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v' INTRODUCAO
v" Procedimentos Metodoldgicos
v" Referencial Tedrico

New Service Development(NSD); Conhecimento; Valor & Desperdicio.

v" Andlise de desperdicios de conhecimento

* Analise das terminologias;

* Relato descritivo da andlise;

e Um modelo de um processo de NSD que visa a eliminacao de
desperdicios de conhecimento;

e Desperdicios de conhecimento no processo NSD;

e Sistematica para melhorar o processo de desenvolvimento de
NOVOS Servigos;

e Verificacao da sistematica em uma empresa.
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Problematica

A criacao de valor é o objetivo principal e central do processo de troca
econdmica. Para se criar e entregar este valor, os processos inerentes a
empresa como um todo devem satisfazer aos anseios dos clientes.
Entregar valor para diversos autores é gerenciar tempo, custo e
qualidade. Para outros, agregar valor é gerenciar conhecimento.
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Sendo assim, define-se a questao de pesquisa:

Como melhorar o processo de desenvolvimento de
servicos, tendo em vista, eliminar desperdicios de
conhecimento neste processo?
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GERAL

Propor uma sistematica para melhorar o processo de desenvolvimento
de novos servicos tendo em vista eliminar desperdicios de
conhecimento.

OBIJETIVOS
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ESPECIFICOS

Levantar e analisar os modelos de NSD existentes, a partir da perspectiva
da eliminacao do desperdicio de conhecimento.

Identificar os desperdicios de conhecimento que ocorrem no processo de
desenvolvimento de novos servicos e suas possiveis causas.

Verificar a aplicabilidade da sistematica em uma empresa.

]t Programa de Pos-Graduacao [ ] b b
s Engenharia e Gestho do Conhecimentc
UFSC



UF

®
<
o
>
(@)
O
oc
-
=

JUSTIFICATIVA

Para que as empresas sobrevivam, devem saber gerir os
seus processos, lancar novos bens e servicos com tempo e
custos menores e qualidade igual ou superior aos
anteriormente produzidos. Para isto, o conhecimento é
fundamental e o seu desperdicio um fator impactante em
tempo, custo e qualidade (BAUCH, 2004; WARD, 2007;
LOCHER, 2008).

A partir do conhecimento, as organizacoes

estao procurando melhorar continuamente
seus processos e produtos (CARRION et al.,
2004).
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Metodologia da Pesquisa
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Etapa 1 — pesquisa bibliografica;

Etapa 2 — caracterizacao do modelo;

Etapa 3 — identificacao dos desperdicios;

Etapa 4 — sintomas e causas dos desperdicios;

Etapa 5 — sistematica para apontar possiveis solucoes;

Etapa 6 — verificacao da sistematica proposta.
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10 documentos
Novos servigos + Gestao
do Conhecimento

-+

20 documentos
New Service
Development

30 documentos
Tabela 1
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Busca sistematica e exploratoria da literatura

Tabela 1- Principais Autores de Servigos

Autores | Ano
REICHHELD, F.F.; SASSER, W.E. 1990
DE BRENTANI, U. 1991
EASINGWOOD, C.; PERCIVAL, J. 1993
EDGETT, S. 1994
EDVARDSSON, B.; OLSSON, J. 1996
BITNER, M.J.; FARANDA, W.T.; HUBBERT, A.R.; ZEITHAML,
V.A. 1997
BITRAN, G.; PEDROGSA, L. A. 1998
JOHNE, A.; STOREY, C. 1998
LOVELOCK, C.H.; WRIGHT, L. 1998
“FITZSIMMONS, J.A; FITZSIMMONS, M J. 2000
GRONROOS, C. 2000
ALAM, I.; PERRY, C. 2002
BERRY, L.L.; CARBONE, L.P.; HAECKEL, S.H. 2002
MENOR, L.J.; TATIKONDA, M.V.; SAMPSON, S.E. 2002
BULLINGER, H. J.; FAHNRICH, K. P.; MEIREN, T. 2003
SCHMITT, B. 2003
LOVELOCK, C.: GUMMESSON, E. 2004
VARGO, SL; LUSCH, R.F. 2004
MELLO, C.H.P.; COSTA NETO, P. L. D. O.; TURRIONI, J. B. 2006
SHEKAR, A. 2007
VARGO, S; LUSCH, R. 2008a
VARGO, S; LUSCH, R. 2008b
VARGO, STEPHEN L.; MAGLIO, P. P.; AKAKA, M. A. 2008
REINOSO, M; LERSVIRIYAJITT, S; KHAN, N; CHOONTHIAN,
W; LAOSIRIPORNWATTANA, P 2009
JAW, CHYT; LO, JYUE-YU; LIN, YI-HSING 2010

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.
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New Service Development

O
L Parte-se da logica de servico dominante, onde o NSD pode levar a um
g melhor entendimento e posicionamento no mercado.
L
'__l Estabelecer um processo de NSD, pode ir além de uma simples reducao
=49 de custos, podendo envolver um repensar e redesenho de todos os
O processos de negocios beneficiando toda a empresa.
E 1. Booz et al. (1982);
5 Este  estudo analisou doze 2. Domlly, Berry e Thompson (1985);
h processos de NSD, resultando no 3. Bowers (1986);
o modelo de referéncia proposto. 4. Jonhson, Scheuing e Gaida (1986);
5. Michael (1989);
Foram analisados os processos 6. Bitran e Pedrosa (1998);
propostos por: 7. Alam e Perry (2002);
8. Menor et al. (2002);
9. Mello et al. (2006);

10.Froehle e Roth (2007);
11.Sheka (2007);
12.Reinoso et al. (2009).
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A criacao do conhecimento se constitui na principal fonte de
competitividade de uma organizacao, este € o maior valor que uma
organizacao possa ter!

Dada essa importancia do conhecimento, que é
inerente as pessoas que compde uma organizacao,
ele deve ser identificado, explicitado e socializado
para compor o conhecimento organizacional. Caso
nao ocorra, este conhecimento podera ser perdido,
desperdicado.
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Valor & Desperdicio

O valor esta relacionado em como cada stakeholder percebe a
recompensa em troca de sua respectiva contribuicao, ou seja, o
retorno financeiro, a utilidade, o beneficio.
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O desperdicio esta justamente na contramao do valor, em
entregar um bem ou servico que nao atenda as necessidades dos
stakeholders e/ou utilizar em demasia recursos relacionados a
entrega desses bens ou servicos.
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Desperdicio de Conhecimento

Entende-se o desperdicio de conhecimento para este trabalho
qualquer falha no processo de conversao do conhecimento, mais
conhecido como espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), composto pelas atividades de socializagao, externalizagao,
combinac¢ao e internalizacao do conhecimento, que se apresentam
das seguintes formas:

®
=
o
O
LLJ
-
-
!
O
<
Ll
o
LLJ
Ll
LLJ
o

1) Reinvencao,

2) Falta de disciplina,

3) Recursos humanos subutilizados,
4) Espalhar (scatter),

5) Transferéncia (hand-off),

6) Wishful thinking.
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Desperdicio de Conhecimento

1) Reinven¢ao — Desperdicio ocasionado pela n3o reutilizacao de
design de solucdes, componentes, projetos, experiéncias e
conhecimentos adquiridos, que aumentam as chances de
sucesso pois ja foram testados e homologados, assim como as
experiéncias vividas ao longo da concepcao: licdes aprendidas.
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A gestao do conhecimento prega a criagao de um
repositério ou base de conhecimento para armazenar
as licbes aprendidas de forma a poderem ser
socializadas, externalizadas, combinadas e
internalizadas por toda a organizacao indo de encontro
com a reinvencao.
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Desperdicio de Conhecimento

2) Falta de disciplina - Abrange uma serie de fatores ligados a
clareza de objetivos tracados ao sistema (processos, pessoas e
tecnologia). Por ex. Metas, objetivos, regras, responsabilidades
e direitos obscuros, falta de disciplina e indisponibilidade para
cooperar.

3) Recursos humanos subutilizados - habilidades e
competéncias subutilizadas. Papéis e responsabilidades
limitados, desperdicando conhecimento.
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Desperdicio de Conhecimento

4) Espalhar (scatter) — acoes que atrapalham a interacao para o
trabalho em equipe e impedem que o conhecimento se torne
efetivo. Contendo as subcategorias:

- Barreiras de comunicacao e

- Ferramentas pobres.

5) Transferéncia (hand-off) - conhecimento, responsabilidade,
acao e feedback sao separados dificultando uma decisao
acertada e a oportunidade de fazé-la acontecer.

6) WishfulThinking — otimismo exagerado. Operar no escuro,
tomando decisdes sem dados. Contendo as subcategorias:

- Testes com as especificacoes e

- Conhecimentos descartados.
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Desperdicio de Conhecimento

Os desperdicios de conhecimento podem ser
representados em uma espiral que esta
dissertacao denominou de espiral do desperdicio
de conhecimento.
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Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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Figura 2: Espiral do desperdicio de conhecimento

Técito

> Técito Tacito

Explfcito Explfcito

Fonte: O autor, dados de pesquisa.

QR ehe]

o3RJjax3




v Analise das terminologias

v Relato descritivo da analise dos processos de NSD

Analise critica

- Processo de NSD de referéncia
12 processos

v Um modelo de um processo de NSD que visa a eliminacdo de
desperdicios de conhecimento

Analise de desperdicios de conhecimento
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Figura 3: Modelo de referéncia proposto para o NSD

Lancamento:
Comercializacio
(Leva-se em conta o
fremamento dos usuarios do
servico bem como, o quando,
onde, para quem e como
sera o langcamento) &

acompanhar o
pos-lancamento.

Design:
planejamento estratégico,
geracdo de idetas, fnagem,
aplicacdo de técnicas de
pesquisa, benchmarking,

Gerar licoes aprendidas

Desenvolvimento Lancamento

Analise:
Analize do negocio (avaliar
ide1as versus objetivos orgam-
zacionais, analise detalhada do
impacto da ideta. Selecionar os
possivels conceitos do servigo,

validar se o servico agrega
valor ao cliente).

Desenvolvimento:
Cnacido do servigo e Testes
(infraestrutura, processos,
fremmamento, prototipos,
testes de mercado sobre o
concerto de servico).
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Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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ENTRADAS

ATIVIDADES

SAIDAS

Modelo de Referéncia de NSD

Visdo e missao da

empresa;
orienta¢des comerciais
e financeiras.

Efetuar o planejamento
estratégico;

gerar ideias:

fazer triagem:;

aplicar de técnicas de
pesquisa;

levantar requisitos:
definir escopo do
Servico;

efetuar benchmarking.

Conceito do servico.

Conceito do servico:
Objetivos
organizacionais.

Analisar
detalhadamente o
impacto do conceito
do servico;

Selecionar os melhores
conceitos de servicos.

Portfolio de servicos.

Figura 4: Entradas, atividades e saidas do NSD referéncia

DESENVOLVIMENTO

Portfolio de servicos.

Efetuar a criacdo do
servico e Testes;
Detalhar
(infraestrutura,
Processos,
treinamento,
prototipos, testes de
mercado sobre o
conceito de servigo).

Servigo detalhado.

LANCAMENTO

Servico detalhado.

Treinar os uUsuarios:
Definir: como, o
quando, onde, para
quem e como sera o
langamento;

Definicoes de acoes pos
lancamento.

Comercializagdo do
Servico.

Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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Modelo de Referéncia de NSD

O modelo de referéncia por si sO, nao garante a
eliminacao dos desperdicios, a forma de utilizacao do
mesmo € que deve buscar a eliminacao, com base em
suas causas.

Ao confrontar as quatro fases do processo de
desenvolvimento de novos servicos com as seis
categorias de desperdicios de conhecimento, pode se
perceber as possiveis causas destes desperdicios,
resultando no quadro 1.

Analise de desperdicios de conhecimento
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Quadro 1 — Possiveis causas de desperdicios de conhecimento por fase no NSD.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Design Analise Desenvolvimento Langamento

Reinvengao Néo utilizagéo de Falta de uma base | Nao utilizagio de Néo utilizagio de

Falta de disciplina | Incertezas; Metas obscuras; Papeis e Compreensio
Levantamento de Defimgdo errdnea | responsabilidades inadequada do
requisitos do escopo. mal definidos; SEIVIGO.
inadequado. Baixa cooperagao

¢ entrosamento da
equipe.

RH subutilizados Poderes limitados, | Alocagdo de Alocagao de Poderes limitados;
reduzindo a FECUrs0s FECUrso super Alocagao de
criatividade. despreparados ou qualificado a FECUrso super

Espalhar (scatter) Definigdo de Ruidos de Sobrecarga de Ruidos de
esCopo comunicagio; trabalho; comunicagio.
ineficiente. Falta de um canal Falta de um canal

de comunicagao de comunicagao

formalizado. formalizado;
Ruidos de
CORIIR L ar g

Transferéncia Alocagio de Alocagao de Processamento em | Esperas;

(hand-off) TECUrs0 TECUIS0 lote; Informagdes
Inexperiente; Inexperiente; Alocagao de multiplas nao
Nio envolvimento | Nio envolvimento | recurso relevantes ao
do cliente. do cliente. inexperiente; langamento do

Néo envolvimento | servigo.
An cliswnte caneade
Wishful Thinking Criar o servigo Analise baseada Falta de testes Focar apenas do

com base em
sentimentos,
desejos e ndo
fatos, dados;

em dese]os.

junto aos clientes;
Néo captura de
conhecimento
durante os testes.

langamento do

servigo, deixando
de lado a captura
de conhecimento.




Sintomas de desperdicios

1) Retrabalho,

2) Constante busca por informacdes,

3) Turnover elevado,

4) Membros da equipe forcando
mudancas,

5) Excesso de burocracia,

6) Constante divergéncias de opiniao,

7) Solicitacdes de mudancas a todo o
momento,

8) Falta de autonomia,

9) Falta de interesse e desmotivacao
de membros da equipe,

10) Displicéncia,

11) Atrasos,

12) Informacdes desatualizadas e,

13) Dificuldade de acesso a
informacao.

5 Programa de Pos-Graduacao [ ] b b
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No Quadro 2 sao apresentados os
treze sintomas identificados,
relacionados as categorias de
desperdicio de conhecimento.

Analise de desperdicios de conhecimento




(o) Quadro 2 — Sintomas que ocasionam desperdicio de conhecimento no NSD.
o= , — —
c Reinvengao Falta de RH Espalhar Transferéncia Wishful
) disciplina subutilizados (scatter) (hand-off) thinking
E Retrabalho X X X X X
(@) Constante busca X X X X X
) por informagdes
-E Turnover X X X X X X
o elevado
(&) Membros da X X X X X X
Q equipe for¢gando
O mudancas
7, Excesso de X X X X X X
(@] burocracia
.G Constante X X X
\ o= . .
divergéncias de
-E opinido
v Solicitagdes de X X X X
% mudangas a
Q todo 0 momento
o] Falta de X X X
Q autonomia
O Falta de X X X X
Q interesse e
(7,) desmotivagao
= de membros da
‘O equipe
é Displicéncia X X X X X X
Atrasos X X X X X X
Informagdes X X X X X
desatualizadas
Dificuldade de X X X X X
acesso a
informagio

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.



Quadro 3 - Sintomas que ocasionam desperdicio de conhecimento por fase no NSD.

Sintomas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Design Analise Desenvolvimento Lancamento

Retrabalho X X X X

Constante busca X X X

por informagoes

Turnover elevado X

Membros da X X

equipe for¢ando
mudanc¢as no
processo

Excesso de X X X X
burocracia

Constante X X X
divergéncias de
opiniao

Solicitagoes de X X X X
mudangas a todo o
momento

Falta de X X X
autonomia

Falta de interesse X X X
e desmotivacio de
membros da
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equipe

Displicéncia X X X X
Atrasos X X X X
Informacgdes X X X X
desatualizadas

Dificuldade de X X X X
acesso a

informacao

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.



Modelo de Referéncia de NSD

Diante do que foi exposto, este estudo culmina na
proposicao de uma sistematica para melhorar o
processo de desenvolvimento de novos servicos com
o intuito da eliminacao de desperdicios de
conhecimento.

Analise de desperdicios de conhecimento
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Sistematica para melhorar o processo de desenvolvimento de novos servicos

A Sistematica € composta de cinco passos:
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Analise de desperdicios de conhecimento

Quadro 4 — Visao geral da sistematica.

Sistematica para melhorar o processo de desenvolvimento de novos servi¢os

Entradas Ferramentas & Técnicas Saidas
Entrevista; Entrevistas; Mapa do processo
Fluxograma. (Mapa 1).
Mapa do processo Analise e sintese; Nova visao do
(Mapa 1), Processo (Mapa 2).
Modelo de referencia;
Respostas da entrevista;
Nova visao do Processo Quadro 6 — Para orientar a Sintomas;
(Mapa 2), busca os sintomas; Desperdicios.
Respostas da entrevista. Quadro 5 — Relaciona /
identifica os desperdicios;
Analise e sintese;
Sintomas; Quadro 4 — Norteia ao Causas.
Desperdicios. apontamento das possiveis
causas;
Analise e sintese.
Sintomas; Analise e sintese; Melhoria no processo
Desperdicios; Fluxograma. (Mapa 3).
Causas;
Nova visao do Processo
(Mapa 2).

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.
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Verificacao da sistematica em uma empresa

Este estudo procurou evidenciar nas etapas de seu processo uma
confrontacao com os dados levantados na pesquisa bibliografica, com
a sistematica proposta, aplicando-a em uma empresa.

Empresa: Prestadora de servicos de tecnologia da informacao
Localizacdo: Grande Florianépolis / SC

Fundacao: 1988

Funcionarios: 19

Média de 230 clientes, de uma carteira de 3.200
Dos mais diversos portes e setores da economia.

Provendo solucdes de TIC (Hardware, Software e Servigos Especializados).
Representando grandes marcas de mercado (IBM, Microsoft, Lenovo, etc).

Analise de desperdicios de conhecimento
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Figura 4 — Estado atual (Mapa 1).

Processo de NSD na empresa estudada.

Explicacao

_ Cliente faz contato com Empresa ou envia

e-mail ou Comercial acessa o cliente/

Prospect para iniciar/manter o
‘c:) .E Obler‘;sc_:dn po— re\at.:mnamenm; ‘ - )
ga E comprpmisso MKT _ Cliente Novo: & atendido pelo “Vendedor do
Dia™;
=] ]
wo _ Cliente Antigo: E encaminhado para o
¥ vendedor preferencial;

| X _ Em caso de produtos ndo comercializaveis
Levantamento das Atualizar | " x
demandas > Forecast pela Empresa, Comunicar a siluagao ao
Clients/Prospect e oferecer alternativas

Pa SSO 1 ..... —_—— . _l _______ = .. i e — e
_ Em caso de negativa oferta allernativa de

1 H H Reunido comijo(s) pré- produto, sendo relevante, o vendedor/Pré-
Pa ra SegU I I" O p rl m e I I"O vendas para alidagao venda deve fazer um comunicado a gerencia.

<

8
. e o~ _§ [ _ Validar planilha, dividas com pré-vendas,
passo da sistematica em -] X facas de Luero Bt com Geslores,
L -
0 T - Faltam 5 completa das demandas e testes da solugdo
w5 Sir A ——Nao-
mapear o estado atual do i

ope Monta de configuragao;
p rocesso d e NSD, u tl I 1Z0U- _ Pré-vendas/Vendedor montam mapas e

esquemas técnicos;

se como ferramenta N7 paint il RE i B
. Monta Proposta A;,“:Ez omecedores;
entreV|StaS e fl uxogra maS . L f;e\;‘g:zgdor atualiza o TMK para esldgio de
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=) rocedinfentos de implantagio do Servigo 4 ]

% § junto a Area Técnica, Pré-vendas jenvalvido e _C"B"'IB para alinhar o cronograma de
i g Vendedor implantagéo:

I

Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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Figura 5 — Estado atual do processo de NSD associado as fases do modelo de referéncia

(Mapa 2).

Passo 2

No Passo dois, se
apresentou o modelo de
referencia e buscou-se
relacionar as atividades e
tarefas apontadas no passo
um, com as fases de design,
analise, desenvolvimento e
lancamento, resultando no
mapa 2.

Fases

Design

Andlise

Desenvolvimento <

Lancamento <

Processo de NSD na empresa estudada.

Ohte
Compr

Cao do

misso

Aponta
] MET

¥

Ley

rantamenta das

demandas

o/ Atualizar
Forecast

—_— = _l

Reunido comjo(s) pré-
vendas para ¥alidagan
L
Z:m\ ]
requisitos —ao
Monta
Config
Monta Proposta Eto::g: /
Interagir com o Glients
para aprovagio a0
/\ i Atualizar
forovou Sim Forecast

% _____ —

Reunido com
para encaminh

0(s) pré-vendas
hmento a Técnica

COrdem de
/ Servigo

¥

Procedin
junte a Ard

entos de implantagio
| Técnica, Pré-vendas
Vendedor

o Sarvigo
envolvido e

Fim

I

Explicagao

_ Cliente faz contato com Empresa ou envia
e-mail ou Comercial acessa o clienta/
Prospect para iniciar/manter o
relacionamento;

_ Cliente Novo: & atendido pelo “Vendedor do
Dia",

_ Cliente Antigo: E encaminhado para o
vendedor preferencial;

_ Em caso de produtos ndo comercializaveis
pela Empresa, Comunicar a siluagao ao
Cliente/Prospect e oferecer altemativas.

_ Em caso de negativa oferta alternativa de
produto, sendo relevante, o vendedor/Pre-
venda deve fazer um comunicado a gerencia.

_ Validar planilha, dividas com pré-vendas,
taxas de Lucro Bruto com Gestores.

_ lterag@es com o Cliente para validagéo
completa das demandas e testes da solugdo

_ Pré-vendas/vendedor montam a planilha
de configuragio:

_ Pré-vendas/Vendedor montam mapas &
esguemas tecnicos;

_ Vendedor monta a proposia no ERP,
atualizando os pregos junto aos
fornecedores;

_ Vendedor atualiza o TMK para eslagio de
vendas;

_ Vendedor interage com o cliente para
aprovagao do servigo

_ Aprovada a proposta de servigo, vendedor
encaminha para Area de Servigos para
agendamento

_ Vendedor/Pré-vendas inserem no ERP uma
Ordem de Servigos

_ Area Técnica entra em contato com o
Cliente para alinhar o cronograma de
implantagao;

Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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Quadro 5 — Sintomas encontrados da empresa estudada por fase do NSD.

Sintomas

Fase 1
Design

Fase 2
Analise

Fase 3
Desenvolvimento

Fase 4
Lang¢amento

Retrabalho

X

X

X

Constante busca
por informagoes

e

X

X

Turnover elevado

Membros da
equipe for¢cando
mudancas no
processo

o] e

Excesso de
burocracia

Constante
divergéncias de
opiniao

Solicitacoes de
mudancgas a todo o
momento

Falta de
autonomia

Falta de interesse
¢ desmotivacgio de
membros da
equipe

b

Displicéncia

Atrasos

Informacdes
desatualizadas

Dificuldade de
acesso a
informacao

1 I e e

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.
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Quadro 6 — Sintomas que ocasionam desperdicios de conhecimento encontrados da empresa

estudada.

Reinvencao

Falta de
disciplina

RH
subutilizados

Espalhar
(scatter)

Transferéncia

(hand-off)

Wishful
thinking

Retrabalho

X

X

X

X

X

Constante busca
por informacdes

X

X

X

X

Turnover
elevado

X

Membros da
equipe for¢cando
mudancas

Excesso de
burocracia

Constante
divergéncias de
opiniao

Solicitacdes de
mudangas a
todo o momento

Falta de
autonomia

<

Falta de
interesse e

desmotivacao
de membros da

equipe

<

Displicéncia

Atrasos

ol ke

Informacdes
desatualizadas

ol el ke

lialke

Dificuldade de
acesso a

informacio

] el el ks

sl Bel Lol Ko

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.




Quadro 7— Possiveis causas de desperdicios de conhecimento por fase do processo de NSD,

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
enco nt ra d OS na em p resa. Design Analise Desenvolvimento Langamento
Reinven¢éao Nao utilizagao de Falta de uma base Nao utilizagao de Nao utilizagao de
experiéncias € de dados de li¢Ges aprendidas. ligoes aprendidas;
projetos prévios. conhecimento;

Nao utilizagdo de
ligoes aprendidas.

Benchmarketing
fraco ou ausente.

com base em
sentimentos,
desejos e ndo
fatos, dados;

em desejos.

junto aos clientes;

Nio captura de
conhecimento

=
o
(S
w Falta de disciplina Incertezas; Metas obscuras; Papeis e Compreensao
: responsabilidades inadequada do
: Levantamento de Definigdo errénea mal definidos; Servico;
requisitos do escopo. Falta de
o inadequado. Baixa cooperagio Feedback;
(& ¢ entrosamento da Cumprir prazos.
m equipe;
t Passo 4 Falta de
H 1 Feedback.
8 O p asso q u at ro’ fo I fe Ita RH subutilizados Poderes limitados, Alocagao de Alocagao de Poderes limitados;
‘4 H H reduzindo a TECUrsos IECUrso super
O uma ana I ISse com pa rat Iva criatividade; despreparados ou qualificado a Alocagao de
\E ;. Falta de animo. super qualificados funcéo. recurso super
O d 0OS d es p e rd ICIOS para & fungdo. qualificado a
— funcao.
m € I eénca d 0S p € I 0S Espalhar (scatter) Definigéo de Ruidos de Falta de um canal Ruidos de
Q H €scopo comunicagio; de comunicagdo comunicagao;
(7, e n t rev I Sta d O S n O S ineficiente. formalizado;
m Falta de um canal Falta de
q U a d rOS 5 e 6 p a ra de comunicagdo Ruidos de autonomia;
-c , . formalizado. comunicagio;
Papeis e
m d p on ta r as p OSSIVeIS Ferramentas responsabilidades
pobres. mal definidos.
O causas destes tendo
w Transferéncia Alocagio de Alocagao de Processamento em Esperas;
(7] como b ase O q ua d ro 1, (hand-off) recurso recurso lote;
- — inexperiente; inexperiente; Informacdes
N resultando no quadro 7. Alocagiode | - miliplas o
Nao envolvimento | Nao envolvimento recurso relevantes ao
: do cliente. do cliente. inexperiente; langamento do
< servigo.
Nio envolvimento
do cliente causado
esperas e
retrabalho.
Wishful thinking Criar o servigo Andlise baseada Falta de testes Focar apenas do

lancamento do
servigo, deixando
de lado a captura
de conhecimento.

durante os testes.

Programa de Pds-Graduacio
Engenharia @ Gestho do Conhecimentc

ol it
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Fonte: Autor. Dados de pesquisa.



o Quadro 8- Comparagao quadro 5 versus quadro 3.
ofd
5 Sintomas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Design Andlise Desenvolvimento | Langamento
.g Retrabalho R/E R/E R R
o Passo 5 Constante busca por R/E R R/E E
) informacdes
'E Turnover elevado E R
o Analisou-se os Membros da equipe R/E E R/E
(] desperd icios forcando mudancas
Q NO Processo
O encontrados, bem Excesso de R/E R/E R R
7 burocracia
ol COMO O Processo Constante RIE RIE RIE
Kl resultante para divergéncias de
— opinido
J<B elencaras Solicitactes de RIE RIE RIE RIE
® recomendacdes. mudangas a todo o
Q. momento
S Falta de autonomia R R R E
o] Falta de interesse e R R/E R/E E
Q desmotivacéo de
o) membros da equipe
Q Displicéncia R R/E R R/E
(7, Atrasos R/E R/IE R/E R
:T_U Informagdes R R/E R R
c desatualizadas
< Dificuldade de R/E R/E R R/E
acesso a informacéo

Legenda:R = Referéncia, quadro 3; E = Empresa, quadro 5.
Fonte: O autor, dados de pesquisa.



Quadro 9— Comparacao quadro 6 versus quadro 2.

o
i
cC Reinvencao Falta de RH Espalhar Transferéncia Wishful
Q disciplina subutilizados (scatter) (hand-off) thinking
& Retrabalho R/E R/E R/E R/E R/E
'G Constante busca R/E R/E R/E R/E R
w por informacdes
x Turnover R/E R/E R/E R R R
c elevado
(@) Membros da R R R R/E R R
(&) equipe forcando
(o)) mudancas
Excesso de R R/E R R/E R/E R
E burocracia
o Constante E R/E E R/E R/E E
s divergéncias de
~E opinido
o) Solicitagdes de R R/E R/E R/E
S mudancgas a
g todo o momento
Falta de E R R/E R/E E
g autonomia
C Falta de R/E E R/E R/E R/E R/E
interesse e
% desmotivacio
de membros da
Q equipe
.ﬂ Displicéncia R/E R/E R/E R/E R/E R/E
TU Atrasos R/E R/E R/E R/E R/E R
c Informagdes R/E R/E R/E R/E R/E
< desatualizadas
Dificuldade de R/E R R R/E R
acesso a
informagao

Legenda:R = Referéncia, quadro 2; E = Empresa, quadro 6.
Fonte: O autor, dados de pesquisa.
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Quadro 10— Comparacao quadro 7 versus quadro 1.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Design Anélise Desenvolvimento Lancamento
Reinvencéo Nao utilizacdo de Falta de uma base Nao utilizacdo de Nao utilizagdo de
experiéncias e de dados de ligBes aprendidas. ligBes aprendidas;

projetos prévios.

conhecimento;

Nao utilizacao de
licoes aprendidas.

Benchmarketing
fraco ou ausente.

Falta de disciplina Incertezas; Metas obscuras; Papeis e Compreenséo
responsabilidades inadequada do
Levantamento de Definic&o errbnea mal definidos; Servico;
requisitos do escopo.
inadequado. Baixa cooperacéo Falta de
e entrosamento da feedback;
equipe;
Cumprir prazos.
Falta de
feedback.
RH subutilizados Poderes limitados, Alocacéo de Alocacéo de Poderes limitados;
reduzindo a recursos recurso super
criatividade. despreparados ou qualificado a Alocacéo de
Falta de &nimo. super qualificados funcéo. recurso super
para a fungdo. qualificado a
funcdo.
Espalhar (scatter) Definicéo de Ruidos de Sebrecarga-de Ruidos de
escopo comunicacéo; trabatho: comunicacéo;
ineficiente.
Falta de um canal Falta de um canal Falta de
de comunicagdo de comunicacédo autonomia;
formalizado. formalizado;
Papeis e
Ruidos de responsabilidades
comunicagao; mal definidos.
Ferramentas
pobres.
Transferéncia Alocacéo de Alocacéo de Processamento em Esperas;
(hand-off) recurso recurso lote;
inexperiente; inexperiente; Informacdes
Alocacdo de mdltiplas néo
N&o envolvimento | N&o envolvimento recurso relevantes ao

do cliente.

do cliente.

inexperiente;

Né&o envolvimento
do cliente causado
esperas e
retrabalho.

langcamento do
Servico.

Wishful thinking

Criar o servico
com base em
sentimentos,
desejos e ndo
fatos, dados;

Andlise baseada
em desejos.

Falta de testes
junto aos clientes;

Né&o captura de
conhecimento
durante 0s testes.

Focar apenas do
lancamento do
servico, deixando
de lado a captura
de conhecimento.

Legenda:

Negrito — Adicionado pela
empresa;

Normal — Encontrado em ambos;
Fachade — Nao encontrado na
empresa).

Fonte: Autor. Dados de pesquisa.
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Recomendac¢oes de Melhoria

Para todas as fases, recomenda-se fortemente a criacdo e utilizacdo de uma base de
conhecimento, que deve ser de facil acesso e pesquisa, para disseminar o conhecimento
organizacional e eliminar uma série de desperdicios de conhecimento

Adequar o processo de NSD da empresa com o de referéncia. As espirais do modelo de
referéncia ajudam a eliminar desperdicios.

Um canal formal de comunicacao deve ser estabelecido.

O pessoal deve ser selecionado e alocado de acordo com seu perfil, suas habilidates e atitudes,
para que o processo flua, utilizando as tecnologias empregadas para isto.

Lembrando que o sistema é composto de Processo, Pessoas e Tecnologia.

Analise de desperdicios de conhecimento

Programa de Pds-Graduacio [ ] b b
Engenharia ¢ Gesto do Conhecimentc



Consideragoes Finais

O apoio da alta gestao da empresa foi fundamental para a aplicacao da sistematica;

Um fator importante foi a realizagao de um briefing nos participantes;

A aplicacdo da sistematica, transcorreu de forma tranquila, de facil aplicacao, seguindo o roteiro
de perguntas contidas no apéndice A, bem como os quadros de referéncias, para montar os
mapas e quadros resultantes da sistematica;

A sistematica se mostrou bastante eficiente para identificacao de desperdicios de conhecimento
ao longo do processo, até mesmo causas de desperdicios ndao mapeadas no quadro de
referéncia foram encontradas, nos quais pode-se destacar:

» afaltade animo;

* afalta de feedback;

* nado comprimento de prazos;

* falta de autonomia e;

e papéis e responsabilidades mal definidos.

Consideracoes & Recomendacgoes

Programa de Pds-Graduacio [ ] b b
Engenharia @ Gestho do Conhecimentc




Recomendac¢oes para Trabalhos Futuros

Atento que os resultados apresentados ndao exaurem todos os aspectos sobre o tema,
recomenda-se a realizacdo de novas pesquisas que possam contribuir ainda mais para a
eliminagao de desperdicios de conhecimento:

* Analisar de forma ampla as influéncias da aplicacdo da sistematica nas organizacoes.

* Realizar investigacdes semelhantes a esta, que busquem verificar a validade dos resultados
obtidos em empresas de diferentes ramos industriais ou do mesmo segmento.

* Realizar pesquisas no sentido de mapear e medir os efeitos dos desperdicios de
conhecimento no NSD.
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Obrigado!

helio@igci.com.br

A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltara ao seu tamanho original.

(Albert Einstein)
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