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O trabalho apresenta o desenvolvimento de um projeto piloto de gestao do conhecimento
na Promon Telecom. Nele, encontram-se descritos o objetivo do projeto, a metodologia
adotada para a realizagdo do mesmo e os resultados obtidos. Para a realizacdo deste
projeto, foi analisado uma pratica de Gestdao do Conhecimento, a Comunidades de
Pratica, que vem sendo empregada com grande sucesso nos EUA e é apontada como
ideal para trabalhar-se com o conhecimento tacito, a partir da qual foi feita uma avaliagcao
da aplicabilidade ao negdcio de Performance Assurance da Promon Telecom em funcgéo
da intensidade do capital intelectual empregado. Os resultados experimentais observados
corroboram os resultados previstos analiticamente gerando assim, um case de sucesso

para a empresa.
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This work presents the development of a Knowledge Management pilot project for Promon
Telecom. It describes the project target, the methodology adopted and results reached. In
order to accomplish this project, a Knowledge Management practice was analyzed -
Communities of Practice - which has been employed with great success in U.S.A. It is also
pointed as ideal to work with the tacit knowledge, from which was made an evaluation of
its applicability to the business of Performance Assurance at Promon Telecom that has
intensity employed its intellectual capital. The observed experimental results corroborate

the analytical foreseen results, thus generating a well succeeded case for the company.
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1. Sumario executivo

Embora seja um dos novos aspectos da sociedade do Conhecimento, a Gestao do
Conhecimento ja exerce um efeito importantissimo: permite que o Conhecimento se
dissemine quase que instantaneamente, movendo-se de modo ainda mais fluido que o

dinheiro e seja universalmente acessivel.

Esta caracteristica, dentre outras, torna a sociedade fundamentada no Conhecimento em

uma sociedade altamente competitiva tanto para empresas como para individuos.

Ciente deste fato a diretoria da Promon Telecom incentivou a implantagao de um projeto
que tem como objetivo conceber, desenvolver e implementar ferramentas e praticas de
Gestdo do Conhecimento, visando a melhor performance da unidade de Performance
Assurance da empresa.

O escopo do projeto destina-se basicamente a implementagao de trés “produtos”

Comunidades de Pratica: o objetivo é conceber, desenvolver e implantar praticas de

Gestdo do Conhecimento para o compartihamento de Conhecimento Tacito via
plataforma de tecnologias de informacao, estimulando a reflexdo e a troca de experiéncias

entre os membros do grupo.

Diretério do Conhecimento: o objetivo e conceber, desenvolver e implantar modulos de

consulta sobre “quem sabe o qué”, também conhecido como “Paginas Amarelas”, com
relacio ao Conhecimento Técnico das pessoas-chaves. Este produto visa,
principalmente, agilizar a identificacdo das pessoas-chaves da empresa, erradicar a perda
da “informagado” com o desligamento de colaboradores e disseminar a informacgao restrita

apenas aos “grupos colegas”.

Codificacdo do aprendizado e praticas: o objetivo &€ conceber, desenvolver e implantar

praticas e ferramentas de tecnologia de informacao para mapear, capturar, armazenar e
disseminar o Conhecimento explicito adquirido via treinamentos de capacitagao,

processos de trabalho, etc.,



Para ser o tema central desta monografia de conclusao do curso de Pds-graduagao em
Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial da COPPE / UFRJ. foi escolhido o

processo de concepcgao, desenvolvimento e implantagdao do “produto”, Comunidades de

Pratica aplicado na unidade de Performance Assurance da Promon Telecom.

Esta escolha devesse ao grande conteudo tedrico e pratico gerado em funcdo dos

desafios enfrentados e dos excelentes resultados obtidos como veremos adiante.

1.1. Principais beneficios atingidos

O projeto como um todo foi um sucesso, uma vez que ndo ha mais dificuldade de se

replicar o Conhecimento dentro da unidade de Performance Assurance.

Como resultados do sucesso do projeto, as pesquisas apontam que 89% dos membros do
grupo véem grandes beneficios pessoais na adogao destas praticas e 78% estdo
atualmente mais motivados a compartilhar seu Conhecimento, com o objetivo de

crescimento pessoal e profissional.

Os resultados deste projeto demonstram como as praticas de Gestdo do Conhecimento
podem colaborar decisivamente com a Inovacao Estratégica, além de gerar uma

Vantagem Competitiva Sustentavel perante o mercado.

Os principais indicadores que sustentam as afirmagbes acima, sido: o excelente
porcentual de retorno sobre investimento (ROI) atingida em relagéo a outras iniciativas de
Gestao do Conhecimento, o aumento de produtividade / hora do grupo, a redugéo do giro
de profissionais-chaves (furnover), a redugdo do tempo em tomada de decisdes
estratégicas, dentre varios outros. Nesta monografia estes indicadores serdo tratados

apenas de maneira qualitativa em funcio dos aspectos estratégicos do projeto.

Um outro resultado observado é de que a concepgao, desenvolvimento e implantagdo dos
“produtos” acima sao a base fundamental para o sucesso da implementagdo de
metodologias de “Melhores Praticas” (Best Practices) e “Licdes Aprendidas” (Learned

Lessons) na empresa Promon Telecom.



2. Introducgao

Desde meados da década passada, consolida-se em nivel mundial a idéia de que, no
novo modelo econdmico que se estabelece, a capacidade de geracao de riqueza esta
mais associada as caracteristicas intangiveis das organiza¢des — tais como a marca, a
carteira de clientes, o modelo de organizagdo, a tecnologia e as competéncias dos

profissionais, entre outros — do que com os ativos tradicionais.

Estas mudangas atingem também os niveis sociais, econdmico e cultural e sdo sentidas

pela velocidade e intensidade com que algumas modificacdes se operam.

A disseminagdo dos computadores pessoais, o advento da internet, a evolucdo das
telecomunicagdes, etc. sdo exemplos destas mudangas que nos atingem direta ou

indiretamente.

E verdade que o Conhecimento sempre exerceu um papel importante na sociedade. Ao
longo da histdria, vemos que a supremacia nos conflitos, mais cedo ou mais tarde, foi
daqueles que detinham maior Conhecimento. Estes fatos vém sendo verdade até hoje, no
momento em que estamos entrando em um tipo de sociedade diferente, na qual o

trabalho tende a ser mais cada vez mais intelectual e menos bracal.

Assim, nesta nova sociedade, a Sociedade do Conhecimento, a realidade é bem
diferente. O Conhecimento passa a ser o novo motor da economia e se transformou no

principal fator de produgdo no ambiente competitivo das organizagoes.

“Conhecimento é tudo” [1]

Na Sociedade do Conhecimento, o conhecimento sera seu principal recurso e os

trabalhadores do conhecimento constituirdo o grupo dominante na forca de trabalho.

Domenico De Masi [2] defende que, apés a humanidade passar varios séculos numa
sociedade agricola e depois industrial, estariamos em vias de passar para outro tipo de

organizagao social com novas formas de trabalho e de vida



Para De Masi as trés caracteristicas principais da sociedade do conhecimento serao:

e Inexisténcia de fronteiras: o conhecimento se move de modo ainda mais fluido que o
dinheiro

¢ Mobilidade vertical disponivel a todos através de instru¢ao formal facilmente acessivel

¢ Potencial para o fracasso assim como para o sucesso - qualquer um podera obter os
"meios de produgao”, isto €, o Conhecimento exigido para o trabalho, mas nem todos

poderao vencer

Juntas, essas trés caracteristicas tornardo a sociedade fundamentada no conhecimento

altamente competitiva tanto para empresas, como para individuos.

Pois a tecnologia da informacdo, embora seja apenas um dos novos aspectos da
sociedade do conhecimento, ja exerce um efeito importantissimo: permite que o
conhecimento se dissemine quase que instantaneamente e seja universalmente
acessivel. Dadas a facilidade e a velocidade com que a informagéo viaja, todas as
instituicbes da sociedade fundamentada no Conhecimento - ndo apenas as empresas,
mas também escolas, universidades, hospitais e érgdos governamentais - precisam ser
competitivas globalmente, embora a maioria das organizagdes continue local em termos
de atividade e mercado. Isso ocorre porque a Internet mantera o consumidor informado

sobre o que esta disponivel em qualquer lugar do mundo e a que prego.

E neste contexto de busca de geracdo de vantagens competitivas, através da inovacao,
que a diretoria da Promon Telecom, ciente de tais mudancgas e dos possiveis impactos
nos seus negocios, instituiu o cargo de Gerente de Gestao do Conhecimento - ligado a
area de desenvolvimento de competéncias - e incentivou enormemente a implantagao

deste projeto de Gestdo do Conhecimento.



3. Identificagdao do Projeto

3.1. Titulo do Projeto

Implantacio de Praticas de Gestao do Conhecimento na Promon Telecom.

3.2. Motivagao

A motivacao de se implantar um projeto piloto de Gestdo do Conhecimento vem

basicamente de duas fontes:

- A busca pela geracédo de vantagens competitivas, através da inovacéo e
- A necessidade pratica e urgente de se construir mecanismos de gestao do capital

intelectual na unidade de Performance Assurance.

3.3. Objetivo do projeto

Desenvolver e implementar praticas de Gestdo do Conhecimento através de
“Comunidades de Pratica”, visando a melhor performance da unidade de Performance

Assurance.

3.4. Relevancia / beneficios esperados

O Projeto visa demonstrar como praticas de Gestdo do Conhecimento podem criar
Vantagens Competitivas Sustentaveis fundamentais para o posicionamento estratégico da

empresa.

Os beneficios esperados em nivel estratégico sao:

v' Disseminar o “Conhecimento Estratégico” em toda a empresa

v' Prover um ambiente propicio a criacdo, transferéncia e uso do conhecimento como
vantagem competitiva sustentavel

v' Estimular a discussédo, reflexdo e troca de experiéncias para geragdo do

Conhecimento



Os beneficios esperados em nivel tatico sao:

v Garantir a Promon Telecom a retengdo do “Conhecimento Estratégico” (algoritmos,
metodologias, etc.) para o desenvolvimento da unidade de Performance Assurance

v Desenvolver uma cultura corporativa voltada para a implementagdo de metodologias
de “Melhores Praticas” (Best Practices) e “Licbes Aprendidas” (Learned Lessons) na

empresa Promon Telecom



4. Alinhamento do projeto a visdo estratégica da empresa

Para melhor compreendermos o objetivo e a necessidade deste projeto, faz-se necessario

um pequeno resumo da evolugao e atuacido do Grupo Promon.

4.1. Perfil da Empresa’ Q?p Promon

O Grupo Promon nasceu em 1960, como uma alianga entre a empresa americana
Procon, Inc. e a brasileira Montreal Engenharia S.A. A partir de 1962 o Brasil entrou em
uma fase de turbuléncia e em 1963 a Promon passou por momentos criticos, sufocada
por uma conjuntura econémica quase cadtica. A companhia foi salva pela unido do grupo
de dirigentes e funcionarios a época, que decidiram abrir mao de seus salarios e

passaram a retirar apenas os recursos indispensaveis a manutengao de suas familias.

Foi esse mesmo grupo que, em 1966, adquiriu o capital da acionista Procon - que
encerrou suas atividades no pais -, e, em 1970, comprou as acdes da Montreal. Com o
controle total da empresa, o grupo implantou o novo modelo societério, que implicava
partilhar o capital da companhia entre todos os funcionarios e um estilo de administracao

mais participativo e humano.

Assim, o grupo iniciou sua histéria rica em inovagbes e realizagcdes pela Promon
Engenharia e conta hoje com 6 empresas preservando ainda os valores que a tém
caracterizado desde o inicio, como o forte espirito empreendedor, a valorizagao de seus
profissionais € o modelo acionario participativo, caracteristicas estas que podemos
constatar através da criagdo de outras inumeras empresas do grupo e das parcerias, a

saber:

Q?P Promon q?p Promon d%Promon IP

Engenharia Telecom
(T —
- | UL
G=RA afePromoninteligens

Gestio pelo conhecdmenio

'Maiores informagdes no site oficial da empresa: www.promon.com.br




4.1.1. Natureza do projeto

Através do pequeno histérico do grupo, podemos observar que ja existiram iniciativas de
se criar um ambiente plenamente propicio a implantacdo de um sistema de Gestao do

Conhecimento.

Contudo, isto ira ocorrer efetivamente e de forma pioneira, na empresa recém estruturada

Promon Telecom, pertencente ao Grupo Promon através de projeto.

O modelo que veremos e a expressao “capitais do conhecimento” sdo marca registrados

pelo CRIE — Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial da COPPE/UFRJ.

De forma a caracterizarmos a natureza do projeto utilizaremos o modelo dos capitais do
conhecimento que é composto por quatro capitais que devem ser devidamente

monitorados e gerenciados para a efetiva Gestdo do Conhecimento de uma Organizagao.

Sao eles: o capital ambiental, o capital estrutural, o capital intelectual e o capital de

relacionamento conforme demonstra a figura 1

Assim, segundo Cavalcanti [3] podemos classificar este projeto como sendo um projeto
tipo “Ambiente do Conhecimento”, pois foca o estabelecimento de um ambiente propicio
para a Gestdo do Conhecimento, devido este voltar-se para a cultura da organizagao e o

ambiente organizacional.

Desta forma, o projeto diz respeito a gestao dos trés capitais:
v Relacionamento — rede de relacionamentos da empresa
v’ Estrutural — conjunto de sistemas, marcas, patentes e cultura da empresa

v Intelectual — todo o ativo intangivel da empresa e de seus colaboradores

conforme metodologia CRIE — COPPE/UFRJ, retratada na figura 1 - Os 4 Capitais do

Conhecimento.



Capital de
Relacionamento

i Capital
Capital
Estrutural Intelectual

Figura 1: Os 4 Capitais do Conhecimento, segundo metodologia CRIE — COPPE/UFRJ

Capital
Ambiental

10



4.1.2. A empresa’

Segue uma pequena explanagao sobre a estrutura da Promon Telecom que tem por
objetivo auxiliar o leitor na compreensao da demanda critica de um sistema de Gestao do

Conhecimento.

Telecom
A Promon Telecom oferece servigos e solugdes para provedores, fornecedores e usuarios

de redes de telecomunicacdo. Toda a experiéncia e o conhecimento adquiridos em mais
de 25 anos de atuacao fazem da Promon Telecom uma empresa capaz de atuar em todo
o ciclo de vida de um empreendimento de telecomunicac¢des, garantindo resultados do

inicio ao fim.

O modelo organizacional proposto € orientado ao mercado de telecomunicagdes e

organizado internamente por produtos e servicos.

Essa estrutura pode ser representada da seguinte maneira:

Promon Telecom
m&emﬁva
[ I I |
Geranciam Parformanca Desenvaolvimento
ehegmii /S e N
r—i r—1 r—1 r—1 r—1 r= r—1 r—1
o o T T Tt P P o
L Markaling ’:"'I—ﬂ—'-_.r_,—_ﬂ-—" Bk Sl Bl il
Estratégico -___'__;-" o e I _ 1
. . Promon Telecom A
|  Desenvolvimento .I o =T |
- de Competéncias s T L e = SRR - e L R T
[ | | | | T = T - T - T = '| | I | [
[ I P
— Clientes -

— Unidades de negdcios

Figura 2: Estrutura Organizacional da Promon Telecom

*Maiores informagdes no site oficial da empresa: www.promontelecom.com.br
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4.1.3. Servigos que presta

A Promon Telecom possui um portfolio de servicos capaz de atender, de forma
abrangente e integrada, todo o ciclo de vida de um empreendimento de telecomunicagdes

- da concepcdo do projeto ao aprimoramento da gestdo operacional.
Sao servicos de Consultoria tecnoldgica, Gerenciamento e integracdo e Performance
Assurance, provendo solugdes inovadoras e completas para as necessidades e objetivos
dos clientes.

4.1. 3.1. Consultoria tecnolégica

A experiéncia pratica em telecomunicacbes, capacitacdo técnica e gerencial e
reconhecida independéncia na analise e definicdo de solugdes formam a base dos

servigos de consultoria tecnologica da Promon Telecom.focados em:

A) Evolucéo tecnoldgica

estratégia tecnolégica
evolucao de redes
analise do ambiente regulatério

selegao de tecnologias

AN NN

selecao de fornecedores

B) Planejamento, engenharia e otimizacdo de redes

concepcgéo e planejamento de redes
engenharia de sistemas de telecomunicagdes
interconexdo de redes

planejamento de implantagéo

processos de qualidade

requisitos de qualidade de redes

N N N NN

otimizagao de redes

12



C) Melhoria e revisdo de processos

v definigdo/revisdo de processos de negdcio e de suporte

v' implementagao
4.1.3.2. Gerenciamento e integracao de processos

Com uma experiéncia acumulada em mais de 30 anos de servicos no segmento de

telecomunicagdes, esta estruturada com duas linhas de servigos:

A) e-Management®: combina a integracdo dos processos das organizacdes com uma

moderna metodologia de gerenciamento de projetos, provendo suporte em ambiente

colaborativo e ferramentas customizadas e baseadas em Internet — vide figura 3.

METAS PLANEJAMENTO DE REFERENCIA

PRAZOE ﬂ'

ng RECURSOS
CONFIGURAGOES -
E ESTRATEGIA DE IMPLANTAGAD

Web cam GESTAD DE:
ESCOPD
PRAZO
IS {2 o
1§ '- 1
. =0 - — am
" Praze INTERMET RISCO
WEB SERVER SUPRIMENTO
e-rmanagement
Essopn QUALIDADE
Crntldnde COMUNICACOES
i . DISSEMINAGAD DE INFORMAGOES
- y WER SITES

INTRAMNET
RELATORIOS IMPRESSOS
SALA DE SITUAGAD

Transferfncia anlre Base de Dados

Figura 3: Exemplo de solugdo e-Management da Promon Telecom

*Maiores informagdes no site oficial da empresa: www.promontelecom.com.br
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B) Solucées integradas*: gerencia e integra empreendimentos de telecomunicagdes,

combinando o uso integrado de processos e ferramentas de gestdo de escopo, custo,

prazo, qualidade, comunicagéo e risco — vide figura 4.

Gerenciamento de
Subcontratados & Documentagio &
Planejamento da Base de Dados &

Cronograma & Tracking

Gerenciamento de Projetos Turnkey

Figura 4: Solugdes integradas — exemplo de projeto em regime Turnkey

4.1.3.3. Performance Assurance

Os servicos de Performance Assurance buscam melhorar a eficiéncia na gestdo de

processos e assegurar a rentabilidade das redes de telecomunicagdes.
Com esses servicos, é possivel avaliar toda a rede e identificar oportunidades de melhoria
baseadas em indicadores de desempenho, diretamente relacionados ao resultado do

negocio — vide figura 5.

A) Melhoria de desempenho operacional e aumento de rentabilidade

aumento de chamadas tarifaveis (planta, billing e interconexao)
verificagao de processos de billing (billing verification)
recuperacao de chamadas nao faturadas (billing recovery)

auditoria de contratos com Service Level Agreement — SLA

NN

Service Level Guarantee — SLG Auditoria de desempenho com foco em fusdes e

aquisicoes

*Maiores informagdes no site oficial da empresa: www.promontelecom.com.br
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B) Implantacao de ferramentas tecnoldgicas

v' Geréncia e detecgdo de fraude

\

Geréncia de trafego
v' Geréncia de Service Level Agreement — SLA, Service Level Guarantee — SLG e
contratos de interconexao

v' Geréncia de desempenho de rede / qualidade de servigo

\

Geréncia de billing (billing verification e billing recovery)

v' Geréncia de manutengéo (trouble ticket)

TR B R TATOR R LB LW

Figura 5: Exemplo de servigo da area de Performance Assurance’ da Promon Telecom

*Maiores informagdes no site oficial da empresa: www.promontelecom.com.br
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4.2. Analise estratégica da empresa

De posse da visao sobre todos os servigos e produtos abrangidos pela Promon Telecom,
pdde-se notar a necessidade de grande conhecimento técnico em telecomunicagdes,
conhecimento sistémico abrangente e utilizagdo de ferramentas de tecnologia de

informacao adequadas para o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento na empresa.

Foi neste cenario que se percebeu ser fundamental, sendo vital, a implantagcdo de um
sistema de Gestdo do Conhecimento cujo principal objetivo seria o de assegurar a
eficiéncia em todos os processos, de forma a garantir o sucesso em seus negocios € a

satisfacao do cliente.

4.2.1. Missao da empresa

A missdao da Promon Telecom €& oferecer produtos e servicos de consultoria,
gerenciamento e integracdo para provedores, fornecedores e usuarios de redes de
telecomunicagbes ao longo do ciclo de vida de seus negdcios, baseados em sua
capacidade técnica e gerencial, conhecimento da industria, parcerias e independéncia na

analise e definicdo de solugoes.

4.2.2. Visao da empresa

A Promon Telecom € uma empresa altamente inovadora, que se destaca pela exceléncia
em seus servicos e pela constante renovagao de seu foco estratégico e de seu modelo de
atuacdo. No entanto, até hoje se preservam os valores que a tém caracterizado desde o
inicio: um forte espirito empreendedor e um modelo de propriedade em que os

funcionarios detém a totalidade das acbes da empresa.
A Promon Telecom ainda vé como seu ativo fundamental as pessoas que nela trabalham.
Por isso, a empresa encara a motivacdo, o desenvolvimento e a capacitagdo de seus

profissionais como uma alta prioridade.

Em 2001, pelo quinto ano consecutivo, a Promon foi eleita pela revista Exame como uma

das melhores empresas para se trabalhar no Brasil.
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4.2.3. O negécio

O negdécio da Promon Telecom é oferecer servigos e solugdes para provedores,

fornecedores e usuarios de redes de telecomunicacéo.

4.2.4. Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos da Promon Telecom sio oferecer a seus clientes um amplo
leque de solugbes integradas sempre dentro dos mais rigidos padrdes de qualidade,

prazo, custos e seguranga, visando atendé-los em todo o ciclo de vida.

4.2.5 Modelo das cinco forgas competitivas de Porter

No modelo das cinco forcas competitivas de Porte, sao definidos os setores e os atores
do ambiente externo que mais afetam o negécio de uma organizacdo. Gomes[4]

demonstra a importancia da adogao de “Vigilancias” sobre os setores conforme a figura 6.

Assim, uma extensa analise foi realizada contudo, por motivo de sigilo apresentamos

apenas um breve resumo, com objetivo de nao prejudicar o entendimento do leitor.

- Mercado / novos entrantes: o segmento brasileiro de Telecomunicagcbes é muito
competitivo, isto face ao grande potencial de mercado de consumo que o Brasil
representa - movimentou em 2001 cerca de US$ 40 bilhdes - e principalmente pela
presenga de grandes grupos transnacionais. Este mercado ainda se encontra reprimido
devido a demanda reprimida por parte dos consumidores que tém um gasto mensal médio
de apenas US$ 28 frente os US$ 58 da Europa e US$ 78 dos EUA. Entretanto, a oferta de
aparelhos e servigos vem sendo paulatinamente atendida pelos grupos transnacionais

devido as baixas barreiras de entrada.

- Concorréncia: o segmento tem como concorrentes a Telefonica de Espanha, Telefonica
de Portugal, Bell South e MCI dos Estados Unidos, TIM da ltalia, etc., fazendo assim com
que o nivel da concorréncia seja muito alto para a presenga de players nacionais. Apenas

a TELEMAR possui capital brasileiro no seu controle.
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- Fornecedores: assim, podemos verificar que a Promon, empresa 100% nacional, na

sua posicao de fornecedora de equipamentos e servicos deste segmento enfrenta uma

grande competicdo, principalmente no que diz respeito ao item “financiamento”. Isto

porque as empresas transnacionais trazem consigo seus fornecedores e estes, por sua

vez, tém acesso ao mercado de capitais europeu ou americano. As taxas de juros s&o

bem menores, de forma que este item se transforma em uma vantagem competitiva.

- Produtos substitutos: como as novas tecnologias ainda ndo sao “confiaveis”, os

produtos substitutos como telefonia pela internet, etc. ndo representam risco no médio

prazo.

4.2.5.1. Diagrama das forgas competitivas e suas vigilancias

Vigilancia
Comercial
1

Vigilancia
Tecnolégica

Vigilancia
Concorrencial

I
I
| Concorrentes |

Figura 6: Modelo de Porte adaptado e suas vigilancias segundo Gomes [4]

Produtos
| |__Substitufes | Vigiancia
Ambiental
Politica
Governamental
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4.2.5.2 Analise do ambiente competitivo do modelo para a unidade de Performance

Assurance

Uma extensa analise foi realizada. Contudo, por motivo de sigilo apresentamos apenas

um breve resumo, com objetivo de ndo prejudicar o entendimento do leitor.

Mercado: o mercado para a unidade de Performance Assurance nao se limita ao
segmento de Telecomunicagdes. Todo e qualquer segmento que tenha um processo de
“leitura de consumo” seguido de “emissao de conta”, como por exemplo, os segmentos de
distribuicdo de energia elétrica, distribuicdo de gas, agua e esgoto, etc., podem ser
contemplados pelos servicos e produtos da unidade de Performance Assurance. Assim,
existe uma estimativa de que este mercado seja de US$ 150 bilhdes, com um potencial
enderecavel de US$ 97 bilhdes.

Concorréncia: o nivel da concorréncia era pequeno em 2001, porém comegam a chegar
novos entrantes face ao potencial de mercado. Entretanto, o diferencial dos servigos e
produtos que a unidade de Performance Assurance prové, fazem com que a mesma
tenha varias vantagens competitivas, como por exemplo, a abordagem via Success Fee,
conhecimento profundo das redes de telecom (voz e dados) do Brasil, experiéncia de

mais de 40 anos no mercado brasileiro, etc.

Fornecedores: os servigos sao inteiramente concebidos e “produtizados” integralmente
pela empresa Promon Telecom, utilizando-se da sinergia e das varias competéncias em
tecnologia da informacgao, gerenciamento de projetos, etc. que as empresas do grupo

Promon tém.

Assim, no item servicos, ndo sofremos impacto direto dos fornecedores externos, pois

possuimos internamente toda competéncia necessaria.
No item produtos, entretanto, temos uma parceria com a empresa americana Sotas que

nos prové todo o suporte necessario para a venda, implantacdo e assisténcia técnica

destes produtos, podendo, aqui sim, sermos impactados pelos fornecedores.
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Produtos substitutos: como nos concentramos mais no Servigo de Valor Agregado do
que na venda de produtos para nossos clientes e estes servigos, por sua vez, demandam
varios anos de investimento para a formagdo de mao de obra qualificada, ainda nao

estamos sendo alvo da concorréncia.

Existem no mercado varias empresas que se propdéem a executar os mesmos “servicos”
ofertados pela Promon Telecom — Performance Assurance. Porém nao sao iguais, pois se
utilizam basicamente de softwares para fazer o trabalho de nossos especialistas, o que

nao gera um resultado satisfatério para o cliente.

Como as novas tecnologias ainda ndo sao “confiaveis”, os produtos - entenda-se aqui,
softwares - nao fazem o papel de produtos, pois esta atividade €& basicamente

fundamentada em capital intelectual dos nossos colaboradores.

4.2.6 Fatores criticos de sucesso

Uma extensa analise dos fatores criticos de sucesso foi realizada. Contudo, por motivo de
sigilo apresentamos apenas um breve resumo dos trés principais, com objetivo de néo
prejudicar o entendimento do leitor.

Os trés fatores criticos de sucesso e que estao calcados sobre um tripé sao:

Capital Intelectual: os servicos prestados, diferentemente dos concorrentes, estao

fortemente atrelados a Conhecimento técnico e experiéncia de nossos colaboradores.

Isto deve-se ao fato de cada problema ser tratado de forma holistica, garantindo assim
uma visdo integrada dos varios processos do cliente e por isso mesmo otimizando a

operagao como um todo.
Abordagem Comercial: nossa abordagem comercial esta calcada em Success Fee. Esta

modalidade de Success Fee demonstra que acreditamos tanto em nossa solugdo, que

participamos do “risco” conjuntamente a nossos clientes.
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Isto tem gerado um grande aumento da confianga dos mesmos para a contratagao dos
nossos servigos, da mesma forma que nos tem gerado também um grande incremento de
receita, oriundo dos ganhos da otimizagdo dos negécios do cliente - o que se configura

em uma “relagao ganha-ganha”, inédita no mercado de Telecomunicagoes.

Expansdao de mercado: o ultimo sustentaculo do tripé diz respeito a expansao para
novos segmentos e novos mercados — o0 que pretendemos - pois hoje estamos atuando

fortemente apenas no mercado de Telecom e no segmento de voz.

Como apresentamos uma solucdo tdo boa ao cliente, uma nova otimizacdo de seus
negoécios somente é possivel apds alguns anos, quando novas tecnologias, novos

servicos e produtos vierem a fazer parte do mix do cliente.

Podemos concluir que servigos recorrentes em um mesmo cliente tém um ciclo de 2 a 3
anos, o que inviabilizaria a unidade de Performance Assurance caso nao tivéssemos um

visdo estratégica de expansao para novos segmentos e novos mercados.

4.2.7 Metodologia SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

Uma extensa analise SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas) foi realizada.
Contudo, por motivo de sigilo apresentamos apenas um breve resumo, com objetivo de

nao prejudicar o entendimento do leitor.

Oportunidades: vemos como oportunidade a real possibilidade da Promon Telecom
oferecer produtos e servigcos para fornecedores e usuarios de redes de telecomunicagoes
ao longo do ciclo de vida de seus negdcios, em especial para a atual fase do ciclo que o

mercado brasileiro esta vivendo.

Assim, a grande oportunidade que temos é de poder oferecer este servigo para todos os
segmentos de mercado que possuem processo de “leitura de consumo” seguido de
“emissao de conta”, como por exemplo, os segmentos de distribuigdo de energia elétrica,

distribuicdo de gas, agua e esgoto, etc.
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Ameacgas: o mercado brasileiro passou por um periodo de grandes investimentos em
infraestrutura de 1997 até o ano de 2001 e a partir de 2002 ingressou em uma fase do
ciclo onde os acionistas irdo procurar maximizar os retornos destes investimentos

realizados.

Isto esta fazendo com que os novos investimentos sejam cuidadosamente analisados ou
que sejam literalmente financiados pelos fornecedores, o que pode deixar a unidade de

Performance Assurance em desvantagem competitiva.

Forcgas: devido os servigos prestados por Performance Assurance serem baseados na
capacidade técnica e gerencial, conhecimento da industria, parcerias e independéncia na

analise e definigdo de solugdes, consegue-se gerar grandes diferenciais competitivos.

Em funcéo do atual estagio do ciclo do mercado de Telecom e das core competences que
a Promon Telecom possui, acreditamos que os servigos de Performance Assurance estao
atendendo corretamente as reais necessidades do mercado, com varios diferenciais

competitivos como descritos anteriormente.

Fraquezas: ndo encaramos como fraqueza a excessiva dependéncia dos servicos de
Performance Assurance do capital intelectual de seus colaboradores, pois veremos
adiante como um bom projeto de Gestdo do Conhecimento pode facilmente minimizar
este aspecto, tanto que tal preocupacgao foi o que disparou o projeto piloto de Gestao do

Conhecimento em Performance Assurance na Promon Telecom.
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5. Visao tedrica adotada
A visdo tedrica adotada esta fundamentada nos conceitos de “Comunidades de Pratica”

desenvolvidos ao longo dos 10 ultimos anos pelos grandes estudiosos do tema como

Etienne e Snyder [5] que sintetizamos abaixo.

5.1. Conceitos basicos

Comunidades de Pratica sao agrupamentos informais, aglutinados por expertise

compartilhada e paixao por iniciativa conjunta.

Esta forma organizacional emergente tem se mostrado uma importante complementacao
as estruturas existentes, contribuindo de forma muito efetiva para o aprendizado, o
compartilhamento de Conhecimento e a mudancga nas organizagoes.

Algumas de suas caracteristicas tipicas s&o as seguintes:

e Seus membros se comunicam via e-mail e através de encontros peridédicos, como

almocgos quinzenais

e As discussbes se fazem sem agendas rigidas, ocorre um compartiihamento livre e

criativo de idéias

o Normalmente existe um nucleo de lideranga cuja paixao pelo tépico energiza os

demais

Como podemos verificar, as Comunidades de Pratica possuem algumas diferengas em

relagdo a outras comunidades tipicas e devem ser tratadas de forma adequada conforme

o quadro 1 a seguir.
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5.2. Valor agregado as organizagoes

Por ser uma forma organizacional recente e quebrar certos paradigmas, nao € possivel

avaliar todas as contribuigdes que traz para a empresa.

Contudo, em fungao dos varios projetos de sucesso, péde-se verificar que as principais

contribui¢cdes sao:
Ajudam a conduzir a estratégia

v

v Iniciam novas linhas de negécios

v" Resolvem problemas de forma rapida
v

Transferem melhores praticas
5.3. Fatores de sucesso do projeto

Um fato verificado é que é dificil construir e integrar as Comunidades de Pratica ao resto

da organizacgao, pois sao tipicamente resistentes as interferéncias e supervisao.

Assim, os trés elementos criticos para o sucesso na sua criacdo e manutengao sao os

seguintes:

e |dentificar comunidades potenciais

E importante identificar redes informais que ja existam (o que acontece na maioria
dos casos), estimular as pessoas pela criacdo das comunidades e identificar temas

relevantes que gerem um elevado nivel de interesse.

e Prover infra-estrutura adequada

Como as Comunidades de Pratica sao grupos informais, ndo dispondo de orgamento
ou estrutura de apoio, € necessario o envolvimento de executivos sénior da
organizagao para garantir infra-estrutura para o grupo — por exemplo, sistemas de TI,
sistemas de recompensa que considerem a participacdo dos profissionais na

comunidade, grupo de apoio administrativo para apoiar a execugao de eventos, etc.
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e Medir o valor da comunidade de forma ndo convencional

Nao é trivial avaliar o valor das Comunidades de Pratica, pois ¢ dificil determinar se
uma boa idéia que surgiu em uma reunido da comunidade nao teria surgido de forma
independente. O ideal € manter conversas / entrevistas sistematicas com seus
membros, de forma a se ter uma visdo mais clara das relacdes entre as atividades da
comunidade, a geracao e o compartilhamento do Conhecimento e o desempenho do

negocio.

Como podemos verificar, este tipo de forma organizacional estd bem adaptado as
necessidades atuais das empresas, onde uma estrutura leve e flexivel deve gerar o maior

valor agregado conforme Etienne e Snyder [5] demonstram no quadro 1.

Assim, a escolha desta pratica de Gestdo do Conhecimento esta baseado nas varias
experiéncias das empresas: Banco Mundial; McKinsey & Co., Buckman Labs,
DaimlerChrysler, IBM, HP, Shell , AMS - American Management Systems, U.S.Veterans
Administration e Hill’'s Pet Nutrition citadas pelos autores e iniciativas internas existentes

na empresa Promon.
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Quadro 1: Comparativo das formas organizacionais adotadas recentemente

Qual o propédsito ? Quem sao os

membros ?

Qual o fator de
aglutinacao?

Até quando dura?

Communities | Construir e Membros que se Paixao, Enquanto existir
of practice compartilhar auto selecionam. comprometimento e  interesse em se
conhecimento, identificagdo com o manter o grupo.
desenwolver expertise do grupo.
capacitacao de seus
membros.
Grupos Entregar um senigo Todos que se Requisitos de Até a préxima
formais de ou produto. reportam a geréncia trabalho e objetivos reorganizacao.
trabalho do grupo. comuns.
Equipes de Desempenhar uma Funcionarios Objetivos e Até o projeto ser
projeto tarefa especifica. designados pela alta milestones do completado.
geréncia. projeto.
Redes Coletar e passar a Amigos e Necessidades Enquanto as
informais diante informacdes conhecidos do mutuas. pessoas tiverem
relacionadas a ambiente de uma razao para
negdécios. negdcios. estarem conectadas.

Fonte: Etienne e Snyder [5]
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6. Abordagem de implantagao aplicada

Apds consultarmos varias metodologias utilizadas para a condugao de projetos, foi

escolhida a Project Management®, pois esta metodologia j& esta culturalmente presente

na empresa Promon Telecom. E possivel acompanhar os custos do projeto de forma pro-

ativa, além de podermos gerar métricas financeiras para uma avaliagido global do projeto.

Assim, segue abaixo (figura 7) um breve resumo esquematico das areas de competéncias

e atividades contempladas pela metodologia que vamos aplicar.

6.1. Project Management Framework

Scope

Time

Cost

Quality

HR

Communications

Risk

Procurement

Integration

Planning

Initiation

Kick-Off

Meeting

Project Review
Meeting

a

Execution

Control

Followup
Meeting Closing

Closing
Meeting

Figura 7: resumo esquematico da metodologia PM/

Maiores informagdes no site oficial do PMI: www.pmi.org
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7. Fase de implementacao do projeto

Conforme mencionado no capitulo 6, a metodologia utilizada para a execugédo e

acompanhamento do projeto foi a do Project Management.
Em resumo, esta metodologia permite estruturar um projeto do comeco ao fim através do
conceito de WBS — Work Breakdown Structure, como veremos a seguir. Assim, o projeto
piloto de Gestdo do Conhecimento em Performance Assurance esta estruturado em duas
fases:

12 - Animagao Cultural

22 - Implantacao do piloto de GC

7.1. Animacgao Cultural

A fase de Animacdo Cultural esta estruturada em 3 macro atividades que compdem os

dois objetivos centrais — figura 8:

- mapear o estagio de compreensao e desenvolvimento da equipe em relagdo ao
tema Gestao do Conhecimento
- desenvolver um ambiente cultural propicio favoravel a implantagdo do projeto

piloto
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Piloto de GC
para PA
L
v v
Animacio Proposta
Cultural Piloto GC
v

Alinhamento

v

Palestras

v
Analise
Situagao

Figura 8: WBS da fase de Animacéao Cultural do Projeto Piloto de GC para PF

7.1.1. Alinhamento

A macro atividade de alinhamento € composta por trés atividades:

- dindmica de grupo
- questionario de avaliagao

- avaliacdo prévia

Dinamica de grupo: reunides onde serdo introduzidos os primeiros conceitos basicos
sobre dado, informacédo, Conhecimento explicito, Conhecimento tatico e a evolugao da

humanidade para a nova “Era do Conhecimento”.

Sera demonstrado como na “Era do Conhecimento”, também conhecida como “Nova
Economia”, o Conhecimento vem tomando o lugar do capital na importancia e relevancia

nas relagdes de troca.
Questionario de avaliagdo: uma semana apds a dindmica, onde o grupo pode

comprovar e experimentar através de noticias e do dia-a-dia os varios conceitos

introduzidos, sera realizada uma pesquisa no grupo.
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Sera através deste questionario, especialmente produzido para cada caso, que sera
atingido o objetivo de mapear o estagio de compreensao e desenvolvimento da equipe em
relagdo ao tema Gestdo do Conhecimento. Um exemplo de questionario modelo pode ser

encontrado no anexo 1 da se¢céo Anexos.

Avaliagao prévia: de posse da tabulacdo das respostas do questionario, partir-se-a entao
para a customizagao das palestras de cunho cultural e de formacéao, visando preparar o
grupo em aspectos relacionados, por exemplo, a visdo estratégica, desenvolvimento de

core competences, relacionamento humano, etc.

7.1.2. Palestras

Uma vez estabelecido o programa de palestras e areas de exceléncia, serdo entdo
convocados os departamentos da empresa diretamente relacionados com os temas para

a confeccao e execugao das mesmas.

Como exemplo, teremos o departamento de Recursos Humanos para assuntos ligados a
desenvolvimento de core competences, o de Marketing Estratégico para os assuntos

ligados a visao estratégica e assim por diante.

E importante observar que esta seqiiéncia de palestras ocorrerd necessariamente no
prazo maximo de 1 més, pois 0 objetivo € provocar uma mudanga organizacional. Caso

contrario, o projeto de Gestao do Conhecimento podera nao ter o efeito desejado.

7.1.3. Analise da situacao

Apos o ciclo de palestras, sera realizada novamente uma pesquisa através do mesmo
questionario com o grupo com objetivo de verificar-se o nivel de “aculturamento” e do

desenvolvimento do ambiente, propicio ou ndao a implantacdo do projeto, com o intuito de

minimizar os casos de insucesso.
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Somente apés a tabulagdo e a checagem do nivel de motivagdo do grupo é que ira se
partir para a implantagéo do projeto. Caso contrario sera realizado novos ciclos desta fase

de Animacao Cultural.

7.2. Definigdo do escopo do projeto piloto de Comunidades de Pratica

De posse de todas as andlises construidas na fase de Animacgado Cultural, devesse
pesquisar nas varias referéncias [6] sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento a que
melhor atende as necessidades do projeto para entdo ser elaborada a proposta do

escopo do projeto piloto de Gestdo do Conhecimento.

Assim, toda esta metodologia foi adotada na elaborag¢ao da proposta do escopo do projeto

piloto de Gestdo do Conhecimento para a unidade de Performance Assurance — PA.

Levou-se em consideragdo as mais avangadas praticas adotadas em nivel mundial, as
que melhor se adequam as necessidades especificas do grupo de Performance

Assurance e os objetivos estratégicos da Promon Telecom.

Desta extensa pesquisa foi validada e estruturada a pratica de Gestao do Conhecimento
via “Comunidades de Pratica”, em funcdo de seus varios pontos positivos que estao
melhores conceituados no capitulo 4 — Visao Tedrica Adotada.

Uma WBS do escopo do projeto € mostrada na figura 9.

Piloto de GC
para PA
v
+ 4 + N\
Animacgao Proposta
Cultural L Piloto GC
4 + N\
Comunidades
de Pratica

Figura 9 — Definicdo do Escopo do Projeto Piloto de Gestdo do Conhecimento em PA
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7.2.1. Objetivos estratégicos

A missdo da unidade de Performance Assurance é oferecer servicos que buscam
melhorar a eficiéncia na gestdo de processos e assegurar a rentabilidade das redes para
provedores, fornecedores e usuarios de redes de telecomunicag¢des ao longo do ciclo de
vida de seus negocios e baseados em sua capacidade técnica e gerencial, conhecimento
da industria, parcerias e independéncia na analise e definicdo de solugdes. Desta forma,
foi uma grande preocupacao da equipe de projeto garantir que o objetivo estratégico do

projeto estivesse alinhado a missao da unidade.

Assim, tendo como escopo central do projeto a implantagdo da pratica de Comunidades

de Pratica, foram definidos os 3 objetivos estratégicos do projeto:

- disseminar o “Conhecimento Estratégico” na comunidade

- propiciar ambiente para a criacdo, transferéncia e uso do Conhecimento como
vantagem competitiva sustentavel

- estimular a discusséo, reflexdo e troca de experiéncias para geracdo de um novo

Conhecimento aplicado

7.2.2. Definicao das metas

Concomitantemente a missdo da unidade de Performance Assurance e a definicdo dos
objetivos estratégicos, foram também elaboradas as principais metas do projeto piloto de

Gestdo do Conhecimento, a saber:

- garantir a Promon Telecom a retencao do “Conhecimento Estratégico” (algoritmos,
metodologias, etc.) para o desenvolvimento da unidade de PA

- desenvolver uma cultura corporativa voltada para a implementagdo de
metodologias de “Melhores Praticas” (Best Practices) e “Licdes Aprendidas”

(Learned Lessons) na empresa Promon Telecom.
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7.2.3. Definigao dos recursos

Devido ao carater de urgéncia do projeto e para atingir as metas e os objetivos

estratégicos, foram solicitados os seguintes recursos:

- alocacdo em tempo integral de 1 secretaria junior

- alocacdo em tempo parcial de 1 engenheiro pleno de PA

- alocacdo em tempo integral de 1 especialista sénior em Tl

- dedicagao em tempo integral de 1 Gerente de GC para o projeto

- orgcamento de US$ 10 mil para investimentos diversos

7.2.4. Elaboragao do cronograma de implantagcao

Como citado anteriormente, este projeto tem um carater de urgéncia de implantagcdo em

funcado de seu aspecto estratégico.

Assim, foi elaborado um cronograma super “apertado” para que no prazo mais curto as
Comunidades de Pratica de Performance Assurance estivessem operando e gerando

novos Conhecimentos — figura 10.

O cronograma previa uma evolugdo do envolvimento nas atividades. Assim, existiam
atividades onde a dedicacdo dos membros da equipe demandavam um envolvimento
médio, em azul mais escuro, até um alto envolvimento, em azul mais claro, como forma
de garantir que todas as atividades fossem realizadas dentro de seus prazos ou, em
casos circunstanciais, ultrapassassem no maximo uma semana do prazo previamente

estabelecido, em vermelho.
A ultima coluna a direita no cronograma espelha uma estimativa dos investimentos que

serdo realizados em cada macro atividade do projeto. Foi assim estimado um
investimento no projeto da ordem de US$ 7,500 até US$10,000.
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Figura 10 — Visao Gerencial do Cronograma de Implantagéo

7.3. Implantacdao das Comunidades de Pratica

Somente apds as definigcdes claras dos objetivos estratégicos, metas, recursos, equipe e
de posse de um cronograma bem estruturado é que realmente devesse comegar o projeto

de implantacdo das Comunidades de Pratica.
A infraestrutura basica necessaria teve ter uma area isolada da empresa com postos de
trabalho para todos os membros da equipe, bem como duas salas de reunibes e demais

equipamentos de apoio tais como impressoras coloridas, maquina de xerox, etc.

O primeiro passo da nova equipe de projeto foi a confecgdo de uma nova WBS, focando
apenas a fase de implantacao — figura 11.
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Através desta WBS é possivel identificar os 5 macro processos do projeto que devem,

muitas vezes, ocorrer paralelamente, aproveitando-se assim ao maximo, o tempo dos

envolvidos conforme € demonstrado no cronograma do projeto.

Piloto de GC
para PA
. p—
Animacao Proposta
Cultural Piloto GC
S
Comunidades
de Pratica

v

Estimular temas
de Interesse

v

Adequar
Ambiente de TI

v

Identificar/Treinar
“Moderadores”

v

Disponibilizar
Comunidade

v

Avaliacdo

Figura 11 — WBS de Implantagdo das Comunidades de Pratica
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7.3.1. Avaliacao e estimulo aos temas de interesse

Conforme conceituado por Etienne e Snyder [5], as Comunidades de Pratica possuem 3

caracteristicas fundamentais:

- Dominio: define a identidade e inspira a participacdo de outros membros

- Comunidade: estrutura social que desenvolve respeito e confianga
reciprocasPratica: conjunto de cenarios, idéias, ferramentas, informacao, estilos,
linguagem, estérias, documentos

Assim, o primeiro grande obijetivo é identificar conjuntamente a equipe operacional e a
diretoria da unidade, temas técnicos de interesse de ambas as partes, o0 que entdo sera

definido como o Dominio da comunidade.

A importancia da correta avaliagdo e estimulo aos temas de interesse — Dominio — fazem
com que a comunidade tenha um maior sucesso e assim atraia um numero maior de
membros, o que por sua vez faz com que o Conhecimento gerado pela comunidade seja

maior.

Apods varias reunides ficaram estabelecidos 6 Dominios, a saber:

- Empresas de telefonia fixa prestando servico de dados para o segmento
Corporativo

- GSM

- Implementacdo de ambiente de Revenue Assurance em uma operadora de
telecomunicacodes

- Overlay de sistemas de telecomunicagbes Wireless

- Aplicagbes de QoS em VolIP versus aplicagdes de QoS em ATM

- VAS em sistemas de telecomunicagdes, visando o aumento de receita

7.3.2. Desenvolvimento de ferramentas de Tl
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Antes de abordarmos esta fase do projeto de implantagdo de Comunidades de Pratica em
Performance Assurance, cabe reproduzir um trecho escrito por dois grandes papas no

tema sobre a questdo da tecnologia de informacao versus Gestdao do Conhecimento.

“.. Knowledge works across networks and communities of practice and you've got to
nourish and facilitate their functioning if you want manage knowledge. Once they’re
functioning well on human level then you can start applying technology to ease the capture
and sharing of knowledge across a network.

But don’t start with the technology...” - Tom Davenport and Larry Prusak [7].

Balizados nesta afirmacdo, comegamos a construir uma solugdo tecnoldgica onde
pudéssemos desenvolver um ambiente colaborativo, de facil utilizacdo, baixo custo de

manutencao e que nao fosse um obstaculo ao usuario final.

Apéds duas semanas de longas discussdes com os mais variados especialistas do grupo
Promon e consultando varias publicagdes internacionais resolvemos gerar uma outra

solugao para o problema.

Deveriamos assim, ao invés de construir uma nova ferramenta com todas as
funcionalidades previstas, desenvolver funcionalidades em ferramentas padrbes e de uso
comum pela organizagdo Promon, garantindo assim a consisténcia em todos os aspectos
do projeto. Foi através de uma rapida pesquisa de opinido que os usuarios elegeram o
Outlook como sendo o ambiente de trabalho em que eles gastam quase 78% de seu

tempo em frente ao computador.

De posse desta constatagcao, foi desenvolvida internamente pela equipe técnica da
Promon, como solugao para o projeto, varias funcionalidades para o ambiente Exchange /

Outlook, conforme figura 12.
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Figura 12 — Ambiente Exchange com o Outlook

Como principais pontos positivos, podemos enumerar os seguintes:

Segue abaixo exemplo do aplicativo focado em uma Comunidade de Pratica — figura 13

Interface conhecida dos usuarios

Integrado ao e-mail e a futura agenda corporativa

Custo baixo de manutencao e administragao

Facilidade de configuragdo e administracao

Independéncia de SX para alteragbes e configuragdes

Possibilidade de acesso pela Internet e Intranet

Figura 13 — Exemplo da Comunidade de Pratica de QoS Volp x QoS ATM
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7.3.3. Identificagao e treinamento de moderadores

A atividade tem dois objetivos: o primeiro é de identificar potenciais lideres no grupo com
Conhecimento técnico e de Gestdo do Conhecimento suficiente para atender o segundo

objetivo, que é de capacita-los como moderadores de uma Comunidade de Pratica.

O papel dos moderadores, que na verdade exercem a fungao de coordenador, pressupde
varias competéncias fundamentais como lideranga, habilidade de negociagdo, visao

estratégica e vasta experiéncia técnica e profissional no Dominio .

Assim, é fundamental a consulta dos questionarios e apresentagdes aplicadas na fase de
Animacao Cultural visando garantir as melhores escolhas, pois cada uma das 6
Comunidades de Pratica enumeradas anteriormente tem seu Moderador e o sucesso da

mesma esta diretamente ligado a esta escolha.

Os treinamentos desta fase visam somente a ambientacdo do moderador as novas
facilidades da ferramenta e pressupbe que o desenvolvimento das competéncias

fundamentais tenha ocorrido na fase de Animacéao Cultural.

O papel do Moderador é de desenvolver as duas outras caracteristicas fundamentais da

Comunidade de Pratica, a saber:

- Comunidade: estrutura social onde se desenvolve o respeito e confianga reciproca dos
membros através de um conjunto de atividades privadas ou publicas e presenciais e / ou
virtuais

- Pratica: conjunto de cenarios, idéias, ferramentas, informacao, estilos, linguagem,
estérias, documentos que a Comunidade de Pratica propde a executar e colaborar para

com a Organizagao
A partir das explicagbes acima podemos concluir que outro fator critico de sucesso das

Comunidades de Pratica é a escolha correta de seus moderadores, pois a eles cabem

uma das missdes mais importantes do nosso projeto.
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Assim, é de fundamental importancia prover estes moderadores de total apoio operacional

e politico dentro da organizagao, para que possam desenvolver sua fun¢ao plenamente.

7.3.4. Disponibilizagao para toda a unidade de Performance Assurance

Uma vez vencida a etapa 6.3.3 com sucesso e somente apos isto, € que se deve partir
para a disponibilizacao de todo o ferramental de aplicativos e metodologias de como se

inscrever, participar e colaborar para com as Comunidades de Pratica de interesse.

O perigo de uma exposigao prematura podera ser fatal para o projeto, uma vez que a

mudanca cultural esperada ainda se encontra em fase de transformacao e consolidacao.

Devido a este fato é que o projeto foi sendo implementado de maneira paulatina,
comecando apenas com uma Comunidade de Pratica, a de QoS Volp x QoS ATM, até
chegarmos ao conjunto total das 6 Comunidades, onde a sinergia criada pode ser gerada

€ é aproveitada ao maximo.

Nesta fase também estamos muito atentos a demanda de novas necessidades e

funcionalidades por parte dos moderadores e dos membros das comunidades.

Assim, é de fundamental importancia reservar uma grande disponibilidade de tempo, tanto
da equipe de Tl do projeto como dos demais membros, para serem feitos os ajustes finais

necessarios a fim de atender a uma demanda crescente de usuarios.

Somente quando todos os problemas encontram-se estabilizados € que a equipe de
projeto pode fazer a passagem final do sistema “final transition” com a area de Tl da
empresa, que, a partir deste momento, assumi toda a responsabilidade de manutencéo e

atualizagao do sistema.
Uma boa estratégia utilizada pela equipe € a de disponibilizar conjuntamente ao
aplicativo, um conjunto de FAQ’s contendo as principais dividas e respostas que os

usuarios podem ter quando da utilizagdo do aplicativo.

Aqui vale lembrar uma citagdo muito interessante:

40



“The significant problems we face cannot be solved at the same level of thinking we
were at when we created them.”

Einsten

7.3.5. Avaliagao do projeto

Pode-se dizer que o projeto piloto de Comunidades de Pratica em Performance
Assurance foi um grande sucesso superando as expectativas iniciais, pois foi realizado de
acordo com o cronograma pré-estabelecido, cumprindo assim os prazos e custos
acordados e contem solugbes e produtos que atendem todo o ciclo de Gestao do

Conhecimento como descrito anteriormente neste capitulo.

Descrevo a seguir, em linhas gerais, os pontos positivos enderegados pelo projeto piloto

de Gestdo do Conhecimento na Promon:

1) Criagcao do conhecimento: Consiste, basicamente, em transformar o conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Transformar os conhecimentos individuais em
conhecimento coletivo, organizacional. Esfor¢os neste sentido podem incluir a criagao
de féruns de discussdo de temas de interesse. E um trabalho de grupo voltado para a
solugao de problemas, para estudos dirigidos e estudos de temas abertos. O objetivo
maior & provocar uma postura de reflexdo sobre questdes cotidianas ou nado. O
resultado final € a criagdo de novos modelos conceituais a serem usados

imediatamente ou em oportunidades posteriores.

2) Utilizagao do conhecimento: Neste aspecto a Tecnologia da Informagado faz,
efetivamente, a diferenca. Nao adianta muito investirmos na criagdo do conhecimento
se nao houver, na organizagdo, uma cultura de pesquisa voltada para o
aproveitamento desse conhecimento. Imaginemos quantos recursos ja foram
dispendidos na realizacdo de seminarios internos e, que fora o aspecto motivacional
louvavel, ndo se transformam numa base de conhecimentos a ser utilizada em
experiéncias posteriores. Por outro lado, ainda que haja uma vocagéo organizacional
para a pesquisa, ainda necessitaremos de facilidades para tal. Em suma, se toda vez

que um projeto for iniciado as equipes necessitarem mergulhar em montanhas de
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papéis e registros, € melhor esperar que ninguém o fara, preferindo desconsiderar as
experiéncias ja adquiridas em outras oportunidades.

3) Retencao do conhecimento: Reter, neste caso pode assumir dois sentidos: o de
assimilar ou o de preservar o conhecimento. No sentido de assimilar, a criagdo de
modelos conceituais, como ja citado, é particularmente valida como metodologia. Isto
porque os modelos possibilitam um melhor compartiihamento e armazenamento do
conhecimento gerado para posteriores aplicagdes. No sentido de preservar, a
consideragdo mais importante na gestdo moderna € a de que o conhecimento gerado
constitui patriménio, podendo portanto, transformar-se em dinheiro. Um exemplo
destacado dessa administracdo é transformar a carteira de patentes da organizagao
em possibilidades de alavancagem da sua prépria tecnologia, ou de possibilidades

comerciais a partir da venda dessas patentes a interessados.

4) Medicao do conhecimento: De uma forma simplista (e monetarista), podemos dizer
que a quantidade de conhecimento de uma organizagédo € a diferenga entre o seu
valor de mercado e o seu valor patrimonial. O preco de venda da Lotus a IBM, por
exemplo, da uma idéia da dimensao que este conceito pode assumir: 15 vezes o valor
patrimonial da primeira. Medir o conhecimento organizacional parece-nos, a principio,
viavel no nivel do conhecimento explicito. O mercado, por sua vez, avalia o
conhecimento explicito da organizacao e especula sobre o tacito. De qualquer forma,
o conhecimento tacito €& a "possibilidade" que valoriza a organizagdo do
conhecimento.

Assim, no que tange aos conceitos tedricos relativos a Gestdo do Conhecimento o projeto
esta em total sintonia, pois atende todo o ciclo do Conhecimento proposto pelos grandes

estudiosos do tema, como podemos verificar na figura 14.

Obter o Conhecimento

—  Obter

—  Gerar

Eliminar —  Desenvolver

Representar o

Conhecimento Conhecimento
—  Identificar
. —  Documentar
desatualizagdes

Processamento do —  Preparar

Anaocar



Figura 14 — Visdo adaptada do Ciclo do Conhecimento de Davenport e Larry Prusak
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8. Resultados do projeto piloto

O projeto piloto de Comunidades de Pratica atingiu os objetivos estratégicos pois hoje
temos na unidade de Performance Assurance:
- Conhecimentos estratégicos disseminados;
- ambiente propicio a criagao, transferéncia e reutilizagdo do Conhecimento como
uma vantagem competitiva sustentavel; e
- estimulo a discussao, reflexado e troca de experiéncia para a geragdo de um novo

Conhecimento aplicado.

O projeto também atingiu as metas definidas, garantindo a Promon Telecom a retencéo
do “Conhecimento Estratégico” (algoritmos, metodologias, etc.) para o desenvolvimento
da unidade e desenvolveu uma cultura corporativa voltada para a implementagcado de
metodologias de “Melhores Praticas” (Best Practices) e “Licdes Aprendidas” (Learned

Lessons) na empresa Promon Telecom. “Best Practices” e “Learned Lessons”.

Uma outra forma de se medir o sucesso do projeto foi via re-aplicacdo dos questionarios —

anexo 2 - realizados na fase de Animacgao Cultural.

Através de uma nova tabulacdo destes, podemos verificar um grande progresso em
funcdo da mudancga cultural que o projeto se propde, como demonstrado nos 3 graficos

abaixo.

Demais dados quantitativos nao foram melhores explicitados em funcdo da
confidencialidade exigida pela empresa Promon Telecom quando da permissao para a

divulgacgéo deste trabalho.
Como exemplos quantitativos temos um conjunto de graficos abaixo, que demonstram

nao so a evolugdo como também a grande transformagao organizacional que este projeto

pode trazer a unidade de Performance Assurance da Promon Telecom.
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Uma extensa andlise de dados do projeto foi realizada. Contudo, por motivo de sigilo
apresentamos apenas um breve resumo das principais, com objetivo de ndo prejudicar o

entendimento do leitor.

As analises dos graficos anteriores demonstram o resultado do sucesso do projeto. As
pesquisas apontaram que 89% do grupo véem grandes beneficios pessoais na adogao
destas praticas e 78% estdo atualmente mais motivados a compartilhar seu

Conhecimento, com o objetivo de crescimento pessoal e profissional.

Outro resultado positivo do projeto foi a excelente porcentagem de retorno sobre
investimento (ROI) atingida em relagao a outras iniciativas de Gestao do Conhecimento

realizadas anteriormente e que nao obtiveram os mesmos resultados.

Fatores ainda que ndo diretamente correlacionados ao projeto também podem ser
considerados para a qualificagdo de seu sucesso, como por exemplo, o aumento de
produtividade / hora do grupo, a reducédo do giro (turnover) de profissionais-chaves, a

reducao do tempo em tomada de decisdes estratégicas, entre varios outros.
Cabe salientar que o ambiente da Promon Telecom, plenamente propicio a implantagcao

de um sistema de Gestdao do Conhecimento, foi um dos fatores criticos para que esta

iniciativa fosse bem sucedida.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO - VISAO DO INDIVIDUO

APRESENTAGAO

O objetivo deste levantamento é a coleta de dados para o trabalho que estou desenvolvendo junto
a Performance Assurance, que visa analisar as praticas de Gestao da Informagéo, seu emprego
na Gestdo do Conhecimento na Promon Telecom.

A coleta de dados consiste em dois tipos de abordagem: visdo organizacional da empresa, visao
dos funcionarios.

No que diz respeito a visdao organizacional ha uma parte objetiva, referente a dados da empresa
como um todo, e mais duas partes, uma referindo-se a gestao da informagao e outra a gestao do
conhecimento.

A visao dos funcionarios procura coletar informagbes sobre seus habitos de compartilhar
conhecimento e buscar informagdes.

Importante ressaltar que as questdes tomam por base um levantamento exaustivo do tema, e que
certamente nenhuma organizacdo cobrira todos os aspectos da gestdo da informacao e do
conhecimento aqui especificados. O objetivo é poder identificar quais as praticas mais comuns,
sem me prender a um modelo ideal.

A identidade dos respondentes sera preservada, os dados serdo agregados para efeito de
elaboracao de tabelas e graficos e as informagbes serao utilizadas para fins exclusivamente
ilustrativos

Por Mauro Martins

A. DADOS PESSOAIS

Tempo de experiéncia profissional
Tempo de experiéncia na funcéo atual
Data:

1.1 Nome: (informacgdo de preenchimento opcional)
1.1.1 E-mail: (informagio de preenchimento opcional)

1.1.2 Formacéao profissional:

1.1.3 Empresa:

1.1.4 Area/departamento/divisdo:

1.1.5 Cargo que ocupa: (informagédo de preenchimento opcional)
1.1.6

1.1.7

1.1.8
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B. QUANTO AO USO PESSOAL DAS INFORMAGOES E VISAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO:

1 Assinale uma ou mais entre as opg¢des a seguir se vocé participa de alguma comunidade virtual
por interesse profissional?

1.1 (
1.2 (
1.3 (
1.4 (
1.4.

)
)
)
)
E

specifique

Lista de discussao/férum eletrénico
Correio eletrénico na empresa (interno)
Correio eletrénico extra-empresa (internet)
Outro

2 Vocé troca bibliografia, dicas sobre sites e assuntos de interesse por meio eletrénico com que
frequéncia?

21
22
23
24
2.5

Py

~— ' — — —

Diariamente

1 ou 2 vezes por semana
1 ou 2 vezes por més
Eventualmente

Nunca

3 Quando tem necessidade de informacéo recorre preferencialmente a que recursos? Assinale
pontuando em uma escala de 1 a 7, onde 1 esta em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por

diante:

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

3.7.1 Especifique

Py

~— N N

Mecanismos de Busca da Internet (tipo Altavista, Yahoo, Cadé, Radix, Google)
Biblioteca Virtual (sites com links organizados por assunto)

Listas e/ou féruns de discussao

Biblioteca da sua Empresa

Biblioteca de outra Empresa

Colegas

Outros

4 Por que meio o faz preferencialmente? Assinale pontuando em uma escala de 1 a 5, onde 1
esta em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por diante

41 ()
4.2 (
4.3 (
4.4 (
4.5 (
4.5.1 Especifique

Pessoalmente

Por telefone

Por e-mail

Por chat (ICQ corporativo, por ex.)
Outros
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5 Entre as Ferramentas de Groupware quais utiliza preferencialmente ? Assinale pontuando em
uma escala de 1 a 7, onde 1 estd em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por diante

() Correio eletrénico

() Video-conferéncia

() Produtos (software) para networking
() Chat(ICQ, IRC e similares)

() Listas de discussao

() Workflow

() Outras.

5.
5.
5.
5.
5.
5.
5.
5.7.1 Especifique

1
2
3
4
5
6
7
7.

6 Assinale pontuando em uma escala de 1 a 8, onde 1 esta em primeiro lugar, 2 em segundo e
assim por diante o que, no seu entender, melhor representa a gestdo do conhecimento:

—_

Gestao de capital intelectual

Gestao de ativos intangiveis

Gestao do conhecimento explicito (ou da informacéo)’

Criacao de bases de conhecimento

Sistemas especialistas (utilizando inteligéncia artificial)

. Sistemas de garimpo de conhecimento (data mining)

6.7 () Sistemas de gerenciamento eletrénico de documentos associados a bases de
dados ou a Internet

6.8 () Outros
6.8.1 Especifique

RO R R R R
oohwWN

e e e e
~—

7 Vocé vé beneficios em compartilhar conhecimento - do ponto de vista do individuo?
71 () Sim (passe para7.1.1) 7.2 () Nao (passe para7.2.1)

7.1.1( ) Em caso positivo, quais seriam os principais beneficios ou vantagens?

’0 conhecimento pode ser tacito — dificil de ser codificado, registrado, e explicito — codificado, registrado em
arquivos e bancos de dados. A gestdo do conhecimento explicito vem a ser, afinal, a gestdo da informagao, ou
seja, dos estoques registrados e codificados de informagio
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7.21 () Em caso negativo, quais seriam os principais prejuizos ou desvantagens?

8 Vocé se sente estimulado a compartilhar conhecimento?

8.1 ()Sim 8.2 () Nao

8.3 Por que motivo? (Por favor, responda, mesmo que tenha marcado a opg¢ao “Nao” na
questao anterior)

9 Qual a sua percepgédo em termos do desenvolvimento pessoal e profissional, em relagéo a
mudangas no processo de coletar, organizar e acessar informagdes e na forma de
trabalhar a partir do uso de tecnologias que ampliam a capacidade de gerenciar
conhecimento ®

8 Como, por exemplo, as ferramentas de trabalho em grupo (groupware)?
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ANEXO 2

QUESTIONARIO - VISAO DO INDIVIDUO

APRESENTAGAO

O objetivo deste levantamento é a coleta de dados para o trabalho que estou desenvolvendo junto
a Performance Assurance, que visa analisar as praticas de Gestao da Informagéo, seu emprego
na Gestdo do Conhecimento na Promon Telecom.

A coleta de dados consiste em dois tipos de abordagem: visdo organizacional da empresa, visao
dos funcionarios.

No que diz respeito a visdao organizacional ha uma parte objetiva, referente a dados da empresa
como um todo, e mais duas partes, uma referindo-se a gestao da informagao e outra a gestao do
conhecimento.

A visao dos funcionarios procura coletar informagbes sobre seus habitos de compartilhar
conhecimento e buscar informagdes.

Importante ressaltar que as questdes tomam por base um levantamento exaustivo do tema, e que
certamente nenhuma organizacdo cobrira todos os aspectos da gestdo da informacao e do
conhecimento aqui especificados. O objetivo é poder identificar quais as praticas mais comuns,
sem me prender a um modelo ideal.

A identidade dos respondentes sera preservada, os dados serdo agregados para efeito de
elaboracao de tabelas e graficos e as informagbes serao utilizadas para fins exclusivamente
ilustrativos

Por Mauro Martins

A. DADOS PESSOAIS

1.1 Nome: _André Kleiman Arantes ( informagéo de preenchimento
opcional)

1.1.1 E-mail: _andre.arantes@promon.com.br ( informagéo de preenchimento
opcional)

1.1.2 Formagéo profissional: _Engenheira

Elétrica

1.1.3 Empresa: _Promon

Telecom

1.1.4 Area/departamento/divisdo: _Performance

Assurance

1.1.5 Cargo que ocupa: ( informagéo de
preenchimento opcional)

1.1.6 Tempo de experiéncia profissional _5 anos
1.1.7 Tempo de experiéncia na fung¢ao atual _1,5 anos
1.1.8 Data: _27/Ago/20001__
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C. QUANTO AO USO PESSOAL DAS INFORMAGOES E VISAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO:

1 Assinale uma ou mais entre as opg¢des a seguir se vocé participa de alguma comunidade virtual
por interesse profissional?

Lista de discussao/férum eletrénico

) Correio eletrbnico na empresa (interno)

) Correio eletrénico extra-empresa (internet)
Outro 1.4.1 Especifique

APOON -~
—~ e~~~
— X X—

2 Vocé troca bibliografia, dicas sobre sites e assuntos de interesse por meio eletrénico com que
frequéncia?

2.1 ( ) Diariamente
2 () 1ou2vezes por semana
3 (X) 1ouZ2vezes por més
4 () Eventualmente
5 () Nunca

3 Quando tem necessidade de informagéo recorre preferencialmente a que recursos? Assinale
pontuando em uma escala de 1 a 7, onde 1 esta em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por
diante:

3.1 (2) Mecanismos de Busca da Internet (tipo Altavista, Yahoo, Cadé, Radix, Google)
3.2 (3) Biblioteca Virtual (sites com links organizados por assunto)
3.3 (5) Listas e/ou foruns de discussao
3.4 (4) Biblioteca da sua Empresa
3.5 (6) Biblioteca de outra Empresa
3 6 (1) Colegas
7 (

) Outros 3.7.1 Especifique

4 Por que meio o faz preferencialmente? Assinale pontuando em uma escala de 1 a 5, onde 1
esta em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por diante
4.1 (1) Pessoalmente
4.2 (3) Por telefone
4.3 (2) Pore-mail
4.4 (4) Porchat (ICQ corporativo, por ex.)
45 () Outros 4.51
Especifique
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5 Entre as Ferramentas de Groupware quais utiliza preferencialmente ? Assinale pontuando em
uma escala de 1 a 7, onde 1 estd em primeiro lugar, 2 em segundo e assim por diante

1) Correio eletrénico

2) Video-conferéncia

) Produtos (software) para networking
4) Chat (ICQ, IRC e similares)

3) Listas de discusséo

)  Workflow

) Outras. 5.7.1

Especmque

5.1 (
52 (
5.3 (
54 (
5.5 (
56(

7 (

6 Assinale pontuando em uma escala de 1 a 8, onde 1 esta em primeiro lugar, 2 em segundo e
assim por diante o que, no seu entender, melhor representa a gestdo do conhecimento:

(1) Gestao de capital intelectual

() Gestéo de ativos intangiveis

(2) Gestao do conhecimento explicito (ou da informagao)’

() Criagado de bases de conhecimento

() Sistemas especialistas (utilizando inteligéncia artificial)

6.6 (3) Sistemas de garimpo de conhecimento (data mining)

6.7 (4) Sistemas de gerenciamento eletrénico de documentos associados a bases de
dados ou a Internet

6.8 ( ) Outros 6.8.1 Especifique

7 Vocé vé beneficios em compartilhar conhecimento - do ponto de vista do individuo?
71 (X) Sim (passe para 7.1.1) 7.2 () Nao (passe para7.2.1)

7.1.1( ) Em caso positivo, quais seriam os principais beneficios ou vantagens?

Compartilhando conhecimento todo o grupo vai se beneficiar dos acréscimos gerando um
crescimento profissional para todos

7.21 () Em caso negativo, quais seriam os principais prejuizos ou desvantagens?

%0 conhecimento pode ser tacito — dificil de ser codificado, registrado, e explicito — codificado, registrado em
arquivos e bancos de dados. A gestdo do conhecimento explicito vem a ser, afinal, a gestdo da informagao, ou
seja, dos estoques registrados e codificados de informagio
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10 Vocé se sente estimulado a compartilhar conhecimento?
8.1 (X)Sim 8.2 () Nao

8.3 Por que motivo? (Por favor, responda, mesmo que tenha marcado a opgéo “Nao” na
questao anterior)

Contribuindo, eu estarei dando um exemplo positivo para que todo o grupo também contribua

11 Qual a sua percepgcao em termos do desenvolvimento pessoal e profissional, em relacédo a
mudangas no processo de coletar, organizar e acessar informagdes e na forma de
trabalhar a partir do uso de tecnologias que ampliam a capacidade de gerenciar
conhecimento

Eu acredito que os avangos tecnolégicos tem muito a contribuir no gerenciamento
do conhecimento ja que esses avangos propiciam a criagdo de um ambiente onde
a troca e disponibilizagdo das informacgdes fica muito mais facil e agil

10 Como, por exemplo, as ferramentas de trabalho em grupo (groupware)?
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