “enquanto o conhecimento permanece
pessoal, de modo que ndo possa ser facilmente compartilhado, as organiza¢bes nao

conseguem multiplicar o valor dessa experiéncia”.

3.3 CONCEITOS

Os trés conceitos fundamentais da gestdo de conhecimento sdo dados, informagéao e

conhecimento.

Dado é um elemento da informacéo, pode ser um conjunto de letras, notas de um
aluno ou uma serie de elementos, que, isoladamente ndo transmita nenhum conhecimento,
nem contenha um significado claro (REZENDE; ABREU, 2000). Ja Turban (2010) classifica
dado como itens que "referem se a descricdo elementar das coisas, eventos, atividades e
transacdes que sdo registrados, classificados e armazenados, mas ndo sdo organizados para

fornecer qualquer significado especifico”.
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Statdlober (2016) determina dado como um conteldo qualquer que pode ser

observado. Pode ser um fato, uma medicdo, uma estatistica.

A informagdo ¢ “[...] todo o dado trabalhado, 1til, tratado, com valor significativo
atribuido ou agregado a ele com um sentido natural e légico para quem o usa" (REZENDE;
ABREU, 2000, P.60). Turban (2010) denomina a informac¢do como sendo dados que foram
organizados, de modo que tenham um significado e um valor para o destinatario. De acordo
com Statdlober (2016), informacdo é um contetido que representa dados analisados, ganhando

assim contexto. Essa é a diferenciacdo fundamental, o contexto representando um significado.

A informacdo, apds ser trabalhada por pessoas e pelas tecnologias de informacéo, de
forma a possibilitar a geracdo de cenarios, simulacGes e oportunidades (agregando valor
relevante e propoésito definido), pode ser entendida como conhecimento (REZENDE;
ABREU, 2000).

Também se entende conhecimento como [...] "dados e/ou informagdes que foram
organizadas e processadas para transmitir entendimento, experiéncia, aprendizagem
acumulada e pericia no que se aplica ao problema ou atividade em questdo” (TURBAN et al.,
2010, p.59). Conforme Statdlober (2016), o conhecimento representa a compreensdo da

informagéo.

3.4 TIPOS DE CONHECIMENTO

Esse conceito € um dos mais importantes e talvez um dos mais citados e utilizados
em toda a literatura de gestdo de conhecimento. Existem dois tipos de conhecimento, segundo

Statdlober (2016), sendo apresentados a seguir.

- Tacito: Conhecimento tacito é todo aquele que ndo estd documentado formalmente,
esta na cabeca das pessoas, equivale ao conhecimento que as pessoas detém. E

pessoal, no nivel dos individuos;

- Explicito: Conhecimento explicito, ao contrario do tacito, é todo aquele que esta
formalmente documentado, armazenado, escrito, registrado, enfim, estd em algum
outro lugar aléem da cabeca das pessoas. Pode estar em forma de documentos,

sistemas, relatorios, sites, posts, etc. Em geral, pode-se afirmar que, dependendo do
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tipo de conhecimento, sua importancia e contexto de utilizacdo, é desejavel

transformar o conhecimento tacito em explicito.

Compreendidos esses conceitos, é natural notar que, para as empresas, O
conhecimento explicito € muito mais desejavel que o tacito, por varios fatores, principalmente
relacionados a retencdo e ao compartilhamento, sem dependéncia dos individuos, sob a Gtica

da execucdo dos processos empresariais. (STATDLOBER, 2016)

Ainda seguindo esta linha, Torres, Ziviani e Silva (2012) expdem que 0
conhecimento humano €, portanto, o somatorio do conhecimento tacito (capacidade,
habilidade e experiéncia) e do explicito (conhecimento formal), sendo este conhecimento
formal o que estd documentado e pode ser acessado por este individuo a qualquer momento.
O fato de o individuo saber onde estas informacdes estdo alocadas, classificadas e mapeadas,

além de saber como utiliza-las sdo caracteristicas do conhecimento tacito alocado no mesmo.

E possivel compreender a existéncia de uma linha divisora entre os conhecimentos
tacitos e explicitos. O conhecimento tacito é composto por elementos técnicos (know-how e
habilidades) e cognitivos (modelo mental, tal como paradigmas e crencas). Ja o conhecimento
explicito € aquele que pode ser facilmente codificado, podendo ser representado, armazenado,
compartilhado e efetivamente aplicado (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

3.5 MAPEAMENTO DE CONHECIMENTO

Behr (2010) relata que, no mapeamento de conhecimento, devem ser avaliados 0s
conhecimentos existentes em uma empresa e 0s conhecimentos fundamentais para seu
desenvolvimento. O mapeamento de conhecimento permite, além de outras coisas, alocar
adequadamente os colaboradores na empresa, identificar potencialidades e caréncias de
conhecimentos e, ainda, selecionar e desenvolver conhecimentos necessarios ao desempenho

estrategico da organizacdo alvo do processo.

Conforme Statdlober (2016), o mapeamento do conhecimento € um processo que
visa determinar quais s@o e onde estdo os ativos de conhecimento nas organizagdes, assim
como o fluxo das informacdes e o relacionamento dos detentores de conhecimento entre si
com as operacdes em que participam. E recomendavel também identificar a criticidade dos

ativos em relacdo aos processos e a dependéncia que as pessoas tém deles.
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Para Choo (2006), o grande desafio na gestdo da informacdo em organizacdes esta
em definir com clareza qual o papel da informacdo na gestdo de seus processos. Por isso a
gestdo de informacgdo implica em mapear seus fluxos, definir o que é informacao valiosa e
verificar como se processa a qualidade da informacdo. Para tanto, é considerada a gestdo da
informacdo como a administracdo de uma rede de atividades que adquirem, criam, mapeiam,

organizam, distribuem e usam a informagcéo.

Segundo Barreto (2000), o mapeamento dos conhecimentos individuais €
fundamental para descobrir talentos e desenvolver equipes. O autor propde uma metodologia
de mapeamento do conhecimento dividido em seis etapas, sendo elas apresentadas no quadro
4,

Quadro 4 - Metodologia de Mapeamento do Conhecimento
1. Preparagio: E definida como o momento onde se seleciona os participantes, se destaca as
necessidades, define-se o0 foco do mapeamento e realiza a programacdo das atividades;
2. Captagdo de ideias: Momento onde deve ser desenvolvida ideias para 0 mapeamento, ainda em
forma conceitual, sem definicdo do modelo a ser utilizado para o desenvolvimento do mapeamento;
3. Estruturacdo das ideias: Momento onde se estrutura as ideias levantadas no item anterior, a fim de
agregé-las ao modelo a ser proposto. Momento utilizado para contextualizar o que se espera do
mapeamento, como por exemplo, 0s conhecimentos tacitos e explicitos o qual devem estar presentes
no modelo final de mapeamento do conhecimento;
4. Interpretagdo: Momento onde o autor propde que o modelo seja definido, cruzando os
conhecimentos tacitos com os explicitos e modelando o processo de mapeamento contextualizado para
a organizacdo e preparado para 0 proximo passo de utilizacdo do modelo;
5. Utilizagcdo: Com o modelo definido, o autor propde que o mesmo seja aplicado. A mesma etapa
define os métodos para a gestdo destas informagdes e controle de disseminagdo deste novo processo
em todas as éreas afetadas na instituicao;
6. Avaliacdo: A sequéncia, apés a utilizacdo pode e deve ser reiniciada como previsto no passo
anterior, para que se proceda as revisfes, complementacdes e atualizagdes apontadas na avaliacao.
Também é definido que nesta fase se realiza a avaliagdo e andlise dos dados levantados de acordo com
as métricas definidas nas etapas anteriores;

Fonte: Barreto, 2000

Barreto (2000) ainda fala que mapear os conhecimentos de forma permanente,
armazena-lo de forma explicita para todos os funcionarios da organizacdo e garantir a
reutilizacéo e realimentacdo de forma inteligente dos processos de mapeamento sao requisitos

necessarios para um bom processo de gestdo do conhecimento organizacional.

O mesmo autor afirma que apenas conhecer onde o conhecimento estd alocado e
quem sdo seus detentores ndo garante o processo de gestdo do conhecimento. Portanto, 0
mapeamento do conhecimento deve ser tratado como uma das etapas da gestdo do

conhecimento ndo como o todo.

O mapeamento é absolutamente fundamental para analisar quais informagdes e

conhecimentos sdo criticos nas organizagcdes e quais sdo as dependéncias entre pessoas e
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processos. “Mapeamento do conhecimento significa determinar de quais pessoas 0S processos
dependem e de quais conhecimentos as pessoas dependem para executar as atividades.
(STATDLOBER, 2016 p. 15)

3.6 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Sendo o conhecimento um fator chave para o desenvolvimento das organizacdes e
para estas se manterem competitivas no mercado, se torna relevante entender o processo de
criagdo do conhecimento. Em consoante com Nonaka e Takeuchi (2008), o processo dinamico
da criacdo do conhecimento organizacional pode ser expresso através do conceito da dialética.
Esta tem sua origem na antiguidade entre os fil6sofos gregos, onde era entendida como a "arte
do dialogo, a arte de discutir* (REZENDE, 1986, p.161). Esse modo de pensar dos gregos
revela duas importantes caracteristicas para compreensdo dessa dindmica: "a primeira é sua
énfase na mudanca]...]. A segunda é sua énfase nos opostos" (NONAKA; TAKEUCHI. 2008.
p. 20-21).

E através deste processo dindmico da dialética, composto por diferencas e
contradicOes, que o conhecimento organizacional transcende. "A esséncia da criagdo do
conhecimento estd profundamente enraizada no processo de construir e administrar sinteses"
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.22). Ainda de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o
centro da criacdo do conhecimento organizacional esta na habilidade de envolver e
administrar os opostos. E para que haja a criacdo de um novo conhecimento é necessario

administrar uma sintese em especial, a sintese tacito/explicito.

A sintese do tacito/explicito é a forma como a organizacdo cria e converte 0
conhecimento de tacito para explicito e vice-versa. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23,
grifos do autor), ha quatro modos de conversdo do conhecimento: "(1) socializagdo: de tacito
para tacito; (2) externalizacdo: de tacito para explicito; (3) combinagdo: de explicito para
explicito; e (4) internalizacdo: de explicito para tacito. Esse processo ficou conhecido como
espiral SECI, ou simplesmente como a espiral do conhecimento, nhome que representa a
juncdo das iniciais dos quatro modos de conversdo expostos. Esse processo pode ser

visualizado na Figura 1.
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Figura 1 - Espiral do Conhecimento - Processo SECI

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

/

Compartilhar e criar Técqto
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta s

Externa-
lizagao

Socia-
lizacao

Técito

L-Explicito

Interna-
e lizacao
% = e
Aprender e adquirir =
conhecimento técito

novo na pratica

~

—~ Sistematizar e

| aplicar o conhe-

| cimento explicito
e a informacéo

aeldasidiea 2sas

p

—— e —

Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2008, p. 24.

A organizacdo cria conhecimento organizacional apds completar o ciclo da espiral do
conhecimento, mas ao chegar ao fim, “a espiral comega novamente [...] porem em patamares
cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em outras areas da
organizacao” (SANTOS et al., 2001, p. 31).

Nesta interacdo entre as duas formas de conhecimento surgem quatro processos

basicos para a criacdo de conhecimento em qualquer organizacéo:

De tacito para t4cito: Quando um individuo compartilha o conhecimento técito para
outro;

De explicito para explicito: é a combina¢do de um conhecimento explicito gerando
um novo conhecimento explicito. Nesta forma ndo ha criacdo de um novo
conhecimento para a empresa;

De tacito para explicito: Nesta etapa 0 agente consegue converter o conhecimento
tacito para explicito;

De explicito para tacito: a medida que um novo conhecimento explicito é
internalizado pelos membros da organizagdo, estes ampliam e reformulam seu
préprio conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.44).

Nesse processo dindmico da criacdo de novos conhecimentos, 0 mesmo autor afirma
que a organizacdo necessita encontrar um modelo gerencial que seja capaz de administrar o
conhecimento adquirido, encontrar a melhor forma de armazena-lo e compartilha-lo e obter os
melhores resultados estratégicos. Neste contexto, surge a gestdo do conhecimento como forma

de gerenciar este ativo organizacional.
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3.7 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Um dos grandes fatores de diferenciacdo das empresas, na era atual, € o seu capital
intelectual. Pode-se concluir que, para gerar capital intelectual, uma gestdo de conhecimento
eficaz e sistematica é necesséaria (STATDLOBER, 2016).

Segundo o mesmo autor, pela sua importancia e pelo impacto que mudancas podem
provocar nas organizacdes, a gestdo do conhecimento deve estar alinhada ao planejamento

estratégico das empresas, mais precisamente a estratégia competitiva adotada por elas.

Conforme o portal Business Wisdom, em referéncia a obra “The Discipline of
Market Leaders”, existem trés estratégias fundamentais diferenciadoras que as empresas
podem adotar: relacionamento e intimidade com clientes; lideranca em produtos ou servicos;

e exceléncia operacional.

A seguir sdo apresentados possiveis alinhamentos estratégicos apresentados por
Statdlober (2016) que podem ser realizados para a GC, para cada uma dessas orientacoes.

- Estratégia competitiva de lideranca em produtos ou servi¢os: uso de GC para o
desenvolvimento continuo e aprimoramento de produtos e servi¢os. A construcao

colaborativa de conhecimento é usada para produzir melhores produtos ou servicos;

- Estratégia competitiva de relacionamento e intimidade com clientes: a GC a favor
de conhecer mais e melhor os clientes e suas necessidades, ajuda na definicdo de
produtos e servigos orientados as demandas de mercado. Pode preocupar-se ainda
em criar produtos e servigos com objetivo de gerar valor agregado ao negocio dos

clientes;

- Estratégia competitiva de exceléncia operacional: nesta area, a gestdo do
conhecimento pode auxiliar na melhoria de processos, desde sua defini¢do, passando

pela execucdo e melhoria continua, e ainda no controle e na racionaliza¢do de custos.

No capitulo a seguir sera apresentada a metodologia KCS, que aborda a gestdo de
conhecimento empresarial na area de atendimento, sendo abordado detalhadamente seus

ciclos, suas praticas e técnicas utilizadas, para melhor gerenciamento do conhecimento.
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4 METODOLOGIA KCS

Neste capitulo, é apresentada uma revisdo teorica sobre a metodologia KCS. O
objetivo das secOes a seguir sdo de explicar as suas definigdes e conceitos, os desafios,
percepcdes e necessidades das organizagbes em adotar esta metodologia, os beneficios
esperados com a sua implementacdo e, por fim, o ciclo do processo KCS, sendo detalhado
cada um dos loops e suas técnicas empregadas. Grande parte desta secdo foi baseada no
referencial de Statdlober (2016).

4.1 DEFINICAO

KCS é uma metodologia baseada em praticas que foi criada por uma alianga sem fins
lucrativos chamada Consortium for Service Innovation (CSI), formada por empresas de
tecnologia que prestam servicos de suporte a clientes e usuarios, com o objetivo principal de
resolver desafios comuns a esse tipo de servigo - especificamente planejar e compartilhar

melhores préticas de captura, restruturacéo e reuso de conhecimento. (STATDLOBER, 2016)

Ela comecou a ser desenvolvida a partir de 1992, e atualmente se encontra na versao
6. Nesse momento, alguns dos membros da alianca, dentre outros, sdo empresas
representativas da area de tecnologia reconhecidas internacionalmente, Cisco, HP, BMC,
Dell, Oracle, Salesforce, Avaya, Autodesk, Sysmantec, etc.

KCS ¢é uma metodologia baseada em principios e préaticas, definida por quatro
preceitos fundamentais: criacdo de conteldo de conhecimento como produto secundario da
solucdo de necessidades; evolugdo de contetdo com base em demanda e uso;
desenvolvimento de base de conhecimento resultante de experiéncia coletiva e colaboracéo e

reconhecimento por aprendizado, colaboragdo, compartilhamento e melhoria.

4.2 CONCEITOS

O processo de KCS 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.
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Um dos conceitos importantes segundo a KCS, conforme o autor Statdlober (2016), é
que o conhecimento estd constantemente mudando, nunca esta 100% correto e nunca esta

100% completo, devendo sempre ser validado pelo uso, pela interacdo e pela experiéncia.

Statdlober (2016) afirma que a metodologia KCS é focada em documentagdo de
conhecimento em forma de artigos e relacionada diretamente a apoio nos atendimentos. Todo
0 conhecimento, os métodos e os resultados se baseiam na criagéo e atualizacdo de artigos. Os
artigos representam contetdo, e 0 contetdo € o elemento mais importante de um processo
KCS. O conhecimento, para tornar-se relevante e localizavel, é capturado e estruturado
durante o procedimento de solugéo de problemas, no contexto da audiéncia-alvo. A pesquisa

de conteudo, em si, gera conhecimento.

4.3 DESAFIOS, PERCEPCOES E NECESSIDADES

Segundo Statdlober (2016), os fatores motivadores e desafios que levaram as
empresas a organizar-se e definir praticas como as do KCS nédo sdo diferentes dagueles
observados na realidade da maioria das empresas brasileiras. Sdo eles reducdo or¢camentaria,

aumento de complexidade tecnoldgica, custos crescentes e aumento de demanda.

Pode-se afirmar que em consequéncia dos fatores acima, em relacdo as suas centrais

de atendimento, as empresas desejam reduzir custos, escalar servi¢os e capacitar profissionais.

Foram detectadas percep¢des comuns nas empresas participantes do consoércio. Essas
percepcOes das diferentes partes interessadas, uma vez compiladas, mostraram as seguintes

tendéncias no Quadro 5.

Quadro 5 - Parte Interessada x Percepcéo

Parte interessada Percepgéo

Cliente (usuarios) Falta de confianca, impressdo de que o suporte ndo resolve ou demora para
resolver, que tenta fechar chamados, mas ndo se preocupa com o problema
do cliente.

Técnicos (atendentes) Incapacidade de satisfazer os clientes, complexidade para atender, baixo
reconhecimento. O cliente nunca esta satisfeito, sempre quer solugdo na
hora.

Empresa Insatisfagdo e exigéncias maiores dos clientes. Pressdo para reduzir pre¢os.

Fonte: Statdlober, 2016



53

4.4 CICLO DO PROCESSO KCS

O ciclo completo do processo KCS é dividido por trés componentes, descritos pelo

autor Statdlober (2016) como:

- Artigos: representam a experiéncia coletiva e, portanto, colaborativa da
organizacao que presta suporte a solugdo de problemas e resposta a questdes;

- Loop de solugdo: estd relacionado ao atendente e a parte operacional do

atendimento;

- Loop de evolucdo: esta relacionado a organizagdo, ao controle, ao monitoramento

e & melhoria continua do processo.

Figura 2 - Processo de loop duplo KCS
Resolver

lideranga e
comunicag¢do

avaliagdo de

desempenho 0

Knowledge
Reuse

. conteldo

Evoluir

Fonte: Qualitor, 2015
Estruturalmente, cada loop € dividido em préticas, que por sua vez possuem técnicas
distintas. Na sequéncia deste item sdo apresentadas resumidamente as praticas e técnicas de
cada loop, procurando sintetizar e apontar 0s conceitos mais importantes para a compreensao
de KCS.

4.4.1 Artigos

De acordo com o Guia de praticas (CSI, 2016), os artigos representam o elemento

central sobre o qual KCS se baseia. Segundo definicdo do glossario, artigos representam a
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experiéncia coletiva, portanto, colaborativa da organizacdo que presta suporte na solucao de

problemas e resposta a questoes.

De acordo com o0 mesmo autor, 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 é revisar. 1sso
representa o ciclo de vida de manutencdo de conhecimento, que é continuo a medida que o

conhecimento evolui.

4.4.2 Loop de Solucéo

De acordo com a definicdo do Guia de praticas (CSI, 2016), um conjunto de praticas
que representam um fluxo orientado para a solucéo de problemas ou o atendimento a usuarios
e clientes. Equivale a parte operacional de execu¢do, com captura, atualizagdo e publicacdo
dos artigos, e, portanto, do conhecimento. A mesma € utilizada como base na proposta
metodologica mais a frente, pois explora muito bem os itens acima descritos, relacionando

diretamente com o conhecimento. As préticas e técnicas desse loop estdo descritas a seguir.

Conforme Statdlober (2016), o loop de solucdo € dividido em quatro préticas:

Quadro 6 - Loop de Solucéo
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;

2. Estruturacéo: Relaciona-se a estruturar o conhecimento de forma que seja consistente, sequindo modelos
e com estilo que garanta clareza e compreensédo dos artigos;

3. Reutilizagdo: Um dos principais elementos desta pratica diz respeito a aproveitar os argumentos de
pesquisa para que se tornem fonte de atualizacdo ou criagdo de novos artigos;

4. Melhoria; O elemento central nesta pratica € reutilizacdo € revisdo. Os atendentes devem se tornar
responsaveis pelo contetdo com o qual interagem. Caso um atendente encontre um contelido que nao
compreenda, ou errado, deve corrigi-lo ou marca-lo para que alguém corrija;

Fonte: Statdlober, 2016

Com base no Quadro 6 demonstrado, pode-se observar a sequéncia dos passos para
se atingir com efetividade o que a metodologia propOe, iniciando pela captura do
conhecimento, restruturacdo do contetdo capturado, reutilizando o conhecimento adquirido e
realizando por fim um processo continuo de melhora na documentacéo, enfatizando assim a

constante geracdo e atualizacdo de contetdo.
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O mesmo autor afirma que a medida que o conhecimento técito se torna explicito no

contexto de uso, passa a fazer parte do artigo.

4.4.2.1 Captura

A prética de captura estd dividida em quatro técnicas, conforme Statdlober (2016)

afirma, que sdo apresentadas detalhadamente a seguir:

- Captura do conhecimento no momento em que se torna explicito: A metodologia
defende que o processo tradicional de criacdo de conteudo desvinculado do
atendimento provoca perdas de informagfes importantes para a documentacdo da
solucdo, além de geralmente ser feito por especialistas em areas de conhecimento que
ndo raramente usam uma linguagem e um contexto que nédo sdo alinhados a realidade
do usuério. Um principio importante da metodologia que merece destaque afirma que
contexto é tdo importante quanto o contelido, e que pode ser mais bem capturado

durante o atendimento, em contato com o solicitante;

- Captura do conhecimento no contexto do usuario: Como o conhecimento é
capturado durante o atendimento, em contato com o solicitante, € natural e
extremamente desejavel que se capture esse contexto, com a palavras e o ponto de
vista dele. Ora, ndo seria um redator técnico ou um especialista, criando artigos
posteriormente, que conseguiria compreender e capturar o contexto do usuario. 1sso
somente é possivel se for feito no contato, durante o atendimento. Segundo a
metodologia, isso auxilia na localizacdo do conhecimento, pois outros usuarios
podem vivenciar as mesmas situacbes no mesmo contexto. Além disso, a

idiossincrasia do usuario provavelmente pode ser compativel com outros usuarios;

- Captura de conteddos relevantes: Esta técnica € importante, porque ajuda em uma
definicdo crucial, relacionada a filtrar o contexto do usuario. Embora seja
recomendado capturar o contexto, isso ndo significa capturar literalmente o que o

usuério diz. E uma técnica subjetiva, que depende de interpretacio e bom senso;

- Argumentos de busca tornam-se parte do contetdo: Esta pratica € um complemento
as demais, na medida em que considera 0s argumentos de busca parte do contexto do

usuario, que podem ser utilizadas para melhorar artigos ou para orientar a cria¢do de
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novos. Esse ponto & de constancia relevancia para o KCS: sempre procurar

armazenar as buscas realizadas.

4.4.2.2 Estruturacgdo

Relaciona-se a estruturar o conhecimento de forma que seja consistente, seguindo
modelos e com estilo que garanta clareza e compreensdo dos artigos. A seguir serao

apresentadas duas técnicas capazes de garantir estas caracteristicas:

1) Pensamentos completos em vez de sentencas completas: Bastante alinhada com a
técnica de captura de conteddos relevantes, vistos na secdo anterior, esta técnica

novamente reforca a importancia de sintese e clareza do que é capturado.

2) Utilizacdo de modelos simples: Como os artigos devem ter uma estrutura
adequada de informacg6es documentadas, a pratica recomenda o uso de modelos que
indiquem quais atributos de informagdes devem ser capturados. Segundo
recomendacdo do guia, 0s seguintes atributos podem ser utilizados para ajudar no

contexto, consisténcia e facilidade de leitura:
- Descricdo, visando sintoma, questdo ou problema;
- Ambiente, sendo 0 ambiente ou configuragéo relevante para o atendimento;

- Solucéo, definitiva ou de contorno, aplicada ao atendimento. Geralmente

corresponde a resposta a uma duvida ou uma solucdo de contorno para um problema;
- Causa, se aplicavel;

- Metadados, utilizando dados de controle do artigo, como quem o elaborou, quem o

atualizou, quem o revisou, quando (data de modificagéo), situagéo, verséo, etc.

4.4.2.3 Reutilizagéo

Um dos principais elementos desta préatica diz respeito a aproveitar 0s argumentos de
pesquisa para que se tornem fonte de atualizacdo ou criagdo de novos artigos. Esses
argumentos devem ser associados a artigos existentes ou, em casos de novos artigos, fazerem
parte destes. Outro elemento de destaque desta pratica € que a pesquisa na base de
conhecimento deve fazer parte do procedimento de atendimento (STATDLOBER, 2016). A

seguir sdo apresentadas trés técnicas referentes a pratica de reutilizacéo:
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1) Search early, search often: Esta técnica representa praticamente um mantra do
KCS. Antes de iniciar o atendimento, pesquise a base de conhecimento. Mesmo antes de criar

um novo artigo, pesquisa-se novamente para assegurar-se de ndo criar um artigo redundante;

2) Compreensdo do conhecimento coletivo: O principio por tras desta técnica esta
fundamentalmente em evitar retrabalho. Estd em utilizar algum conhecimento ja existente,
preferencialmente documentado na forma de artigo, para agilizar um atendimento sendo

realizado;

3) Vinculagdo: Uma parte desta técnica esta relacionada a vincular artigos a outros.
Como regra de ouro, a pratica recomenda que artigos sejam sucintos e resumidos, tentando, se
possivel, manté-los em uma pesquisa, ou em poucas. Quando uma quantidade grande de
conteddo é necessaria, a recomendacdo € segmentar em mais artigos e vincula-los. A outra
parte diz respeito a relacionar artigos aos atendimentos, mais precisamente para indicar nos

atendimentos qual ou quais artigos foram usados na sua solucéo.

4.4.2.4 Melhoria

O elemento central nesta préatica é reutilizacdo e revisdo. Os atendentes devem se
tornar responsaveis pelo conteido com o qual interagem. Caso um atendente encontre um
conteddo que ndo compreenda, ou errado, deve corrigi-lo ou marca-lo para que alguém
corrija. A seguir serdo apresentadas trés técnicas que abordam a melhoria, segundo Statdlober
(2016):

1) Reutilizacdo € revisdo: o conceito é simples, porém extremamente inteligente.
Cada vez que algum atendente tiver contato com algum artigo, ha uma potencial
ocasido de revisdo. Seja capturando um novo contexto ou nova configuragdo do
usuario, seja percebendo por seus conhecimentos e experiéncias que o contetdo pode

ser melhorado e atualizado;

2) Marcar ou corrigir: como complemento da técnica anterior, ao reutilizar a
informacdo, esta pode e deve ser revisada. Revisar, neste caso, significa que o
atendente pode atualizar a informacéo, ou, caso ndo seja tecnicamente capacitado ou
ndo tenha tempo de atualizar naquele momento, pode marca-la como pendente de ser

atualizada;
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3) Permissao de atualizacéo: este item esta relacionado a uma espécie de atestado de
capacitagdo que se outorga as pessoas para executar fungGes no processo de
atualizacdo de informagdes. De acordo com o que a metodologia chama de niveis de

autorizagéo.

4.4.3 Loop de Evolucao

Segundo o Guia de préticas (CSlI, 2016), loop de evolucdo é um conjunto de praticas
que formam uma sisteméatica de avaliacdo e evolugdo continua, que integra processos
organizacionais e pessoas. Este componente equivale a parte de controle e gestdo. As praticas

e suas técnicas serdo apresentadas a seguir.

4.4.3.1 Saude do Contelido

Esta pratica preocupa-se fundamentalmente em verificar a qualidade da base de
conhecimento. H& uma dependéncia muito grande pela competéncia e capacidade individual
das pessoas que colaboram em grupo, o que pode levar a uma variacdo enorme do padréo de

resultados. Ciente disso, a metodologia prevé préaticas dos contetdos criados.

A verificacdo da qualidade da base de dados é abordada pelo autor Statdlober (2016)

nas seguintes técnicas:

Quadro 7 - Técnicas de Verificacdo da Qualidade da Base de Dados
Estrutura de artigos: Devem ter as seguintes estruturas minimas: Descricdo do problema ou questéo,
Ambiente, Solucdo, Causa e Metadados;
Ciclo de vida de artigos: Séo definidas diferentes status em que os artigos se encontram conforme seu
ciclo de vida, bem como as transi¢des possiveis entre elas;
Desenvolvimento padrdo de contetdo: Esta técnica refere-se a criagdo dos padrdes de conteddo a serem
utilizados durante a criacdo de artigos.
Gestdo de qualidade de artigos: Através de varios métodos, verifica-se a qualidade dos artigos.
Criacédo de artigos no loop de evolucdo: Considera-se a possibilidade de criacdo de contelido antes do
atendimento, ou seja, criagdo proativa de conteldo;
Anélise new x known: Um dos principais objetivos desta técnica € monitorar, ao longo do tempo, o
percentual de incidentes atendidos que tenham vinculo com algum artigo anteriormente criado;
Sucesso em autoajuda: E todo o tipo de interacdo onde o usuario final ou cliente consegue solugdo para o
seu problema sem interagcdo com nenhum atendente;
Avaliacdo do valor de artigos: Os valores dos artigos podem ser avaliados sob trés perspectivas:
frequéncia de reutilizag8o, valor do conjunto de artigos e frequéncia de referéncia;

Fonte: Statdlober, 2016
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Com base na analise do Quadro 7, pode-se identificar com clareza quais as técnicas
utilizadas para verificar a qualidade de um contetdo, os porqués das técnicas e quais objetivos

a se conseguir por utiliza-las, sendo detalhadas a seguir.

A estrutura de artigos preocupa-se com a definicdo da estrutura dos artigos, em
termos de organizagdo e consisténcia das informagdes. Uma estrutura para os artigos deve ser
definida para que, no atendimento (loop de solucdo), os atendentes alimentem as informacdes
relevantes de forma adequada, e que com isso seja facilitada a sua posterior localizacdo (e
compreensdo). Uma estrutura bem definida € um elemento fundamental para que se capture
valor de conhecimentos. A recomendacdo do KCS é que os artigos tenham a seguinte
estrutura minima: descricdo do problema ou questdo; ambiente; solucdo; causa (se aplicavel);

metadados.

O ciclo de vida de artigos define como deve ser o fluxo recomendado que um artigo
deva seguir em sua criagéo, revisdo e publicagdo. Sao definidas diferentes situacOes (status)
em que os artigos se encontram conforme seu ciclo de vida, bem como as transi¢des possiveis
entre elas, entre elas: work in progress: artigos que contém todas as informacdes de contexto
e ambiente, mas ainda ndo tém uma solucdo documentada, requerendo uma finalizacao; draft:
o artigo ja tem uma solugdo, mas ainda ndo h& certeza sobre a sua confiabilidade por falta de
confirmacéo; approved: artigo completo e considerado pronto para ser utilizado; published: o
artigo esta aprovado e liberado para ser utilizado fora da organizacdo, tipicamente por clientes
ou usuarios finais; technical review: situacdo em que um artigo esta publicado e pode estar
sendo utilizado, mas devido a complexidade do assunto, uma revisdo técnica é desejavel, a ser
feita por um especialista no assunto; compliance review: similar a situacdo anterior, exceto
que a revisdo necessaria é de adequagdo a alguma politica, norma ou procedimento da
organizacédo; rework: situacdo atribuida a um artigo que néo esta compativel com o padrao de
estrutura e deve ser revisado; archive: geralmente aplicavel para artigos que ndo tém mais

valor.

Como regra geral, a medida que os artigos melhoram através da reutilizacdo e
consequente revisdo, eles podem ser direcionados para uma audiéncia maior, até que sejam

disponibilizados para o publico externo.

O desenvolvimento padréo de conteudo, refere-se a criacdo dos padrdes de contetdo
a serem utilizados durante a criagdo de artigos, na forma de documentar. E neste momento

que séo definidos os padrdes, os critérios e as regras sob 0s quais 0s artigos serdo criados. O
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resultado é a criacdo de um documento similar a uma norma ou procedimento. Alguns
elementos recomendados, que podem ser criados para ajudar a definir padrdo de contetdo,
sdo: guia de referéncia rapida; defini¢cdo de estrutura de artigos; exemplos de artigos bons e

ruins; modelos e guias de estilo.

A gestdo da qualidade de artigos tem importancia vital para os sistemas, pois verifica
a qualidade dos artigos. Existem cinco elementos que contribuem para a qualidade dos artigos
de KCS, sendo estes:

1) Indice de qualidade de artigos: trata-se de um KPI que considera medicdes de
atributos importantes e pertinentes a qualidade dos artigos, formando uma métrica
que permite a avaliacdo e visao da evolucdo da contribuicdo de pessoas e grupos com
0 passar do tempo. Os atributos cuja avaliacdo é recomendada pela KCS para
formatacdo séo: duplicidade de artigos; avaliagdo se os artigos estdo completos em
sua estrutura proposta; clareza de conteudo; relacdo consistente do titulo com o

conteudo; correcdo de hiperlinks e correcdo de metadados;

2) Esquema de permissdes: especialmente com o conceito de uma funcdo mentora,
de forma que as pessoas com capacitacdo adequada auxiliem as demais na
manutenc¢éo da qualidade dos artigos;

3) Padronizacdo de conteldo;
4) Modelo de avaliacdo de desempenho;

5) Conceito de flag it or fix it, teoricamente representando uma operacao sistematica
e continua para melhoria da qualidade;

Junto a técnica de criagdo de artigos no loop de evolugdo, considera-se a
possibilidade de criacdo de conteudo antes do atendimento, ou seja, criacdo proativa de
conteddo. Embora pareca uma antitese de tudo o que a metodologia KCS recomenda, sao
reconhecidas situacdes onde deve ser seguido o modelo tradicional de criacdo de prévia de

conteudo.

A analise new x known tem como objetivo monitorar, ao longo do tempo, o
percentual de incidentes atendidos que tenham vinculo com algum artigo anteriormente
criado, se tratando de objetivo do sistema e medicdo da qualidade. Esta técnica é composta de
quatro passos: 1) definicdo de escopo, de tipo ou categorizagdo de incidentes que serdo
avaliados, bem como um periodo; 2) coleta de dados, correspondendo a coleta dos dados
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conforme o escopo definido; 3) andlise de incidentes e demais indicadores; e por fim 4)
identificacdo e discussdo de oportunidades, sendo identificadas tendéncias, apontamentos de

causas e possiveis definigdes de plano de agdo para ajustes.

O sucesso em autoajuda é todo o tipo de interagdo onde o usuario final ou cliente
consegue solucdo para o seu problema sem interagdo com nenhum atendente, dependendo do
seu efetivo sucesso um bom nivel de maturidade do sistema, pois a defini¢cdo dos conteddos
mais adequados aos usuarios e seu formato pode ser uma tarefa que leva tempo. Na descricdo
desta técnica, o KCS sugere quatro critérios-chave que podem ser indicadores de sucesso,
sejam elas: 1) volume e velocidade de geracdo de artigos para usuéarios finais; 2) facilidade de
localizacdo do contetdo por usuarios; 3) navegacdo dos usuarios no portal, que deve ser uma
experiéncia simples e intuitiva; e 4) marketing, no sentido de divulgacéo e sensibilizacdo para

impulsionar o uso do recurso de autoajuda.

Por fim, a avaliacdo do valor de artigos tem por objetivo avaliar a importancia dos
artigos em sua base de conhecimento, e ndo somente contabilizar a sua quantidade. O valor
dos artigos pode ser avaliado sob trés perspectivas: 1) frequéncia de reutilizacdo: é
relacionada ao uso do artigo para resolver necessidades; 2) valor do conjunto de artigos: esta
relacionado ao sucesso em autoajuda; e por fim 3) frequéncia de referéncia: algo relacionado

a um artigo gue usa referéncia de outros para uma solucao.

Na secdo a seguir, serd apresentada a proxima pratica do loop de evolucdo proposta

pela metodologia KCS.

4.4.3.2 Integracao de Processos

Statdlober (2016) retrata que esta pratica esta relacionada a dois grupos de
abordagens. Uma delas € relacionada a integracdo do software de controle de atendimentos,
como incidentes e requisicdes, a aplicagdo de controle da base de conhecimento. A segunda
abordagem desta técnica é direcionada a orientacdo de praticas de solucdo de problemas. A

seguir serdo apresentadas quatro técnicas que permitem a integracdo de processos:

1) Solugdo estruturada de problemas: nesta técnica, um topico inteiro é direcionado a
contextualizacdo de solucéo estruturada de problemas, que consiste de dois conceitos
simples e importantes: 1) pesquisar para entender, antes de pesquisar para resolver,

pesquisar logo e pesquisar frequentemente, mesmo que algum resultado encontrado
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ndo seja a solucdo ideal ou definitiva, podendo apresentar informacdes que ajudem
na solucdo ideal ou definitiva, tendo cuidado também para ndo passar direto para a
fase de diagndstico sem antes capturar o contexto do cliente e 2) pesquisar
cuidadosamente a base de conhecimento;

2) Integracdo transparente de tecnologias (software): relaciona-se diretamente a
integracdo de ferramentas, incluindo sistema de incidente e requisi¢bes com
aplicacOes de base de conhecimento e portais web. Esta integracdo deve ser a mais
simplificada possivel, de maneira que ambos, incidentes e artigos, sejam facilmente
visualizados e atualizados em uma Unica interface. Segundo as recomendacdes do
guia de praticas quanto as funcionalidades estdo: pesquisa na base de conhecimento
utilizando informacgdes do incidente como base para iniciar ou refinar a busca;
vinculo de artigos e incidentes; visualizacdo de artigo vinculado a incidente,
possibilidade de modificagdo de artigos durante a reutilizagdo, criacdo de artigos a
partir de informacGes de incidentes; colaborar com os especialistas de areas para

solucdes.

3) Tecnologia de busca para KCS: defende a necessidade de investimento em
tecnologia que suporte buscas mais eficazes, incluindo, se necessarios, mecanismos
de indexacdo de contetdo. Outro fator destacado € a importancia de indexar

conteudos de diferentes fontes para serem pesquisados de forma centralizada;

4) Closed loop feedback para todo o sistema: relacionada a um ciclo continuo de
feedback, ja que a KCS cria uma sistemética de aprendizado continuo baseado em
experiéncia obtida com os contatos com usuarios e clientes. Em seguida, envolve a
avaliagdo de conteudo criado e seu uso para melhoria do sistema como um todo e
também como subsidio para melhoria dos servigos e produtos entregues aos usuarios
ou clientes, fechando assim o ciclo. Em relacdo a KCS, a técnica recomenda a
identificacdo de padrdes e tendéncias na documentacdo da base de conhecimento

como apoio a determinacdo de causa-raiz de problema.

4.4.3.3 Avaliagdo de Desempenho

Trata-se da avaliagdo de eficacia do sistema como um todo, mesmo sendo chamada

avaliacdo de desempenho (STATDLOBER, 2016). A seguir serdo abordadas as trés técnicas
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que permitem esta avaliacdo, sendo elas atribuicdes (funcdes ou responsabilidades) e modelo
de permissBes das pessoas (licencas), fases de adoc¢éo (algo como niveis de maturidade) e os
requisitos para cada uma delas e avaliacdo de quem esta criando valor, através da triangulagdo
Balanced Scorecard:

1) Atribuicdes e modelo de permissdes (licenciamento): a maior barreira na adogéo
da metodologia € a mudanca de cultura da organizacéo, para compreender e aceitar o
conceito de colaboracéo e socializacdo do conhecimento. Para isto, sdo identificadas
algumas responsabilidades funcionais necessarias ao processo, sendo elas: lideres:
gerentes; candidato: usuario basico da base de conhecimento; contribuinte: cria,
modifica e revisa artigos para uma certa audiéncia; publicador: tem todas as
atribuicdes do contribuinte e a capacitacdo para publicar para publico externo;
mentor: agente de mudanga, especialista em KCS, apoia o desenvolvimento de
competéncias e a proficiéncia em KCS e especialista em dominio de conhecimento:

profundo conhecedor de assuntos técnicos de uma certa area;

2) Fases de adocdo: os participantes do consorcio KCS definiram como outro mantra
que KCS ndo é um destino, mas sim uma jornada, uma vez que consiste em um
processo de aprendizado e melhoria continuos. Tem sentido, portanto, que a jornada
possua metas e marcos intermediarios, avaliando assim sua evolucgdo. As quatro fases
de adocdo sdo: 1) planejamento e projeto; 2) adocdo; 3) proficiéncia e 4)

alavancagem da base de conhecimento;

3) Balanced Scorecard: a recomendagdo da KCS é utilizar a metodologia de
Balanced Scorecard (NORTON; KAPLAN, 2004), por propiciar o vinculo de
objetivos e metas individuais aos do grupo e a visualizacdo de desempenho sob
multiplos pontos de vista, além de distinguir indicadores de processo e negocio.
Existem trés diferentes perspectivas de medicdo na avaliacdo de desempenho do
sistema: 1) tendéncias de indicadores de processo; 2) indice de qualidade de artigos;

e 3) indicadores de neg6cio com suas metas.

Na secdo a seguir, serd apresentada a Ultima pratica do loop de evolucdo da
metodologia KCS, destacando sua importancia no engajamento das pessoas no ambiente

colaborativo.
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4.4.3.4 Lideranca e Comunicacgao

A adocdo da KCS deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao,
desde sua visdo. Os lideres devem criar uma cultura saudavel que encoraje participacdo e
comprometimento individual das pessoas, através de um plano efetivo de comunicagéo,
definicdo clara de fungdes e um sistema que reconhega os esfor¢os e resultados. Esta préatica
auxilia os lideres a: definir métricas organizacionais e metas para os objetivos de negdcio;
capitalizar os fatores de motivacdo de adocdo do KCS; encorajar as pessoas no ambiente
colaborativo; obter apoio executivo para iniciativa de KCS e comunicar-se. A seguir s&o
apresentadas no Quadro 8 o detalhadamente destas técnicas.

Quadro 8 - Técnicas de Lideranca e Comunicacéo
Alinhamento a um objetivo com engajamento: Existe uma maior probabilidade de as pessoas
participarem em uma préatica de GC se elas acreditarem nos objetivos da organizacdo. Além disso,
outro fator motivacional é o sentimento de realizacdo e reconhecimento;
Criacéo 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 comunicag&o e base para
a obtencdo de apoio da alta direcéo;
Promoc&o de trabalho em grupo: Visto que a colaboragdo é um pilar fundamental da KCS, esta técnica
preocupa-se com 0s aspectos organizacionais e culturais do trabalho em grupo;
Atencdo aos fatores motivacionais internos: Destaca a importancia de manter-se as pessoas motivadas
para que o objetivo de foco na colaboracdo seja mantido;
Programas de incentivo e reconhecimento: Segundo esta técnica, para motivar as pessoas e promover a
adocdo de KCS muitas organizacfes adotam préticas de recompensa;
Comunicacdo é a chave: O desafio proposto nesta técnica € montar um plano de comunicagdo eficaz
sobre a KCS, o que é na verdade um plano de marketing, o que é conhecido como endomarketing;

Fonte: Statdlober, 2016

Com base no Quadro 8, pode-se verificar que a adocdo do KCS provoca
transformacéo nas organizacdes, e isso requer lideranca forte. O entendimento da relevancia

da KCS & critico para 0 sucesso.

Na secdo a seguir, serd apresentada de que forma este trabalho foi elaborado,

destacando o procedimento metodolégico utilizado no desenvolvimento do mesmo.
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Considerando o objetivo deste trabalho, ele pode ser classificado como uma pesquisa
cientifica de natureza aplicada do tipo qualitativa, utilizando fins de pesquisa exploratdria em
procedimento de estudo de caso, pois é procurado produzir conhecimentos para aplicacéo
pratica dirigidas a solucao de problemas especificos (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Na Figura 3 é apresentada a classificacdo da pesquisa realizada neste trabalho.

Figura 3 - Classificacdo da Pesquisa

CLASSIFICACOES DAS PESQUISAS

e Basica

NATUREZA

| PROCEDIMENTOS
PROBLEMA 1 OBJET'V“’ TECNOLOGICOS |
« Bibliografica
e Documental
e Experimental
e Levantamento

{e Exploratorial
e Descritiva

e Quantitativa

| « Aplicada|

Qualitativa | [+ Estudo de caso |

* Explicativa | Expost-facto

e Pesquisa-acao
o Participante

Como procedimento tecnologico, foi adotada a condugdo de um estudo de caso, por
possibilitar, além de mapear a literatura sobre o assunto abordado, planejar varios casos e
conduzir um teste piloto. Desta forma, possibilitando a coleta de dados com objetivo de
avaliar se a metodologia proposta se conduziu bem ou se apresentou alguma dificuldade.
Sendo permitido com isto, ser feita uma analise sobre os dados coletados e indicar melhorias,

caso necessario. Por fim, apresentar um relatorio com os resultados obtidos ao final.

Na Figura 4 consta o fluxo de atividades utilizado para a conducdo do estudo de

Caso.

Fonte: elaboracdo do autor.
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Figura 4 - Condugéo do Estudo de Caso
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Fonte: Miguel, 2007

O estudo de caso teve como inicio a definicdo de uma estrutura conceitual teorica,
sendo realizado neste um embasamento tedrico em revisfes de literaturas sobre gestdo de

conhecimento voltados a usuérios de ERP, técnicas e praticas de documentacéao de software.

Além disso, foi realizado um embasamento teorico referente a criacdo de manuais a
usudrios, a fim de obter uma maior qualidade na documentacdo desenvolvida, utilizando

fontes bibliograficas em livros voltados & engenharia de software.

Também foi constituido em revisbes de literaturas na metodologia KCS, com o
objetivo de observar e absorver as melhores praticas quanto a gestdo e compartilhamento do
conhecimento adotadas por ela, sejam elas para captura do conhecimento, organizagéo,

armazenamento e atualizagdo constante em sua base de conhecimento.

O planejamento dos casos foi feito com base em implementacdes de sistemas ERP,
visando coletar dados sobre implantages com foco na area de gestdo imobiliria. Para a
conducdo dos testes, foi aplicado um teste piloto com o propdsito de observar a aplica¢do da
metodologia e coletar maiores dados sobre os objetivos alcancados e ndo alcancados e
possiveis dificuldades presenciadas nos treinamentos e, por fim, um estudo de caso para

aplicar o modelo em um processo de implantacao.
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Com base nos resultados coletados no estudo de caso, pode ser feita uma nova
analise dos dados para averiguar quais pontos ndo foram atendidos e realizar uma revisdo na

metodologia proposta.

Por fim, foi entregue um relatério contendo as préaticas adotadas junto & metodologia
proposta, as experiéncias observadas e os resultados obtidos.

Além disso, se procedeu a avaliacdo da metodologia junto a profissionais no ramo de
consultoria e implantacdo de sistemas ERP, com a finalidade de que fosse validada se as

necessidades e dificuldades foram sanadas ou minimizadas com a implementacgdo da pratica.
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6 METODOLOGIA DE SUPORTE AO TREINAMENTO DE USUARIO ERP

A proposta metodoldgica é dividida em quatro processos, sendo eles o 1) treinamento
dos usuarios, 0 2) uso, a 3) restruturacdo e a 4) revisao e reuso. Estes sdo apresentados no
decorrer deste capitulo.

A metodologia se baseia nos dois ciclos da metodologia KCS, conforme relatado na
secdo 4.4, sendo o primeiro o loop de solucdo (capturar, estrutura, reuso, melhorar), pelos
motivos de poder trabalhar a captura, restruturacdo, reutilizacdo e melhoria continua do
conhecimento, tendo esta como base da metodologia proposta (vistos nas secdes 4.4.2.1,
44.22,4423e4.424).

Quanto ao ciclo de evolucéo, foi decidido utilizar em partes todos seus métodos,
absorvendo suas principais caracteristicas de cada uma das suas praticas, entre elas a satde do
conteido, integracdo de processos, avaliagdo de desempenho e liderangca e comunicacao
(apresentados nas secOes 4.4.3.1, 4.4.3.2, 4.4.3.3, 4.4.3.4). Elas foram utilizadas em conjunto
por permitirem técnicas de verificacdo de qualidade do conteudo, estas muito importantes

para gerar um conteudo saudavel, organizado, estruturado e de qualidade.

Além da utilizacdo da pratica de integracdo de processos para pesquisar antes de
resolver, foram usufruidas as atribuicfes de permissdes, definindo quem pode acessar ou
publicar o material, mantendo o controle do que for publicado, sempre passando por um

processo de revisao, de acordo com a prética de avaliacdo de desempenho.

A lideranca e comunicacdo teve o propdésito de propor uma cultura saudavel que
encoraje participagdo e comprometimento individual das pessoas, promovendo o trabalho em

grupo e tendo a comunica¢do como chave.

A Figura 2, tratada na secdo 4.4, apresenta todos os ciclos da metodologia KCS
utilizados nesta metodologia proposta, demonstrando seus recursos e os identificando por

ordem numeérica.

Quanto a gestdo de conhecimento, a metodologia proposta segue o fluxo da espiral

de conhecimento, apresentada na secao 3.6.

Os fluxos de atividades da metodologia séo representados utilizando o modelo de
diagrama de atividades da Unified Modeling Language - UML. Para melhor representacdo dos

processos, foram inseridos elementos gréficos de apoio.
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6.1 PERFIS DE USUARIOS

A proposta metodoldgica deste trabalho tem como base perfis de usuarios de
software ERP: usuario e operador (tratado nas se¢des 2.9.1 e 2.9.2). Um destes perfis se
especializara, tornando-se o usuario especialista (descrito na secdo 2.9.3). Encontra-se
também um terceiro elemento, a equipe de consultores da empresa fornecedora do software,

que fara parte da metodologia de treinamento descrita nesta secao.

Na metodologia a seguir serd denominado o seguinte nome para as empresas
envolvidas: empresa fornecedora, quando estard tratando da empresa desenvolvedora do
software ERP, e empresa cliente, quando apresentar-se a empresa que adquiriu o sistema

ERP, ambos possuindo papéis distintos.

Para esclarecer o papel de cada usuario e em qual empresa atua, segue Quadro 9

explicativo.
Quadro 9 - Empresas x Papéis

Empresa Papéis

Empresa Fornecedora Equipe de consultores
Usuério

Empresa Cliente
Operador
Especialista

Suas respectivas funcdes e tarefas foram vistas nas sessdes 2.9.1, 2.9.2 e 2.9.3,

respectivamente.

6.2 TREINAMENTO

Sobre os aspectos de treinamento, a equipe de consultores da empresa fornecedora do
software ERP executara o primeiro treinamento com os colaboradores da empresa cliente.

Neste momento, sera definido o papel de operador.

A indicacdo se dard por conta de algumas métricas, entre elas maior experiéncia no
setor e plena capacidade no uso de sistemas, conforme visto na sec¢do 2.9.2. Esta escolha €
definida pela equipe de consultores da empresa fornecedora, em conjunto com a empresa

cliente.
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Inicialmente, os operadores terdo um treinamento completo do sistema em si,
voltados a parte operacional e ao suporte a usuarios. Este treinamento € realizado antecipado

ao treinamento com os usuarios finais, que exercerdo as fun¢bes diretamente no sistema.

Com base de apoio a este treinamento, é disponibilizado pela empresa fornecedora
do software materiais de suporte, sejam elas documentacdes, segundo visto na secdo 2.10.1,

voltados para cada publico alvo (tratado na secao 2.10.2).

Apbds a realizacdo e capacitacdo dos treinamentos com 0s usuarios operadores, é
decidido pela empresa fornecedora do software que um destes usuarios exercerd o papel de
usuario especialista, assumindo funcdes além do que o operador comum ir4 tratar no seu
cotidiano, sendo escolhido por avaliacdo de algumas métricas, conforme relatado na secéo
2.9.3.

Conforme observado na Figura 5, a atividade de realizar treinamento de operador

tem o resultado de gerar um usuério especialista.

Apds a denominacdo do perfil de usuario especialista, 0 mesmo estara capacitado
para exercer o papel de instrutor de apoio, podendo apoiar os treinamentos dos usuarios. No
fluxograma é apresentada a atividade realizar treinamento de operador, gerando um resultado

de usuario especialista.

Apds o término da capacitacdo dos operadores e escolha do usuério especialista, é
seguido o treinamento dos usuarios finais que irdo operar o sistema. Esta treinagem deve ser
dividida em modulos, focando em funcGes e processos especificos do sistema ERP, passados
em partes, com utilizagdo de sessdes curtas, destacados na sec¢ao 2.11.

Na secdo 2.9.1 é relatado de que forma o treinamento com o usuério deve ocorrer,
como deve se proceder, quais tarefas devem ser realizadas e o que deve ser praticado pelo

usuario.

Pode-se observar no fluxograma na Figura 5 a seguir, a equipe de consultores da
empresa fornecedora ira ministrar a capacitacdo aos usuérios da empresa cliente, podendo ser
auxiliada também pelo papel do usuario especialista, que poderd apoiar 0 treinamento ao

usuario, de acordo com a secdo 2.9.3.

O treinamento de operador e de usuario terdo como apoio, documentagdes

disponibilizadas pela empresa fornecedora, desenvolvidas para 0s seus respectivos papéis,
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contendo em cada uma delas informagdes Uteis que possam auxiliar no entendimento e no

uso, relatado nas sessdes 2.10.1 e 2.10.2.

A Figura 5 demonstra o fluxo de atividades descritas sobre o processo de

treinamento, demarcados na cor azul.



Figura 5 - Fluxograma Treinamento
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Fonte: elaboracéo do autor.
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6.3 USO

O ciclo de uso consiste em ser executado automaticamente apos o treinamento inicial
de operador e usuario, vistos na se¢do anterior. Ap6s o periodo de implementacdo, quando o
sistema ERP for implantado e os treinamentos encerrados, surgird no uso do sistema por parte
do usuério possiveis davidas, problemas ou dificuldades. Quando isto ocorrer, este ciclo é
inicializado, tendo como sua primeira atividade o usuério, ao se deparar com algum problema,
relatar a situacdo ao operador. O ponto chave para o sucesso deste ciclo é o usuario que utiliza
0 sistema ERP no seu dia-a-dia. Ele tera como fungdo principal expor alguma possivel
situacdo que apresentou dificuldade, ddvida ou problemas ao operador.

Abordando o processo de captura do conhecimento, este ciclo utilizard o processo
capturar do loop de solucdo da metodologia KCS. Foi escolhido utilizar o processo de captura
do KCS por ele orientar capturar a informagdo no momento em que ela ocorre, no contexto do

solicitante e do conhecimento do usuario (descrito na se¢do 4.4.2.1).

Como pode-se ver na Figura 6, quando o usuario identificar algum problema no uso
do ERP, prontamente ele devera comunicar o operador de tal situacdo, relatando ao mesmo do
problema. Existe um estado neste ciclo denominado aguardar incidéncia do problema, cuja
funcdo é esperar a ocorréncia de alguma dificuldade. Quando ocorrer, é iniciado a
identificacdo de um problema por parte do usuério. Caso contrario, se mantém como um

estado de espera aguardando uma oportunidade ocorrer para demandar a préxima atividade.

Para melhor representar este processo, as atividades na Figura 6 foram identificadas

na cor laranja.



Figura 6 - Fluxograma Uso
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6.4 RESTRUTURACAO

O ciclo de restruturacdo tem como sua base o ciclo de loop de solucdo e evolugéo da
metodologia KCS, abordando as praticas de estrutura, reuso, melhoria, saide de contetdo,
integracdo de processos, avaliacdo de desempenho e lideranca e comunicacgdo, (visto nas
secOes 4.4.2.2,4.4.2.3,4.4.24,443.1,44.3.2,4433¢€4.4.3.4).

Estas sete praticas do KCS foram unificadas neste ciclo pois transformam a
informacdo em conhecimento, de modo que ap6s o recebimento da incidéncia, ou seja, a
captura, ocorrerd a pratica de integracdo de processos, pesquisando primeiramente a

informagao armazenada na base de conhecimento antes de resolver.

Na sequéncia, é passado pelo processo de estrutura, estruturando a informacéo
capturada e transformando-a em conhecimento. O reuso, por sua vez, reutiliza o
conhecimento armazenado para posteriormente utilizar a pratica de melhoria, visando gerar

um conhecimento cada vez mais completo.

A salde do contetdo atua na estruturacdo, padronizacdo do contetdo e qualidade do
artigo, sendo utilizado para controle de atualizacdo a pratica de avaliacdo de desempenho,
com apoio do modelo de permissdes e atribui¢des. Alinhado em conjunto com uma cultura
saudavel, é proposto engajar a participacdo dos individuos na construcdo de sua base de

conhecimento, usando técnicas de lideranca e comunicacao.

Este agrupamento de praticas da metodologia KCS atende as necessidades do

processo de restruturagéo, descrito a seguir nesta secéo.

A restruturacdo se inicia no momento em que o operador recebe um problema,
demandado do usuério, seja 0 mesmo por uma incidéncia ou dificuldade. E neste momento
que se deve aproveitar a oportunidade de realizar atualizagfes em alguns dos materiais que
estejam desatualizados. O operador, sabendo do ocorrido com 0 usuério, ira se interagir sobre
0 assunto, entendendo a nivel operacional e a nivel de procedimento do usuéario, devendo
entdo realizar primeiramente uma busca a fim de verificar se o contetdo ja ndo existe em sua
base de conhecimentos, sendo empregado uma das praticas do método de integracdo de
processos, conforme visto na secdo 4.4.3.2. Neste ponto, é utilizada também a pratica de
reuso, segundo visto na secéo 4.4.2.3, permitindo que o material disponivel seja reutilizado

para fins de consultas e posteriormente, melhoria.
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Caso ndo houver documentacéo escrita sobre a situacdo passada, a mesma devera ser
criada, utilizando a pratica de estrutura (visto na secdo 4.4.2.2). Caso ja exista, devera ser
atualizada, empregando também a prética de estrutura, tendo em vista disponibilizar uma
documentacdo de consisténcia, facil leitura, abrangendo a descricdo e solucdo do problema
com a utilizacdo de metadados, sendo eles: controle do artigo (versdo), data de emissdo, data

de modificacdo, quem elaborou e quem revisou.

Em conjunto, é aproveitada a pratica de melhoria, reutilizando o mesmo com

objetivo de reviséo (relatado na segéo 4.4.2.4).

Neste ponto, € definido quem fara a criacdo e/ou atualizacdo do material, podendo
ser descrito pelo operador ou usuario. Esta possibilidade de escolher entre operador e usuario
foi determinada pois a metodologia KCS visa integrar grupo de colaboradores trabalhando em
conjunto, visando em prol da gestdo de conhecimento (relatado na secdo de lideranca e
comunicagéo 4.4.3.4).

Caso seja definido que quem fara a criacdo e/ou atualizagdo da documentacao for o
operador, o0 mesmo apds finalizar, ira repassar o documento criado ao perfil de usuério para
revisdo, conforme consta nas se¢des 4.4.3.1 e 4.4.3.3, sendo abordado a pratica de salde do
contetdo na padronizacdo de contetdo e avaliacdo de desempenho, empregando o modelo de

atribuicoes de permissoes.

Caso o usuario encontre algum problema ou veja que a documentacdo escrita ndo
esta clara ou até mesmo o contelddo escrito ndo confere com a situacdo relatada, 0 mesmo

devera retornar ao operador um feedback para nova revisao.

Este processo so € finalizado quando o perfil usuario definir que o contetdo esta OK,
retornando ao operador para publicagio do material desenvolvido junto a base de

conhecimento.

Contando com a pratica de avaliacdo de desempenho que a metodologia KCS
propde, descrito na sec¢do 4.4.3.3, é usado o atributo de modelo de permissdes, referindo-se
gue apenas 0 usuario operador tera permissdo de manusear a base de conhecimento, em
aspectos de inclusdo, edicdo e exclusdo de contetdo, sendo mantido assim um controle

gerencial sobre o conhecimento ali disponivel.

E afirmado entfo, que apenas o perfil de operador fard publicagdes de materiais
oficiais junto a base de conhecimento para compartilhamento.
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A Figura 7 demonstra o ciclo da restruturacdo: iniciando pela comunicacdo do
problema do usuario ao operador, passando pelo papel do operador em verificar a
disponibilidade do contetdo, seguindo pela criacdo/atualizacdo da documentacdo, sendo
revisado pelo usuério e retornado ao operador para publicacéo final.

Para melhor identificacdo das atividades deste processo, as mesmas foram pintadas

na cor marrom para facil reconhecimento.



Figura 7 - Fluxograma Restruturacéo - Operador
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Caso seja definido que quem fara a criacdo e/ou atualizacdo da documentacao for o
usuario, engajando a participacdo das pessoas, como sugere a pratica de lideranca e
comunica¢do vista na secdo 4.4.3.4, o operador terd como funcdo disponibilizar a
documentacao existente da base de conhecimento ao usuario para atualizagdo. Caso ndo exista

documentacao, o usudrio ira criar.

Seguindo a hierarquia de permisséo e satde do conteudo (abordados na secéo 4.4.3.3
e 4.43.1), ap6s a criacao/atualizacdo do conhecimento, o operador ird revisar a
documentacdo. Caso o operador verifique que o registro ndo ficou OK, é retornado um
feedback ao usuario relatando as correcdes e passando a ele a atividade de revisao.

Este processo s é finalizado quando o operador aprovar a documentacdo escrita.
Quando isto ocorrer, o operador fard a publicacdo da documentacdo junto a base de

conhecimento.

Conforme Figura 8, € demonstrado o operador disponibilizando o material da base de
conhecimento (se existir) ao usudrio, para sua atualizacdo ou entdo criacdo. Segue-se pelo
processo de revisao do operador, até que esteja OK para a sua publicacdo junto a base de

conhecimento.

As cores das atividades foram mantidas na cor marrom para melhor identificagéo.



Figura 8 - Fluxograma Restruturagéo - Usuario
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Todo este conhecimento capturado, restruturado e armazenado ficard sempre
disponivel em sua base de conhecimento. Sendo tanto na etapa de treinamentos iniciais de

novos colaboradores, como também em revisdes de treinamentos, descritos na se¢éo a seguir.

6.5 REVISAO E REUSO

Por fim, chega-se a quarta e Ultima etapa da metodologia proposta, referindo-se ela a
principal etapa para melhoria no treinamento de usuarios ERP, conectada diretamente com as
demais préaticas anteriores, trazendo até aqui uma base de conhecimento mais aprofundada,

com maior detalhamento técnico e alto grau de qualidade.

E contido também as experiéncias vivenciadas pelos usuarios/operadores na empresa
cliente, sendo capaz de ser obtido ao maximo um melhor aproveitamento nas revisdes de

treinamentos, que serdo tratados nesta secéo.

O nome da pratica foi definido por conta da sua funcdo realizar uma revisdo de
treinamento, abordando assuntos novos ou até mesmo revisando processos ja atuais, sendo
reutilizado para isto materiais de apoio incrementados na préatica de restruturacdo, visto na

secdo 6.4, sendo reutilizado a documentacgdo constantemente atualizada.

A revisdo e reuso tem como base revisdes de treinamentos, focados a usuarios que
pouco utilizam o sistema ou operam poucas funcBes que conseguiram armazenar do

treinamento inicial (relatado na se¢éo 2.12).

Para facilitar estas revisdes, sdo utilizados materiais de apoio (vistos na segéo 2.10),
documentacdes atualizadas (vistas na sec¢éo 2.10.1) e boas praticas para demonstracdes e aulas

(relatados na segéo 2.11).

O processo descrito a seguir se apoia também nas sete praticas da metodologia KCS
colocadas na secdo anterior, sendo elas a: 1) estrutura, o 2) reuso, a 3) melhoria, a 4) satde do
conteudo, a 5) integracdo de processos, a 6) avaliacdo de desempenho e por fim a 7) lideranca

e comunicacao.

Foi decidido manter a aplicacdo destas praticas em conjunto pelo seu resultado de

transformar a informacdo em conhecimento, trabalhar a informacéo, estrutura-la, manipula-la,
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compartilha-la e publica-la, sendo mantido um padrdo de contetdo e utilizado formas de

garantir que a documentacéo seja revisada antes de ser publicada.

Este processo tem por objetivo realizar treinamentos constantes de revisdes com 0s
usuarios, a fim de que se seja capaz de poder apresentar novas situacdo capturadas nos
processos do dia-a-dia (uso e restruturagao).

Estes treinamentos de revisdo tém uma grande importancia para manter todos 0s
usuarios atualizados, sendo capaz de disponibilizar como material de apoio as documentacdes
criadas pela empresa cliente até aqui, podendo ela ser revisada e avaliada novamente por mais
usuarios dentro deste treinamento de revisdes, sendo abordado a praticas do KCS,

mencionadas no inicio da secéo.

O processo devera ser iniciado quando houver uma atualizacdo/publicacdo de um
material junto a base de conhecimentos da empresa cliente, aproveitando para que a nova

informac&o seja explicada e compartilhada aos demais usuarios.

Caso ndo ocorra qualquer atualizacdo, deve-se fazer estes treinamentos
periodicamente, sendo definida a necessidade de acordo com a decisdo do usuario especialista
de cada empresa cliente, ficando a cargo deste considerar quando é necessaria uma revisao de

treinamentos.

Porém, deve-se ser observado pelo usuario especialista o entendimento dos demais
usuarios e levado em conta a necessidades de treinamentos especiais para cada um deles,

quando necessario (relatado na se¢do 2.12).

Caso ocorrer troca de funcionarios no setor ou até mesmo insercdo de novos
funcionarios que ndo tém experiéncia, a pratica de revisdo e reuso deve ser iniciada. Também
podera ser iniciada quando um usuario solicitar interesse em algum recurso nédo utilizado no
sistema, ou que 0 mesmo ndo tenha conseguido absorver corretamente ou que tenha davidas

neste processo (visto também na segéo 2.12).

Os treinamentos de revisdes neste processo, serdo realizados pelo usuario
especialista, sendo capaz de escolher em recorrer ou ndo, quando necessario, a consultoria da

equipe de consultores da empresa fornecedora do software para ministracdo do treinamento.

Caso seja escolhido solicitar o treinamento a equipe de consultores da empresa
fornecedora, o usuério especialista da empresa cliente ird exercer papel de apoio, visto na

secdo 2.9.3. Sua finalidade ser& de acompanhar, retirar dividas sobre operacdes especificos da
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sua empresa e ficar também encarregado de apresentar os materiais desenvolvidos e
atualizados junto a base de conhecimento da empresa cliente. O intuito serd de demonstrar a
todos 0s usuérios as novas situagBes geradas no cotidiano, novas orientacfes e observagdes a

serem cuidadas.

Sucedido este cenario, a empresa cliente tera um custo maior na contratagdo de horas
de consultoria da empresa fornecedora de software. Por conta disto, o usuario especialista

deverd estudar se é realmente necessario contratar a consultoria de fora da empresa.

Conforme Figura 9, pode-se observar como o fluxo de atividades se dard neste
contexto, iniciando pela equipe de consultores da empresa fornecedora que realizard o
treinamento ao usuario, tendo o usuério especialista da empresa cliente como influenciador e

apoiador ao usudrio junto a sua capacitacao.

Para identificar as atividades neste processo, elas foram representadas na cor rosa.



Figura 9 - Revis&o e Reuso - Consultoria Externa
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A metodologia proposta por si propria permite e possibilita que a empresa cliente
esteja melhor preparada para prestar sua propria consultoria interna, permitindo a ela uma
maior independéncia nas revisdes de treinamentos, com isto, gerard uma reducdo de custos em
retrocessos de treinamentos, sejam eles por esquecimento do conhecimento ou contratagéo de

consultoria externa.

Caso este cenario recomendado se confirme, ou seja, a empresa cliente ndo deseja
contratar a empresa fornecedora para ministrar o treinamento, o proprio usuario especialista
da empresa cliente faré este papel pelo fato de 0 mesmo ter sido capacitado para esta fungéo
(visto na sec¢do 2.9.3).

Desta forma, o usuario especialista da empresa cliente fara a atividade de treinar o
usudario (utilizando as praticas vistas nas seces 2.10.1, 2.11 e 2.12), além de repassar 0s
materiais desenvolvidos e publicados na base de conhecimento para compartilhamento aos

usuarios, seja para servirem como auxilio, avisos ou observagdes a serem cuidadas.

A Figura 10 demonstra este cenario, iniciando pelo usuario especialista ministrando
o0 treinamento ao usuario. Foram mantidas as mesmas cores para representacao das atividades,

0u seja, a cor rosa.



Figura 10 - Revisdo e Reuso - Consultoria Interna
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Ao término do processo de treinamento, € verificada se ha necessidade de atualizar
ou até mesmo criar uma nova documentacdo, abordando um assunto novo que foi apontado
nas demonstracdes ou que até mesmo ndo esteja claro ou completo. Caso isto ocorra, €
passada a atividade ao usuario em relatar o problema ao operador, retornando ao ciclo de

captura e por sequéncia, estruturagéo.

Caso apls a revisdo dos treinamentos, ndo seja necessario criar uma nova
documentacdo ou atualizar a existente, € passado para o estado de aguardar incidéncia de

problema, até que ocorra uma situacao para registro e, posteriormente, documentacao.

Por fim, este ciclo trata de uma forma util a utilizacdo das sete praticas da
metodologia KCS em conjunto, com o intuito de poder aplicar e revisar 0s materiais
desenvolvidos, juntamente com 0s usuarios que realizam a parte operacional do sistema ERP.
Com o propdsito de aplicar o processo de reuso e melhoria continua na documentacao
armazenada, segue as boas praticas da metodologia proposta.

Caso seja encontrada uma situacdo ndo relatada na base de conhecimento, sdo

aplicadas as préticas de captura e restruturacao.

Na se¢do a seguir sao apresentados os beneficios esperados pela empresa fornecedora
e empresa cliente, na adocdo da metodologia proposta, demonstrando seus pros e contras.

6.6 BENEFICIOS ESPERADOS PELA EMPRESA FORNECEDORA X EMPRESA
CLIENTE

Esta secdo tem por objetivo apds a demonstracdo da metodologia proposta, explicar
os beneficios esperados pela empresa fornecedora do software ERP e a empresa cliente,
fazendo um comparativo com a secdo 2.5. Este equilibrio de vantagens deve ocorrer para que
a proposta metodologica seja aceita por ambas as partes, sendo demonstradas a seguir suas
vantagens e contras encontrados, ficando a cargo da empresa fornecedora x empresa cliente,

em aderir a metodologia.

Iniciado pela empresa fornecedora de software, os beneficios na adogdo desta
metodologia sdo de poder ganhar tempo em retrabalhos de treinamento, quando 0s
treinamentos atuais forem ineficazes, gerando com isso um ndo compreendimento claro do

conhecimento passado a empresa cliente. Deste modo, havera um desgaste maior pela equipe
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de consultores em retornar para explicar novamente o que ja foi ensinado, sendo gerado deste

modo um prolongamento em horas trabalhadas em uma implantacéo.

Com isto, a empresa fornecedora ganhara também mais tempo para se dedicar a
outras implantacdes de outros clientes, sendo capaz de usufruir mais do seu tempo para
prospectar novos clientes, podendo realizar mais implantagdes simultaneamente, com geragéo

de mais renda a ela.

Com a adocdo das préaticas sugeridas, a efetividade dos treinamentos tende a
melhorar, pelo fato de serem utilizadas técnicas de apoio aos usuarios e maneiras de engajar
melhor os perfis de usuarios em sala de aula, sucedendo as préaticas e permitindo espacos para

gue 0 mesmo possa se interagir no meio do processo de capacitagao.

Para Moreira (1995) o conceito de efetividade é sinbnimo de eficiente, cuja aptiddo
para desempenhar do melhor modo possivel a funcdo propria do processo, com o escopo de
atingir da maneira mais perfeita o seu fim especifico. J& para Ferreira (2004), o conceito de
efetividade significa qualidade de efeito, atividade real, resultado verdadeiro, realidade,

existéncia.

Desta forma, fazer com que o treinamento que era na maioria das vezes prolongado e
monotono, fique rapido, dindmico e atraente. Sendo assim, ha uma tendéncia de se obter um
resultado mais satisfatério a empresa fornecedora, por conseguir repassar o conhecimento de

forma mais efetiva.

Com um melhor compreendimento do conhecimento passado para a empresa cliente,
o0s atendimentos junto ao setor de help-desk da empresa fornecedora tendem a baixar, pelos
motivos dos usuarios terem sido melhor capacitados e por possuirem, um usuario operador
especificamente treinado dentro da empresa cliente, que fara o primeiro atendimento e ira

filtrar 0 que de fato é problema de software e 0 que sdo duvidas basicas.

Com isto, aquele usuario da empresa cliente que solicitava apoio a empresa
fornecedora com duavidas basicas, ou até mesmo por ndo ter tanta pratica em sistemas de
computadores e necessitar de um apoio maior no manuseio do ERP, solicitara auxilio

primeiramente ao seu colega encarregado desta fungéo, o usuario operador.

Por tanto, a diminuicdo de chamados abertos junto ao setor de help-desk da empresa

fornecedora devera diminuir.
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Quanto a empresa cliente, os beneficios esperados pela mesma seriam a reducéo de
custos em treinamentos, pelo fato da empresa cliente e 0s seus usuarios terem desfrutado de
uma experiéncia positiva nos treinamentos, gerando com isto uma melhor absorcdo de
conhecimento, ndo sendo necessario realizar a solicitacdo de novos treinamentos a empresa
fornecedora de software. Sera produzido desta forma reducbes de custos no processo de

implantacéo do sistema ERP.

Pelo fato de a empresa cliente estar preparada para dar apoio aos usuarios e possuir
um usudrio especialista para ministrar constantemente revisdes de treinamentos, os custos de
treinamentos sdo reduzidos pelo fato da propria empresa cliente ter um responsavel por este
papel, exercendo ela mesmo esta funcdo, ndo sendo necessario a contratacdo de consultoria

externa.

Outro ganho da empresa cliente € no armazenamento de seu conhecimento (abordado
na secdo 3.2). Com base nas préaticas sugeridas na metodologia, 0 ativo de conhecimento que
tem valor a empresa, possuira um processo simples e eficaz, capaz de capturar, transformar e
gerar a informacdo em conhecimento, sendo possivel armazena-la, de forma a poder
reaproveitad-lo quando for necessario. Com isto, o conhecimento fica de posse da empresa
cliente e ndo apenas de seus usudrios, evitando problemas em possiveis demissdes ou

transferéncias de cargos.

Por fim, a empresa cliente transformara sua informacdo em conhecimento,
alimentando-a continuamente e a revisando, e principalmente armazenando-a neste processo
continuo, deixard de perder conhecimento quando ocorrer mudangas nos cargos, onde o
conhecimento que estava apenas armazenado nas pessoas, passara a estar em uma base de

conhecimento comum de posse da empresa cliente.

Com apoio desta base de conhecimento, toda informagdo que foi gerada em
conhecimento é armazenada, em prol de utilizacdo da mesma em revisdes de treinamentos,

melhorando com isto também os processos internos de treinamentos.

A seguir, o Quadro 10 simplifica os itens de beneficios vistos até aqui, separados

pela empresa fornecedora e empresa cliente, respectivamente.
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Quadro 10 - Beneficios Esperados: Empresa Fornecedora x Empresa Cliente

Empresa Fornecedora Empresa Cliente

Ganho em tempo de retrabalho de treinamentos Reducéo de custos em treinamentos
Aumento na efetividade dos treinamentos Ativo de conhecimento armazenado
Diminuicgéo de chamados junto ao help-desk Reducdo de perda de conhecimento

Fonte: elaboracéo do autor.

Contudo, sempre existirdo aspectos negativos esperados na adogdo de qualquer
metodologia. Com a aceitacdo da metodologia, a empresa fornecedora tendera a perder horas
de consultoria pdés implantacdo, com aqueles clientes que possuem menos dificuldades em
compreender o sistema ERP e necessitar de um apoio maior durante o processo de

implantacéo, até que a mesma seja concluida.

Pelo lado do cliente, uma desvantagem existente poderd ser a mudanca
organizacional, onde usuarios terdo fungdes distintas, haverd hierarquia de permissdes em
algumas operac0Oes, existirdo novas funcdes a serem exercidas por cada papel e o fluxo de
trabalho da empresa e usuarios ird mudar. Podendo gerar com isso, uma nao adaptacdo ou
aceitacdo por parte dos funcionarios da empresa cliente. Com isto, havera desta forma, uma

resisténcia e nédo fluidez dos processos que a metodologia propde.

Deste modo, fica a cargo também da geréncia aceitar e promover a aceitacdo coletiva
de todas as novas praticas impostas. Sem este esforco, a metodologia podera ter empecilhos

que poderdo dificultar a sua implantacdo e execucao.

A seguir, é apresentado o Quadro 11, demonstrado resumidamente os aspectos

negativos descritos, respectivamente da empresa fornecedora e empresa cliente.

Quadro 11 — Contras Esperados: Empresa Fornecedora x Empresa Cliente
Empresa Fornecedora Empresa Cliente
Reducdo de horas de consultorias pés implantagdo | Mudanca Organizacional

Fonte: elaboracdo do autor.

Por fim, cabera a empresa fornecedora e a empresa cliente colocar os beneficios e 0s
contras em ponderacéo e avaliarem se, para 0 seu cenario atual, os beneficios gerados serdo

muito maiores do que as possiveis dificuldades a serem passadas na adog¢do da metodologia.

Os resultados aqui esperados foram avaliados ao final do estudo de caso, para
verificar se todos os pontos esperados e contras ocorreram de fato, e quais foram o0s

resultados.
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6.7 CONSIDERACOES FINAIS

Concluido que, todo este contetdo desenvolvido ficara disponivel em uma base
publica de conhecimento, onde terd como objetivo auxiliar as capacitacfes e treinamentos de
novos colaboradores, ou até mesmo nas revisdes de treinamentos que ocorreram com 0S
usuarios, a fim de manter todos sempre melhorado com o conhecimento atual. Este material
criado, contendo experiéncias diarias, resolugdes de problemas e possiveis avisos servira de

apoio aos treinamentos.

A melhoria no treinamento se baseard na melhor estruturacdo dos treinamentos
iniciais, onde sera ocorridos treinamentos separados por perfis de usuarios e operadores,
voltados apenas a repassar 0s recursos que competem a cada um deles. Desta forma, utilizara
técnicas de demonstracbes em aulas e materiais de apoio, é possivel haver um maior
engajamento no processo de capacitacdo e interacdo dos usuarios sobre o que esta sendo

proposto.

O ato de capturar a informacdo no cotidiano, transforma-lo em conhecimento, e
reutilizd-lo em uma base de conhecimento continua, tende a gerar sempre uma base de
conhecimentos mais robusta e completa, sendo esta considerada para apoiar 0s treinamentos

iniciais e treinamentos de revisdes frequentes.

Ao manter a captura de conhecimento no dia-a-dia e apresentando-a futuros usuarios,
tende a melhorar a efetividade dos treinamentos, pois estes terdo como apoio uma base de
conhecimentos atualizada, onde estard contida informacBes geradas pela propria empresa
cliente em seus processos. Estabelecendo com isto, um treinamento mais positivo, por se
basear em experiéncias ja vivenciadas. Quanto maior o registro e detalhamento na base de

conhecimento, hd maior tendéncia de o treinamento ser mais efetivo.

Assim, temos que efetividade é sinbnimo de realidade, existéncia, certeza,
objetividade, sendo que na forma substantiva tem o sentido de realizar, efetuar, perfazer.
(GEORGOPOULOS; TANNENBAUM, 1957)

Contudo, este material desenvolvido, seguindo a metodologia, de modo algum
deixard de ser usado ou atualizado, pois sempre havera um processo continuo de reviséo,

atualizacao e melhora do mesmo, sendo trabalhado aspectos de reuso em sua rotina.
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Com isso, a empresa cliente ganhara tendo seus conhecimentos ativos guardados,
disponiveis e atualizados, aléem de que 0s novos usuarios recebam uma documentacdo de

apoio aos treinamentos mais completa e focada nas a¢des da sua empresa.

Por fim, esta metodologia apenas se torna mais efetiva aos treinamentos, caso a
mesma seja utilizada, conduzindo-se cada processo estipulado, obrigatoriamente, e na ordem

estabelecida.

No capitulo 7, sdo descritos como foram realizados o estudo piloto, o estudo de caso

e seus resultados obtidos.
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7 UTILIZACAO DA METODOLOGIA

A metodologia proposta foi avaliada utilizando um sistema ERP voltado a area de
gestdo imobiliaria. Dentre todo o contexto do sistema ERP, foi escolhido aplicar o estudo de
caso de um moédulo especifico, o de NFS-e (Nota Fiscal de Servigcos Eletronica) este,
responsavel pela emissdo e transmisséo de notas fiscais as prefeituras, referentes aos servigos

prestados pela imobiliaria.

Podemos conceituar a Nota Fiscal Eletrdnica como sendo um documento de
existéncia apenas digital, emitido e armazenado eletronicamente, com o intuito de
documentar, para fins fiscais, uma operacdo de circulacdo de mercadorias ou uma
prestacdo de servigos, ocorrida entre as partes. Sua validade juridica € garantida pela
assinatura digital do remetente (garantia de autoria e de integridade) e pela recepcéo,
pelo Fisco, do documento eletrdnico, antes da ocorréncia do Fato Gerador (vide o
pardgrafo primeiro - § 1° da clausula primeira do Ajuste SINIEF 07/05). O Sistema
NF-e tem como objetivo a implantagcdo de um modelo nacional de documento fiscal
eletrdnico que venha substituir a sistematica atual de emissdo do documento fiscal
em papel, com validade juridica garantida pela assinatura digital do remetente,
simplificando as obrigacdes acessorias dos contribuintes e permitindo, ao mesmo
tempo, o acompanhamento em tempo real das operacGes comerciais pelo Fisco
(SEFAZ, 2010).

Os fatores determinantes para a sua escolha foram: o fato dele ser um mddulo
bastante utilizado, ndo ser consideravelmente grande e com uma carga horaria elevada para
que seja feito sua implantacdo e, por fim, ser também um maodulo que apresenta numerosa
demanda de ddvidas no help-desk da empresa fornecedora do software, gerando grande

guantidade de suporte pds implantacéo.

Apds a contratacdo do modulo adicional junto a empresa fornecedora do software
ERP e configuragdo do mesmo ao sistema do cliente, foi incluida também a instalagdo de uma
base de conhecimento. O processo foi iniciado com a identificagdo de quem faria o papel de
usuario e quem seria 0 operador nesta determinada empresa cliente, responsavel por este

setor, para que os treinamentos pudessem ser iniciados.

Os fatores que foram levados em conta para determinar quem seria o encarregado de
exercer 0 papel de operador foi considerar pessoas que possuiam maior experiéncia nesta
funcdo. Consequentemente, por possuir um conhecimento maior sobre as regras de negocio.
Ter uma boa comunicacdo e possuir uma boa experiéncia em sistemas também foram

relevantes nesta escolha.
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A escolha do operador se deu por nomeacéo da gerente do setor de faturamento, pois
0 mesmo trabalha had mais tempo na &rea, conhece mais do negdcio e tem uma boa
experiéncia em sistemas. Sendo assim, designada como a melhor pessoa a assumir o papel de
operador, e posteriormente, ap0s a sua capacitacdo, atuar com papel fundamental de usuério
especialista.

Identificada esta pessoa, a equipe de consultoria da empresa fornecedora do software
iniciou os treinamentos e simulacfes dos testes, sendo repassado o conhecimento do sistema
ERP e capacitando este operador. O treinamento foi realizado em duas partes: o modulo de
configuragdo e o médulo de operagéo.

Cada empresa esta enquadrada em um tipo de servi¢o que ela presta, no qual para
cada tipo de servico oferecido, ha um percentual de aliquota diferenciado de recolhimento de
imposto, dependendo da regido e/ou municipio e do tipo de enquadramento tributario que a
empresa estd enquadrada.

Estas informacBes em algum momento podem mudar. Por isto, € necessario que
guando ocorra determinada alteracdo de enguadramento junto aos Orgdos municipais, 0
operador esteja capacitado a agir e realizar as devidas alteragdes nas parametrizacdes do
sistema. Estas informagOes muitas vezes ndo veem com antecedéncia, gerando um transtorno
e consequentemente suspendendo o processo de emissdo de notas fiscais por completo, até

gue 0 mesmo seja ajustado e resolvido.

O objetivo do treinamento do médulo de configuracdo € este: deixar o operador
preparado para possiveis alteracfes nas parametrizacbes das NFS-e, seja no percentual de

aliquota de produto, mudanca de atividade ou alteracdo no tipo de classifica¢do do servigo.

Para emissdo de NFS-e via sistema préprio, € exigido que haja uma tecnologia de
seguranca para garantir a autenticidade da emissdo da nota fiscal, entre a empresa e a
prefeitura, sendo garantido que quem esta emitindo a nota seja realmente a empresa e ndo um

terceiro.

Para isto, é utilizada a tecnologia de certificado digital. No mercado, existem
diferentes tipos de certificados digitais, sejam eles em modo de arquivo (Al) ou em cartdo
(A3), cada um com um determinado prazo de uso. Quando este prazo acaba, € necessario

renovar a sua licenca, onde deve-se ser adquirido entdo um novo certificado.
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Quando isto ocorrer, é necessario que seja feita a reinstalacdo do certificado na
maquina do usuario, para que Se possa continuar as emissdes das notas fiscais sem
interrupcdo. Com isto, é indispensavel a intervencéo do operador em desinstalar o certificado
vencido, instalar o novo certificado adquirido, vinculd-lo ao sistema ERP e realizar um teste

de integragéo. Estando tudo com sucesso, a operacdo pode continuar.

Novamente o objetivo deste treinamento do modulo de configuracdo foi capacitar o
operador a agir nestas determinadas situacoes, esclarecendo problemas ou manutencfes em

menor tempo hébil e com maior eficacia.

Apo6s o treinamento, foram colocados em prética os contetdos ensinados, com
propdsito de o operador poder praticar o que foi ensinado e deste modo, possuir uma melhor
compreensdo sobre o processo. Um exemplo utilizado foi acompanhar o operador na
instalacdo do certificado digital oficial da sua empresa em uma estacdo de trabalho, para que
fossem feitos todos os testes e validagbes, surgindo oportunidades de duvidas a serem
respondidas, reforcando e colocando em préatica o que foi ensinado, deixando o operador a

vontade em realizar sua atividade.

Dada a compreensdo total do operador, respeitando seu tempo de aprendizado, foi
repassado a ele o material de apoio sobre o que foi lhe ensinado, para sua leitura. Este
material foi fornecido pela empresa fornecedora do software, onde continha manuais e
instrucdes sobre os processos passados em treinamento, intensificando mais uma vez tudo que
foi passado e 0 mesmo sendo disponibilizado como um material de apoio futuro, quando

preciso.

No projeto piloto, a base de conhecimento fornecida pelo fornecedor do sistema ERP
foi entregue junto com a aquisi¢do do médulo, disponibilizada na plataforma Wordpress, que
¢ uma plataforma livre e aberta de gestdo de conteudo para internet, oferecendo a
possibilidade de armazenar diversos conteido em formato de blog.

A escolha em adotar esta plataforma no projeto piloto foi a facil instalagdo junto ao
servidor do cliente, sem necessitar uma grande capacidade de hardware no servidor. Entre
outros motivos estdo a simples manutencdo, ser um sistema livre e interativo para oS usuarios
em si, sendo extremamente claro de gerir as informacGes armazenadas ali, como a criacéo e

atualizacdo de novos contetdos.
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Esta plataforma foi entregue ao cliente contendo contetdos pré-definidos pela
empresa fornecedora do software, com objetivo de orientar e auxiliar 0s usuarios no processo
de utilizacdo dos novos recursos do sistema ERP, com foco em manuais, passo a passo e
guias. Esta documentacédo foi fornecida pela fornecedora do software em um formato padréo,
ou seja, a mesma documentacdo inicial é disponibilizada para todos os clientes que

adquirirem o modulo especificado.

Na Figura 11, apresentada a seguir, ¢ demonstrado o0 contexto padrdo da

documentacao entregue pela empresa fornecedora.

Figura 11 - Base de Conhecimentos - Padrao

Emissao: 01/10/2019
Nota Fiscal 0 ao Cliente
N Wars Data: 04,/10/2019 :'E-::.i. 10
Eletronica Elaborado por: Empresa Fornecedora
Revisado por: Operador X — Empresa cliente

Co nteﬂdu|
Verificaches iniciais para implantacdo da MF5-e no Via Imob 2
1. Prefeitura Municipal 2
1.1, wab service 2
132 RPS — Recibo provisorio de Servico 2
2. Certificado Digital 2
2.1, Certificado digital 2
Ambientes para emissdo da NF5-e 3
1. Emiss3o em ambiente de Homologagdo 3
2. Emissdo em ambiente de Produgdo 3
Cadastros no sistema Via Imob 3
1. Cadastros de pessoas 3
11, Motas de Locacdo - Cadastro dos locadores 3
132 Motas de Condominio - Cadastro dos condominios 4
2. Cadastros de municipios -]
Geragdo no sistema Via lmob 7
1. Geragdo de nota fiscal 7
Transmissdo no sistema Via Imob 7
1. Manutencio de nota fiscal 7

Fonte: elaboracdo do autor.
Apds a entrega da base de conhecimento, fez-se informar ao operador que a mesma
seria utilizada para recorrer a consultas e que, quando surgissem novas necessidades, erros ou

problemas, quando ndo houvesse informacdo armazenadas na base, que 0S mesmos sejam
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criados, revisados e armazenados, mantendo assim um armazenamento do conhecimento ativo

da empresa.

Foi esclarecido também ao operador e a empresa cliente, que esta base ficara
disponivel na empresa cliente e que ela mesmo ter4 como tarefa gerenciar o seu contetdo,

alimentando ou revisando o conhecimento armazenado ali.

Foi informado do mesmo modo que o conteddo entregue é padréo, ou seja, padrédo
para qualquer tipo de cliente que adquiriu 0 mddulo em si. As peculiaridades e diferencas de
cada cliente ou processo devem ser descritas e armazenadas pela empresa cliente. Nao havera
qualquer interacdo a mais por parte da empresa fornecedora do software, em customizar ou

agregar o material disponibilizado na base de contetdo.

Feito o treinamento inicial do operador da empresa cliente na primeira parte de
configuracdo, onde foram passadas orientagdes quanto as mudangas em parametrizagdes,
manutencdes e colocado a ele informacg6es sobre as responsabilidades em gerenciar a base de
conhecimento, foi realizado a segunda parte do treinamento, este denominado como mddulo
de operacdo. O moédulo de operacdo consiste em realizar as emissdes oficiais das NFS-e,

dividida no processo de geracdo, transmissao e emisséo.

Neste treinamento, o foco foi treinar o operador a utilizar o sistema e todas as suas
telas e filtros disponiveis, maximizando ao maximo a utilizacdo de todos os recursos. Nesta
etapa, o operador vivenciou o que o perfil de usuario executara todos os dias, no processo de

operagéo.

Realizou-se o treinamento sendo demonstrado como seria feita a primeira etapa, a
geracdo das notas fiscais, ensinado de onde vém os valores ali listados e como a informacéo

disponivel foi tratada para ser gerada em um resultado final.

Na sequéncia, foi demonstrado como 0 processo de transmisséo iria ocorrer, isto é, 0
exato momento que a informacdo gerada dentro do sistema ERP fosse transmitida junto a
prefeitura da cidade da empresa cliente. Neste passo, foi validado e demonstrado como o
certificado digital, onde apenas foi visto aspectos de configuragdo em treinamento, foi de

extrema importancia para o término do processo.

Nesta etapa, o operador teve uma visdo geral do processo como um todo e, tendo
com isto, uma melhor compreensdo, fundamental mais & frente quando se tornar usuério

especialista.
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O passo a passo nesta etapa foi extremamente simples, onde o usuario selecionou a
nota fiscal gerada pela rotina anterior e marcou a opgdo que se deseja transmitir a mesma a
prefeitura. Na mesma sequéncia, foi aberta uma tela onde o usuério precisou selecionar o
certificado digital. Caso tivesse ocorrido algum problema na instalagdo, 0 mesmo ndo seria
exibido em tela, impossibilitando o término do processo. Ao término do envio, foi retornada

uma mensagem em tela informando que a NFS-e foi transmitida com sucesso.

Por fim, o ultimo processo foi a impressao desta NFS-e gerada para, posteriormente,
envio as pessoas interessadas. O operador utiliza um relatorio de emissdo de NFS-e, onde
existem alguns tipos de filtros especificos para atender diversas demandas ou necessidades

corriqueiras.

Ao final desta emissdo, 0 modelo de NFS-e foi exibido em tela e, por ali, o operador
decide se ira imprimir, salvar em formato PDF ou até mesmo mandar diretamente via e-mail.

Chegando até aqui, o ciclo de emissdo de NFS-e esta concluido.

Ao término deste treinamento, o operador entdo assumiu o papel de usuério

especialista, conforme descrito na se¢éo 2.9.3.

Finalizados os treinamentos com o operador, foi conduzido a realizagdo do
treinamento com o usuario, ou seja, aquele que ird operar a rotina do sistema apresentada no
seu dia-a-dia. O seu foco foi apenas na operacdo, ja vista pelo operador, e ndo sendo
abordados assuntos relacionados a configuracdes, pois ndo compete ao usuario saber destes

detalhes.

O treinamento do usuéario foi realizado pela equipe de consultoria da empresa
fornecedora do software, com apoio do usuario especialista da empresa cliente. O treinamento
teve como foco executar a rotina por parte do usuario, ou seja, na geragdo, transmissao e

emissao.

Por fim, foi dada a hora de colocar o usuério na sua funcéo e acompanhé-lo no ciclo
como um todo, permitindo interagir com a aplicagéo e realizar uma emissdo de NFS-e em
modo de producdo, para que seja exercitado o que foi capturado em treinamento, conforme

descrito na se¢éo 2.9.3.

Ao término do treinamento, foi apresentado ao usuario o seu manual especifico de
apoio aos processos, contendo nele demonstracGes de passo a passo, prints das telas e até

mesmo um guia do processo como um todo. Orientou-se ao usuario que este documento
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servira de um apoio futuro, para que possa ser consultado quando houver duavidas sobre o

ciclo do processo, ou entdo dos botdes das telas e suas funcdes.

Por final, foi explicado ao usuéario que em qualquer eventual duvida, dificuldade ou
situacdo de erro, ele deverd relatar a circunstancia ao seu operador, que ira Ihe auxiliar neste
momento, em sua eventual divida ou problema enfrentado no processo. Tratou-se de deixar
claro que o papel do operador ao usuario é lhe auxiliar em quaisquer dificuldades

apresentadas (visto na sec¢do 2.9.2).

Passados os treinamentos, o usuario comecou a realizar sua operacdo do seu
cotidiano, sendo este o primeiro més oficial em que foi utilizada a nova ferramenta contratada
para automatizar seu processo de NFS-e, modernizando sua fungdo manual e longa. Em certo
momento, na etapa de transmissdo da NFS-e gerada a prefeitura, foi apresentado um erro em

tela, indicando uma falha de transmisséo desta ao sistema da prefeitura.

Prontamente, o operador foi comunicado sobre a falha e se interagiu sobre a situacéo,
(descrito sua funcdo na secdo 2.9.2). O operador, ao verificar a mensagem, ndo conseguiu
identificar a falha do problema, pois a mesma apenas retorna em tela um cddigo de erro e uma
sigla. N&o sendo possivel compreender o que significa e também por nédo ter sido vista
mensagem de erro semelhante a esta, foi necessério entrar em contato com a empresa

fornecedora do software e repassar o erro.

A empresa fornecedora do software analisou a mensagem de erro retornada e
verificou que o problema esta em um caractere especial no nome do tomador da NFS-e. Este
erro foi gerado quando junto ao arquivo transmitido ao sistema de NFS-e da prefeitura da

cidade, apresentou algum tipo de caractere invalido, como nos exemplos %, & ™.

Este tipo de caractere deve ser evitado de ser enviado, pois pode apresentar falhas na
importagdo dos dados. Dada a orientagdo da empresa fornecedora de software, coube ao
operador comunicar a solugdo ao usuario, corrigindo e removendo este caractere especial no
campo de nome do tomador e realizar uma nova transmissdo. Ao final, o usuério relatou se o

problema foi resolvido.

Utilizando a parte do ciclo de captura e restruturacdo da metodologia, € aproveitado
este tipo de momento para capturar o caso, conforme visto na se¢do 6.3. O operador entdo

iniciou o relato do problema vivenciado, isto é, 0 erro no momento da transmissdo da NFS-e,
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deixando o mais claro possivel sobre a origem do problema e a mensagem em especifico

retornado em tela.

Feita esta descri¢do, o préximo passo é descrever como o problema foi solucionado.
Para isto, o operador conseguiu obter junto a empresa fornecedora do software uma lista de
codigos de erros com seus respectivos motivos e solucBes para resolucdo. Sejam eles a partir
de codigos de erros retornados por falhas em cadastros, como indo além também de erros em

configuracoes.

Este material disponibilizado deve estar armazenado junto como um guia para
consulta de um possivel erro, possibilitando o operador consultar em um novo caso e saber
como agir. Finalizado o material e seguindo o fluxo do ciclo de restruturacdo, o material de
apoio desenvolvido, contendo o erro vivenciado pelo cliente, teve que passar pela revisdo de
outro usuario, a fim de validar se a documentacao criada abstrai o que ocorreu de fato, os

porqués de ter ocorrido isto e como foi solucionado o problema.

Esta documentacdo desenvolvida pelo operador deve estar clara para qualquer tipo de

pessoa gue ler o documento, entender o que esta escrito, saber interpretar e resolver.

Para esta situacdo, foi escolhido como revisor do material o préprio usuario que
vivenciou o problema relatado acima, por o mesmo ter passado por esta dificuldade
diretamente em sua rotina, podendo analisar o que foi relatado e informar se aquilo foi o que
realmente aconteceu, como foi solucionado ou se a documentacdo esta insuficiente, para

possiveis casos futuros.

Neste caso, 0 operador da empresa cliente criou uma documentagdo bem completa,
descrevendo o escopo do problema, causas e motivos, assim como agir e tratar para
identificacdo da solugdo e resolucdo do incidente. O usuario apos revisdo da documentacdo
criada pelo operador, verificou que a informacdo foi registrada com clareza, tratando o

problema, suas causas e como resolver.

Ap0s a confirmacdo de revisdo do usuério e a documentacéo estando OK, o operador
realizou a atualizagcdo deste material junto a base de conhecimento da empresa cliente. Foi
agregado entdo o conhecimento gerado na base de conhecimento, referente ao novo fato

ocorrido, para que possa ser utilizado futuramente quando necessario.

A seguir é apresentada a Figura 12, demonstrando qual foi o resultado gerado junto a
base de conhecimentos, que foi atualizada.
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Figura 12 - Base de Conhecimentos - Final

Emissdo: 01,/10/2019
Nota Fiscal
Eletrdnica :
Contetido|
Verificagdes iniciais para implantacdo da MFS-e no Via Imob 2
1. Prefeitura Municipal 2

b

11, Weab service
1.2 RPS —Recibo provisorio de Servico

hd

2. Certificado Digital 2
Z1. certificado digital 2
Ambientes para emissdo da NF5-e 3
1. Emissao em ambiente de Homologagido 3

2. Emissac em ambiente de Produgao 3
Cadastros no sistema Via Imob 3
1. Cadastros de pessoas 3
11, Wotas de Locagdo - Cadastro dos locadores 3

12, Wotas de Condominio - Cadastro dos condominios 4

2. Cadastros de municipios, 1
Geragdo no sistema Via Imob 7
1. Geragdo de nota fiscal 7
Transmissdo no sistema Via Imob 7
1. Manutencio de nota fiscal 7
Cuidados a observar nos cadastros 8

Fonte: elaboracédo do autor.
Esta nova demanda registrada junto a base de conhecimento iniciou o processo de
revisdo e reuso, conforme visto na secdo 6.5. Isto porque foi identificado um possivel

problema nos cadastros que estdo sendo feitos, gerando criticas no final de todo o processo.

Por isto, foi necessario atualizar os demais usuarios sobre o problema ocorrido e
como solucioné-lo, além de demonstrar e orientar quais cuidados devem ser feitos para evitar

que o problema retorne. Neste contexto, o papel de usuario especialista entrou em acéo.

Primeiramente foi tomada a decisdo em realizar o treinamento interno pelo usuario
especialista, sem apoio da equipe de consultores da empresa fornecedora de software, pelos
motivos de ser um assunto que o mesmo domina e tem um entendimento claro, sendo apenas

uma orientagdo, sem muita complexidade.
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Na sequéncia, 0 usuario especialista entdo comunicou 0s usuarios para participarem
do treinamento de revisdo. Este treinamento foi feito com os usuarios do setor e que tenham
impacto na funcgdo executada aqui, para que a informacéao seja compartilhada e entendidas por
todos que tém parte neste processo.

Neste treinamento, o usuario especialista revisou como deveria ser feita a etapa de
cadastros, quais campos deveriam ser preenchidos e com quais informacgdes 0s registros ndo
poderiam ser incluidos. Sendo eles alguns tipos de caracteres especiais, focando
exclusivamente em mostrar quais foram 0s motivos que geraram o problema, o que de fato

gerou de problema e como 0 mesmo foi solucionado.

Apds ministracdo do usuario especialista, foi disponibilizada a documentacdo da base
de conhecimento atualizada, para leitura e melhor compreendimento de todos sobre o que foi

repassado, reforcando assim um melhor entendimento do contetdo que foi apresentado.

Apos a finalizagdo da revisdo dos treinamentos, foi retornado ao processo de uso, até
que incidisse novamente um problema para ser capturado e relatado. Apds alguns dias,
ocorreu um novo erro no momento de o usuario transmitir as NFS-e ao site da prefeitura. Téo
logo, o usuario solicitou apoio ao operador, no qual ndo pode lhe auxiliar pois estava
indisponivel. Na mesma semana, o usuério voltou a falar com o operador para lembra-lo que o

mesmo havia passado por uma dificuldade, porém havia conseguido resolver sozinho.

O operador, ao possuir disponibilidade, solicitou qual mensagem havia sido
retornada em tela naquele momento. O usuério, por seu proprio cuidado, salvou um print da
tela do erro. O erro foi analisado pelo operador que respondeu que esta mensagem é gerada
qguando o provedor webservice da prefeitura da cidade estava fora do ar, impossibilitando o

recebimento de NFS-e.

Foi explicado que normalmente ap6s alguns minutos ou horas, 0 servico era
restabelecido automaticamente pela prefeitura, podendo o usuério aguardar e tentar

novamente o envio posteriormente, até a efetivacao.

Este erro apresentado ndo estava documentado junto a base de conhecimento,
surgindo novamente a oportunidade de poder registrar, revisar e publicar. O processo se
comportou exatamente como na primeira captura relatada nesta secdo, sendo criada a
documentacao pelo operador, o usuério tendo funcéo de revisar a documentacédo e por fim o

operador realizar a publicacdo na base de conhecimento.
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Por conta disto, foi verificada a falta de um local onde pudesse ser armazenada a
necessidade de guardar um registro, um erro ou um log, para que seja visto posteriormente e
se cabivel, seja iniciado 0 processo de captura, para constante atualizacdo ou revisdo da base
de conhecimento. Caso 0 usuario nao tivesse registrado um print do erro por conta prépria, a

captura do problema seria esquecida e néo relatada.

Foi identificada também a necessidade de haver uma melhor forma de comunicar o
operador quando o mesmo estiver ocupado, ndo apenas utilizando o método de chamar
informalmente, mas sim registrar para que fiqgue um lembrete ao operador de que o usuario

aguarda um retorno.

Por conta destas situacdes observadas no teste piloto, foram realizadas algumas
alteracdes no fluxograma de atividades. ApoOs a atividade do usuério relatar problema ao
operador, foi aberta uma pergunta se o operador esta disponivel no momento para verificar a
situacdo junto com o usuario. Caso sim, é passada a seguir a atividade de operador recebe o
problema, caso contrério, € iniciada a atividade de usuario registra o caso ao operador via e-

mail.

Desta forma, foram resolvidos dois problemas encontrados no projeto piloto, sejam
elas a ndo disponibilizacdo do operador no momento em que ocorre 0 problema e o registro
do que ocorreu com o0 usuario, encaminhando via e-mail ao operador um lembrete do

problema ocorrido, uma imagem do erro e informacdes breves do que aconteceu.

Desta forma, ap6s o operador se liberar de suas tarefas, terd como atividade verificar
0 problema relatado pelo usuério e recebido por e-mail, e caso necessario, iniciar o processo

de captura, revisao e publicacdo. Com isto, este problema relatado nédo é perdido.

A seqguir serdo apresentadas as Figuras 13 e Figura 14, demonstrando como a
metodologia estava estruturada no inicio do piloto e como no final, foi modificada para
atender e resolver os problemas gerados ao ser colocada em prética, nesta mesma execucéo do

projeto piloto.
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Figura 14 - Fluxograma Apos Piloto
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Com base nos resultados obtidos junto ao teste piloto e o novo modelo de
fluxograma de atividades, foi iniciado um estudo de caso para aplicar as praticas e fluxos da

metodologia ajustadas em uma nova implantacgéo.

Foi decidido aplicar a metodologia sobre o mesmo cenario do teste piloto, ou seja, no
processo de implantacdo de NFS-e. Foi escolhido novamente este médulo pois surgiu uma
nova oportunidade de implementar este recurso em um novo cliente, ndo sendo necessaria
numerosa carga horaria para sua implantacdo e execucdo. Além de poder validar com maior

clareza se a metodologia proposta conseguiu melhorar o treinamento quanto o caso de NFS-e.

Por ter sido adotado 0 mesmo mddulo do piloto, muitos dos processos, independente
da empresa cliente em que esta sendo implementado, seguem o mesmo padrdo e mesmo fluxo
de trabalho. Por este motivo, ndo sera explorado um detalhamento aprofundado, pois as

situacdes e escolhas se repetem aqui também.

O processo de treinamento foi realizado da mesma forma que aplicada no piloto,
sendo definido os papéis de operador, usuario e usuario especialista. Os treinamentos com
ambos os papéis foram feitos de forma isolada para cada tipo respectivo de papel, explicando

suas funcdes e realizando a sua capacitacéo.

Ao término do treinamento e disponibilizacdo da base de conhecimento padréo,
fornecida pela empresa fornecedora de software, o processo de uso se iniciou. Em
determinado momento o usuario identificou um problema na transmissdo da NFS-e a
prefeitura. Prontamente, o usudrio verificou se o operador estava disponivel para Ihe auxiliar.

Como o operador estava livre naquele momento, 0 mesmo recebeu o problema.

O operador entdo verificou que o problema ocorrido foi devido a queda do servico de
webservice por parte da prefeitura, impossibilitando o envio da NFS-e para processamento.
Dado o esclarecimento, o operador tomou nota da situacdo para atualizacdo junto a sua base

de conhecimento.

Neste estudo de caso, novamente foi optado em o proprio operador atualizar a
documentacdo, ficando a cargo do usuario em revisar. Apos o término do processo de captura

e reviséo, o material foi publicado junto a base de conhecimento pelo operador.

Neste momento, 0 usuario especialista ndo havia sido notificado de que a base de

conhecimento havia sido atualizada com uma nova situagdo. Com isto, se gerou um esforco
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em atualizacdo da base de conhecimento, porém a informacdo ndo foi passada a frente,

gerando o ndo compartilhamento do conhecimento com os demais usuarios.

Por conta disto, foi realizado um ajuste no fluxograma para garantir que apos a
publicacdo de um material na base de conhecimento, o usudrio especialista seja logo
notificado desta atualizacdo, para poder ministrar uma revisdo de treinamento. Com isto, foi
adicionada a atividade de notificar o usuario especialista da atualizacdo da base de

conhecimento.

Desta forma, apos a atualizacdo da base por parte do operador, 0 mesmo terd como
nova atividade avisar o usuario especialista que houve alteragdes significativas, onde devera
ser compartilhado aos demais usuarios, via processo de revisdo de treinamentos, conforme

proposto na metodologia.

A forma escolhida para avisar da publicacdo de um novo material foi definida via e-
mail, garantindo assim que o usuario especialista possa fazer uma lista das atualizacGes e

combinar com os demais envolvidos o processo de revisdes de treinamentos.

Apds a notificacdo ao usuario especialista, cabe ao mesmo verificar os assuntos
atualizados e decidir em quais momentos serdo feitos estes treinamentos, tendo como seus
participantes os responsaveis pelos respectivos setores que tiveram impacto na alteracdo da

documentacao.

Apds executado o processo de revisdo e reuso, 0 material foi disponibilizado a todos
os envolvidos no treinamento, para seu melhor entendimento e verificacdo de o que esta

descrito esta claro e condiz ao que foi passado na capacitagao.

Esta oportunidade novamente foi utilizada para revisar o material desenvolvido, caso
fosse necessario melhoré-lo ou até mesmo criada uma nova documentagdo sobre algum outro

ponto pertinente ao assunto para que seja desenvolvido.

A seguir, é apresentada a Figura 15 utilizado o fluxograma antes do inicio do estudo
de caso e o fluxograma final da metodologia na Figura 16, apds ajustes nos problemas

encontrados no estudo de caso.



Figura 15 - Fluxograma Antes do Estudo de Caso
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Figura 16 - Fluxograma Apds Estudo de Caso
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8 ANALISE DOS DADOS

Com base nos dois estudos pilotos executados, foram percebidas algumas
dificuldades no processo, seja na comunicagdo entre usuario e operador e entre operador e
usuario especialista. Desta forma, foi necessario realizar alteragdes junto ao fluxo de
atividades para eliminar a possibilidade de falhas na comunicagdo entre as pessoas e

processos.

Com base nos resultados obtidos, pode ser observado que a metodologia produziu
uma melhora no treinamento dos usuarios de ERP, pois eles tiveram uma melhor

compreensdo quando treinados separadamente.

Utilizando técnicas nas demonstracbes em aula, foi possivel garantir a sua maior
participacdo no processo com foco essencialmente em assuntos relacionados a eles proprios.
Além disso, tendo como apoio bases de conhecimento para cada determinado papel, foi
garantido ao usudario a comodidade de possuir uma documentacdo disponivel para consultas

guando necessario.

O usuério treinado conseguiu compreender melhor o funcionamento do sistema com
base no apoio do usuario especialista, que teve papel importante no convencimento do usuério
que ira operar o sistema ERP, assegurado assim um melhor entendimento e melhor

engajamento na implantacdo do sistema ERP na empresa cliente.

Também foram obtidos resultados positivos quanto a captura e armazenamento do
conhecimento, garantindo deste modo que toda informacdo gerada fosse transformada em
conhecimento. O processo de revisdo e reuso foi determinante para que o conhecimento
capturado fosse compartilnado aos demais usuarios, sendo capaz de além de repassar este
conhecimento em treinamentos de revisdo, poder instigar o melhor uso do sistema. Sendo
adotado melhores praticas nas revisdes, foi possivel abrir oportunidades aos usuarios que
tenham pouca experiéncia no sistema ou que gostariam de conhecer mais pudessem adquirir

este conhecimento.

Em comparacdo com os objetivos esperados na implementacdo da metodologia
proposta, conforme visto na sec¢do 6.6, foi observado que a empresa fornecedora de software

obteve em um curto prazo, um ganho de tempo em retrabalho de treinamentos. Visto que, 0s
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mesmos se tornaram mais efetivos, confirmando a proxima expectativa esperada, que era

aumentar a efetividade nos treinamentos.

Em um curto prazo, foi observado também que a abertura de chamados junto ao
help-desk da empresa fornecedora de software, referente aos servigos prestados nas
implantagdes do modulo de NFS-e, segundo relatados no estudo de caso, reduziram

significativamente.

Do lado da empresa cliente, os objetivos esperados foram também todos atendidos,
permitindo que os custos em implantacfes demoradas e longas diminuissem, gerando assim

uma economia no caixa da empresa cliente.

Quanto a aspectos do ativo de conhecimento, a metodologia teve sucesso na captura,
estruturacdo e armazenamento do conhecimento, pois todos os casos relatados foram
registrados e publicados junto a base de conhecimento, ndo sendo perdida qualquer

informagdo pertinente que ocorreu no cotidiano da empresa cliente.

Com isto, ndo houve perda de conhecimento por parte da empresa cliente, que por
ela propria, utilizou a informacdo do dia-a-dia transformada em conhecimento e que estava
armazenada em sua base de conhecimento, em prol de seu préprio ganho em revisfes

constantes de treinamento.

Quanto aos aspectos negativos, dentro do estudo de caso, pelo curto espaco de
tempo, a empresa fornecedora ndo conseguiu calcular se o ganho de tempo de retrabalho de
treinamentos, o aumento na efetividade dos treinamentos e a diminuigdo de chamados junto
ao help-desk tenham gerado melhor resultado, em comparacdo com a perda de reducéo de
horas de consultoria pds implantacdo. Isto apenas serd possivel apds validacdo mais

prolongada.

Quanto aos aspectos da empresa cliente, ndo foi observada nenhuma dificuldade
guanto a mudanca organizacional da empresa, tendo 100% de aceitacdo dos usuarios
envolvidos no processo, ndo sendo este um aspecto negativo esperado na implementagédo da

metodologia, no caso que foi aplicado.

Contudo, somente com a aplicacdo da metodologia em uma implementacdo com
maior duracgéo, se podera confirmar a melhoria e os beneficios que ela propde. Por ter sido
aplicada em um curto espaco de tempo, os resultados obtidos podem variar, em comparativa a

uma implementagéo longa.
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Por conta disto, conseguiu-se afirmar que, num breve espaco de tempo, a
metodologia foi capaz de ser eficaz e teve potencial de entregar todos os objetivos esperados,

tanto pela empresa fornecedora como pela empresa cliente.

A seguir é apresentada a Figura 17 onde é demonstrado o fluxograma da metodologia
em sua versdo final, sendo esta desenvolvida, adotada em um estudo piloto, corrigida e

aplicada novamente em um estudo de caso.



Figura 17 - Fluxograma Metodologia - Final
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9 AVALIACAO DA METODOLOGIA COM PROFISSIONAIS

Esta secdo tem por objetivo avaliar a metodologia apresentada neste trabalho, sob
parecer de profissionais voltados & area de consultorias de sistemas e implantadores de
sistemas ERP. A conducéo desta avaliagéo foi realizada com base em entrevistas.

Foram selecionados dois profissionais para avaliagdo da metodologia, sendo estes um
consultor de sistemas, que realiza a funcdo de consultoria pds implantacdo, prestando
treinamentos, consultorias sobre novos médulos e ferramentas nao implantadas pela empresa
cliente no inicio da implantacdo. Também foi indicado para avaliagdo um implantador de
sistema, que tem como fungdo implantar um sistema ERP em uma empresa cliente,
acompanhando todo o processo de migracdo, integracdes, capacitacdes e acompanhamentos

até o téermino do processo de implantacao.

Foram escolhidos esses dois tipos de profissionais, pelo fato de cada um deles
exercer fungdes diferentes. Com isto, € avaliada a metodologia por perfis distintos, sendo
examinada por percepcOes diferentes, esperando-se coletar avaliacbes e feedback com

respostas diversificadas.

Para a melhor conducdo e esclarecimento desta secdo, serdo denominados como
entrevistado 1 o implantador de sistemas e o entrevistado 2 o consultor de sistemas, conforme
Quadro 12.

Quadro 12 - Entrevistado x Funcéo

Entrevistado Funcéo
Entrevistado 1 Implantador de Sistemas
Entrevistado 2 Consultor de Sistemas

Fonte: elaboracdo do autor.

O questionario foi realizado com as mesmas perguntas a ambos 0s entrevistados,
porém cada entrevista foi realizada separadamente, com finalidade de coletar as respostas
distintas de cada um dos perfis entrevistados. O fato de os mesmos possuirem funcdes
diferentes, possibilita com isto intepretacOes diferentes e consequentemente respostas

diferentes.

A entrevista se iniciou primeiramente apresentando aos entrevistados o ciclo KCS
que tem como base fundamental a metodologia proposta, demonstrando a Figura 2,

apresentada da secédo 4.4. Foi realizada uma breve descricdo sobre cada um dos seus ciclos e
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funcBes, com objetivo de introduzir o que ela propGe, para haver melhor entendimento no

momento de apresentar a metodologia.

Na sequéncia, foi realizada a apresentacdo do fluxo da metodologia, sendo mostrada
a Figura 17, conforme vista na se¢do 9. Com base nas cores de cada uma das operagdes, foi
explicado cada um deles separadamente, explicando quais sdo seus objetivos, o porqué de

estarem desta forma propostos e quais ciclos da metodologia KCS cada um deles possui.

Teve como foco explicar a sequéncia das atividades, demonstrando que conforme
ocorria tal situacédo, era percorrido o caminho X ou entdo o caminho Y, gerando com cada
uma dessas possibilidades, novas atividades.

Foi apresentado também os Quadro 9 e o Quadro 10, vistos na secdo 6.6,
demonstrando quais os beneficios esperados na adocdo da metodologia e quais as

desvantagens que poderiam ocorrer.

Realizada a apresentagdo, foi deixado um espaco para esclarecimento de duvidas
eventuais sobre o fluxo apresentado aos entrevistados, antes de iniciar 0s questionamentos da

entrevista.

Passada a apresentagdo, foi dado o momento de iniciar o questionario. A primeira
pergunta realizada aos entrevistados foi se, analisando a metodologia apresentada, 0s mesmos

conseguiram identificar a melhora no processo de treinamento pds implantacgéo.

O entrevistado 1 respondeu que sim, pelo fato de haver uma forma de armazenar o
conhecimento repassado no processo de implantacéo e utiliza-lo ao favor da empresa cliente
nos pos implantacdo. Complementou ainda que isto, atualmente, ndo é realizado, pois

normalmente é esquecido muitos pontos pos implantacao.

O entrevistado 2 respondeu também que sim, e argumentou que pelo fato de haver
um processo de revisdo de treinamentos constantes, com finalidade de melhorar a chegada do
conhecimento a todos, é possivel com isto alertar aos demais usuarios envolvidos quando

ocorrer um problema, a fim de que 0 mesmo ndo ocorra novamente.

A segunda pergunta realizada foi solicitada se 0 mesmo avalia a independéncia da
propria empresa cliente, tendo ela autonomia de treinamentos e revisdes de processos, geraria

com isto um alivio o setor de suporte help-desk da sua empresa.
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O entrevistado 1 respondeu com certeza, pelo fato da prépria empresa cliente mesmo
resolver as duvidas e realizar constantes treinamentos de revisdes, 0 numero de atendimentos
junto ao help-desk tendem a cair. J& o entrevistado 2 respondeu que acredita que sim, porém

necessitaria implantar a metodologia para ter certeza do resultado.

A proxima pergunta realizada aos entrevistados foi se eles avaliariam vidvel a
implementacdo desta metodologia. O entrevistado 1 respondeu que sim, teria interesse em
implementar a metodologia em um cliente especifico e coletar os resultados. Ja o entrevistado
2 informou que sim, porém antes disso teria que ser avaliada se a metodologia se encaixaria
em todas os clientes ou s6é em alguns especificos, pelo fato da cultura organizacional ja

presente em algumas empresas clientes.

Continuando o0s questionamentos, foi perguntado aos entrevistados se eles
implantariam a metodologia em suas empresas. O entrevistado 1 afirmou que sim, pois teria
interesse nos resultados que sdo obtidos. J& o entrevistado 2, respondeu talvez, pois precisaria
estudar melhor a metodologia, para entender se ela se encaixa no perfil da empresa
atualmente, verificando se é viavel alterar a cultura organizacional da mesma para adoc¢éo da

metodologia.

Por fim, foi deixado o ultimo momento livre aos entrevistados para comentarios e
feedbacks, destacando seus pds ou contras analisados apds a apresentacdo da metodologia. O

entrevistado 1 apenas respondeu que seria viavel sua implementacao.

J& o entrevistado 2, em tons de risos, informou que ele perderia seu emprego, caso
fosse implementada a metodologia, pelo motivo da empresa cliente ganhar mais autonomia
nas revisdes de treinamento, nao necessitando mais consultorias externas para isto. Outro
ponto mencionado pelo mesmo foi que o engajamento dos usuarios seria um possivel

empecilho, e que de fato, em algumas empresas clientes poderiam dar certo e em outras nao.

Por encerradas as entrevistas, foi realizada uma analise sobre as respostas obtidas.
Pode-se perceber que o entrevistado 1, que atua como fungéo de implantador de sistema, foi a
favor da metodologia apresentada, se interessando em sua implementagdo com objetivo de

colher os resultados estipulados por ela.

Ja o entrevistado 2, que atua como consultor de sistemas, ndo deixou com clareza as
intencdes de utilizar a metodologia, pelos motivos de precisar ter mais conhecimento dos

impactos com ela implantada. Além disso, pode-se observar uma reacdo negativa quanto a
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metodologia apresentada a ele, por ter sido notado pelo mesmo que com isto, haveria uma

diminuicdo do seu trabalho atual, ou seja, reducdo consequentemente das suas consultorias.



10 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo propor uma metodologia para melhorar os

treinamentos de usuérios de sistemas ERP, baseado na metodologia KCS.

Para isto, foi realizado um referencial teérico sobre sistemas ERP, como aspectos
relevantes para o sucesso de sua implantacdo, fatores criticos, barreiras e dificuldades,
contemplando treinamentos a determinados tipos de usuéarios, formas de treinamento e apoio
de documentacdes, com intencdo de capturar os pontos criticos e observar os aspectos
recomendados, para em cima desta andlise, propor uma metodologia que resolva as

deficiéncias atuais neste processo e que melhore o treinamento de usuérios ERP.

Em conjunto a isto, foi realizado também um referencial tedrico sobre gestdo de
conhecimento, sendo abordados suas defini¢cdes, conceitos e seus tipos existentes, além de
técnicas de mapeamento de conhecimento, abordando a criagdo do conhecimento

organizacional junto com o alinhamento estratégico.

Na sequéncia, foi realizado um referencial tedrico sobre a metodologia KCS, seus
conceitos, seus ciclos de loop e técnicas abordadas por cada um deles, com finalidade de
absorver suas praticas sugeridas, com objetivo de sanar problemas corriqueiros quanto a
gestdo do conhecimento, tendo como objetivo agregar uma estratégia de armazenamento do
conhecimento junto a proposta metodoldgica deste trabalho, com intuito de utilizar este

conhecimento armazenado na melhora dos treinamentos.

Por fim, foi proposta uma metodologia criada em cima dos referenciais tedricos
vistos, visando melhorar o treinamento de usuarios de ERP, tratando perfis de usuarios
distintos e suas fungdes, formas de demonstracdes em aulas e tipos de materiais de apoio,
contemplando além disto, a criacdo de uma operacdo para captura e estruturacdo da
informacdo, transformando-a em conhecimento, com propdsito de ser utilizada nas revisoes

de treinamentos, para melhorar a efetividade junto as capacitagoes.

Além disto, foi proposto junto a metodologia um processo capaz de permitir que a
base de conhecimento da empresa cliente esteja sempre em constante atualizacdo, agregando

valor a ela junto ao seu ativo de conhecimento.

Com base na proposta metodologica desenvolvida, foi conduzido um estudo de caso,

iniciando pelo teste piloto, com intuito de verificar se os fluxos de atividades estavam de
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acordo com a realidade na pratica e observar também, possiveis melhorias juntas aos seus

processos.

Sendo observados aspectos a serem melhorados, quanto a comunicagdo entre
atividades x usuérios, a metodologia foi ajustada para ser aplicada em um estudo de caso, com
objetivo de observar se os beneficios esperados por ela foram, de fato, atendidos e entregues.

Os resultados obtidos junto ao estudo de caso foram satisfatérios, tanto para a
empresa fornecedora quanto para a empresa cliente, pelo fato de a metodologia proposta
permitir um maior engajamento do usuério treinado, melhorando com isto a efetividade do
treinamento realizado pela empresa fornecedora, além de melhorar a gestdo de conhecimento
da empresa cliente, onde ao final do estudo foram produzidos novos conhecimentos,

agregando valor a base de conhecimento.

Além do mais, a metodologia foi apresentada a perfis de profissionais voltados a area
de implantacéo e consultoria de sistemas ERP, onde pode ser extraidas opinifes distintas, se
destacando como resultados positivos obtidos nesta entrevista 0 apoio a metodologia, como

também seu interesse em sua total implementacéo.

Quanto as limitagOes deste trabalho, estdo a utilizacdo de apenas dois especialistas
para avaliacdo da metodologia e a ndo utilizacdo da andlise de conteido nas respostas obtidas

nas entrevistas.

Conclui-se entdo, apds pratica de estudo de caso e avaliacdo com profissionais, que a
metodologia apresentou resultados satisfatérios no cenério onde ela foi aplicada, onde se pode
confirmar os beneficios da utilizacdo da metodologia KCS, esta criada para atender
necessidades de armazenamento de conhecimento junto ao setor de atendimentos e permitir,
também, melhorar o processo de treinamentos de usuarios ERP. Contudo, para melhor
confirmacdo de sua efetividade, sera necessario realizar mais estudos de caso em

implementagdes de outros areas, com maior duragdo e maior complexidade.

Como trabalho futuro, o interesse o desenvolvimento de uma plataforma onde seja
possivel armazenar o conhecimento gerado, voltada especificamente em adotar e utilizar as

boas praticas da metodologia KCS.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA COM
PROFISSIONAIS

1. Analisando a metodologia apresentada, vocé consegue identificar a melhora no processo de
treinamento pds implantacdo do sistema ERP?

2. Vocé avalia que a independéncia da propria empresa cliente em ter autonomia de
treinamentos e revisdes de processos desafoga o setor de help-desk da sua empresa?

3. Vocé avalia viavel a implementacdo desta metodologia?
4. Vocé implantaria a metodologia em sua empresa?

5. Livre para comentarios pos/contras



126

ANEXO A - BASE DE CONHECIMENTO

A seguir, € apresentada a base de conhecimento que foi utilizada no estudo de caso,
demonstando qual documentacdo foi fornecida pela empresa cliente e como ela ficou
estruturada, ap6s o término do estudo, sendo incrementado a ela novos conteudos pela propria

empresa cliente.

Figura 18 - Base de Conhecimento Pagina 1

Emissao: (il 10/2019
Nota Fiscal
Eletrdnica :
Conteddo
VerificacDes iniciais para implantacdo da NF5-e no Via Imob 2
1. Prefeitura Municipal 2

1.1 Wb Service
1.2 RPS — Recibo provisorio de Servigo

el

el

2. Certificado Digital 2
2.1 certificado digital 2
Ambientes para emissao da NF5-e 3
1. Emissdc em ambiente de Homologagdo 3

2. Emissdao em ambiente de Producio 3
Cadastros no sistema Via Imob 3
1. (Cadastros de pessoas 3
1.1 Motas de Locagdo - Cadastro dos locadores 3

1.2 Motas de Condaminic - Cadastre dos condominics 4

2. (Cadastros de municipios [3
Geracdo no sistema Via Imob 7
1. Geragao de nota fiscal 7
Transmissdo no sistema Via Imob 7

1. Manutencio de nota fiscal

Cuidados a observar nos cadastros B




Figura 19 - Base de Conhecimento P4gina 2

Emisso: 04, 10/2019

Mota FiSEEl Informativo ao Chente
. '-;e-s§::1'_| Data: 0471072018 | Pég 2/ 10
EIEtanlca EED:’JF!-::"FZT EITp'EE! Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Clhenta

A Motz Fizcal de Servigos Eletranica - NFS-e é o documento emitido & armazenado eletronicamente am sistema
proprio da Prefeitura, com o objetive de registrar a5 operagbes relativas & prestacdo de servigos.

O sistema Via Imob tem uma opgdo de Faturamento que permite a emissSo de NFS-e referentes ac madulo
de Locacdo, Condominio & emizsdo de Motas Avulsas.

Aprassntamos neste material os reguisitos necessarios para que o processo de emiss3o das notas seja feito

pelo sistema & as informagdes necessrias nos cadastros envalvidos.

Verificagdes iniciais para implantagdo da NF5-e no Via Imobk

1. Prefeitura Municipal

1.1. Web Service
Para iniciar a emissdo de MF3-e pelo sistema Via Imob é preciso protocolar pedido na Prefeitura municipal
para uso do web service, informando que sera feita emissdio das notas pelo sistama proprio.
1.1.1. Liberagdo do ambiente de Homologacdo: & precizo saber o Login e senha de acesso ao portal
de Homeologagdo das MFS-e. Estes dados serdo uzados na etape de teste da MF5-e. Este processo
& de responsabilidade da imobilidriafadministradora = € solicitado junto a Prefeitura.
1.1.2. Liberagdo do ambiente de Producdo: & preciso saber o Login e senha de acesso ao portzl de
Produgdo das MFS-2. Estes dados serdo usados a partir do momento em que comecar a ser usada
a MF5-2 em producSo. Este proceszo & de responsabilidade da imobilidriafadministradora 2 &
solicitado junto & Prefeitura.
1.2. RP5— Recibo provisdrio de Servico
CQuando se uss um programa como o Via Imob para emiss3o de NF5-e, em alguns municipios € obrigatario

o uso de RPS.
Mestes casos & necessdrio solicitar a liberagdo de uma quantidade de RPS para o ambiente de Teste e

depois para o ambiente de Homelogagdo. Este processo & de  responsabilidade da
imobiliariz/administradora e é feito junto 3 Prefeitura.

4 2, Certificado Digital
2.1. Certificado digital
Certificado digital & o documento eletrnico de identidade emitido por Autoridade Certificadora
credencizda que certifica 2 autenticidade dos emissores & destinatdrios dos documentos e dados que
trafegam numa rede de comunicacio, bem comao assegura a privacidade e a inviolzbilidade destes.
05 certificados digitaiz wtilizados no sistema da MF5-e podem zer do tipo AL ou A3,
O certificado devera estar instalzdo/configurado na maguina gue fara a transmissao da MFE-s ao portal da
Prefeitura. Este processo & de responsabilidade da imobilidriafadministradora e devera estar pronto
antes de comecarem os testes da MFS-2.
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Figura 20 - Base de Conhecimento P4gina 3

Emiss3o: 01,/10,/2019

Mota Fiscal informativo ao cliente
. Wers3gorl 1 | Daeta: 04/10/2019 | PEg 3/10
EIEt ronica Elaborado por: Empresa Fornecedora

Revisado por- Operador X — Empresa clierte

Ambientes para emissdo da NF5-e
1. Emissdo em ambiente de Homologagio

Depois gue as verificagdes citadas acima estiverem ok e o sistemna estiver configurado € iniciado o processo
de emisz&c das notas em homologacio (teste).
Gerzlmente as prefeituras exigem gerar 05 (cinco) notas em ambiente de homologacio. Depois de
validzadas estas motas 80 liberadas o ambiente de Producdo.

2. Emissao em ambiente de Producdo
Quando & liberado o ambiente de Producio nz Frefeitura & feita a alteracio no sistama Via Imob para que
35 notas sejam emitidas neste ambisnte.
A partir deste momento 2 NFE-e emitida straves do sistema tem valor fiscal e esta liberada para uso.

Cadastros no sistema Via Imob

1. Cadastros de pessoas
1.1. Notas de Locacdo - Cadastro dos locadores
0 cadastro dos locadores precisa estar completo, contendo as seguintes informagdes:
1.1.1. Aba Dados de Pessoa f Enderego-Contato
1.1.1.1. Mome completo: informar o nome completo no caso de cadastro de pessoa fisicae a
razdo social no caso de pessos juridica.
1.1.1.2. Enderego: preencher o enderego completo, contendo logradouro, nimero & CEP.
Também & preciso informar o pais, estado, cidade e bairro.

1.1.1.3. E-mail: este item & opcionzl e pode ser informado no campeo Contzto do cadastro
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1.1.2. Aba Dados de Pessoa J/ Documentos [locador pessoa fisica)
1.1.2.1. CPF: informar o CPF do locador pessoa fisica




Figura 21 - Base de Conhecimento Pagina 4

Emissao: 01/10/2019
Nota Fiscal Informativo ao Cliente
Vers3o:1.1 | Data: 04/10/2019 | P3g. 4/10

Eletronica

Elaborado por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Chente

s o B 8. 1 — -
Phiae e Asweads [eovnm L — -
Esoveo /Conkao Ao pmiangs Qe S 1 Dodin pinen | 2asedone

o | I oredate 1 b darns

e | Narwo Tagho cpmddy Doty om0 T Tons ! Sk

OO TR T e 00Xty 2

|
Carsas e i) Chdgnresanany -~ Cavwassd 00 hatdagso
S fee  Edmk e e Voren Thavan
== = w
Concio oot wiade oA Pascwenks cpavends | PSS
[ Lowe Fe  Phisan oo

[ | |

1.1.3. Aba Dados de Pessoa / Informagdes comerciais (locador pessoa juridica)
1.1.3.1.  CNPJ: informar o CNP! do locador pessoa juridica
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1.1.4. Aba Locador - Proprietario / Principal [locador pessoa juridica)
1.1.4.1. Inscrigdo municipal: pode =er informada para os locadores que s30 pessoa juridica.
Este campo 50 € exigido na emissdo das MFS-e de Santa Maria, nos demais municipios &
opcional.
1.2, Motas de Condominio - Cadastro dos condominios
0 cadasztro dos condominios precisa estar completo, contendo as ssguintes informagdes:
1.2.1. Aba Dados de Pessoa f Enderego-Contato

1.2.1.1. Mome completo: informar a razdo social completa do condominio.
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Figura 22 - Base de Conhecimento P4gina 5

Emissdo: 01/10/2019

MNota Fiscal Informativo ac Chente

Wersio:l 1 | Data: 04/10/2019 | PEg 5/ 10

Eletronica

Elaborade por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Clienta

1.2.1.2. Enderego: preencher o enderego completo, contendo logradouro, ndmero & CEP.
Também & preciso informar o pais, estado, cidade e bairro.

1.2.1.3. E-mail: este item & opcional e pode ser informado no campo Contato do cadastro
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1.2.7. Aba Dados de Pessoa [ Informagdes comerciais
1.2.2.1. CMP): informar o CHPJ do locador pessoa juridica
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1.2.3. Aba Condominio - Cadastro

1.2.3.1.  Inscrigdo municipal: Este campo =0 € exigido na emissdo daz MFS-e de Santa Maria,

nos demais municipios & opcional.
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MNota Fiscal

Eletronica

Emissao: 0/ 10/2019

Informativo ao Clente

Wersae:l.l | Data: 04/10/2019 | Pég. &6/ 10

Elaborade por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Clhente

2. Cadastros de municipios

E necessdrio informar o codigo do IBGE no cadastro das cidades das pessoas para as quais sera feita

emizsao de nota fiscal.

Esta informacio pode ser encontrada no cadastro das Cidades.

Localizar a cidade que tera o cédigo sjustado e clicar em Editar.
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0 cédigo de cada municipio pode ser pesquizado através do link:

http:/ fwwweibee gov.br/home/geociencias/areaterritorial/area.shtm
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Nota Fiscal

Eletronica

Emissdo: 01/10/2019

Informativo ao Cliente

Versao:l1 | Data: 04/10/2019 | Pag. 7/ 10

Elaborado por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Clhente

Geragdo no sistema Via Imob
1. Geragdo de nota fiscal

Ma tela de manutencio de geracdo de nota fiscal, deve ser selecionado no campo Emiss3o0 2 data atusl,

ou seja, 3 data do dia.

Mo campo més/zno se refere a competéncia do servigo prestado.

Marcar no campo Tipo pessea locador ambos

Geraghe nota frcal
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Figura 25 - Base de Conhecimento Pagina 8

Emissao: 04,/10/201%

Mota Fiscal Informativo ao clents

o ver;&n:1.1| Data: 04/10/2019 | Pag. 8/ 10
Eletronica

Elaborado por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Cliente

Transmissdo no sistema Via Imob
1. Manutencdo de nota fiscal

Ma tela de manutengdo de nots fiscal, deve ser selecionadeo a mesma no canto esquerdo & em seguida
clicar no botdo NFS-e no canto direito, selecionando a opgdo Enviar e Consultar.
Apguardar retornar mensagem de Transmissdo com Sucesso.
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Figura 26 - Base de Conhecimento Pagina 9

EmissSo: 01/10/2010

Nota Fiscal Infarmative ao Clients
. VersiorL1 | Data: 04/10/2018 | pag 0 /10
EIEtanlca Elaborado por: Empresa Fornecedora

ReviEsdo por: Operador ¥ — Empratsa Chante

Cuidados a observar nos cadar.trma|

Fara emiss2o das notas n2o podem faltar as szguintes informacdes, conforme marcagio na
imagem baixo:

Mome/Razio Socizl Completo do locador;

CPF/CNRP) do mesmo {gue & informado na aba informacdes passoais);
Endereco com CEP [nEo pode ficar o CEP em branco)

Muricipio

UF

E-mzil {5tz item & opcionzl)
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Nota Fiscal
Eletrdnica

Emissdo: 00/10/201%

Informativo 3o Clente

versiorl1 | Data: 04/10/2019 |Pég. 10/ 11

Elaborado por: Empresa Fornecedora

Revisado por: Operador X — Empresa Cliente

# Codigo Municipic IBGE: & necessario informar esse codigo no cadastro das cidades
doz locadores para os quais & emitida nota fiscal. (Mo leyout padrio ABRASF o nome
dessa campo & CodigoMunicipic).

®  |nzcricaoMunicipal : Inscricio Municipal demais & opcional);
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