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Categorias Número de Empresas % 

Desenvolvimento de software 390 87,4 
Consultoria e projetos em informática 255 57,2 
Treinamento em informática 116 26,0 
Ditsrib./editoração de SW de terceiros 106 23,8 
Manutenção e assistência técnica 78 17,5 
Serviços de automação comercial 73 16,4 
Distrib./revenda de produtos de hardware 65 14,6 
Indústria de inf., telecom ou automação 63 14,1 
Serviços de processamento de dados 55 12,3 
Serviços de automação industrial 48 10,8 
Provedor de Internet 37 8,3 
Comerc. de dados ou base de dados 35 7,8 
Serviços de entrada de  dados 31 7,0 
Serviços de automação bancária 29 6,5 
Outras 59 13,2 
Base 446 100 
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Características Estágio 1 Estágio 2 Estágio 3

Gestão de Projetos
Processos pouco 
definidos

Processos básicos de 
gestão de projetos

Processos estabelecidos 
e difundidos

Gestão da Qualidade

Pouco ou nenhum 
esforço de controle/ 
garantia da qualidade

Iniciativas de gestão da 
qualidade em 
andamento/implantação

Programa da Qualidade 
ou Sistema de Qualidade 
implantado  Métricas de 
qualidade estabelecidas

Processo de 
Desenvolvimento de 
Software

Processo pouco 
definido, dependente do 
desempenho individual

Modelo de ciclo de vida 
estabelecido                     
Versão documentada do 
processo de 
desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida 
estabelecido                    
Versão documentada do 
processo de 
desenvolvimento.     
Métricas do processo de 
desenv/to estabelecidas

Práticas de Gestão de RH Incipientes
Avaliação sistemática de 
funcionários

Práticas de Gestão de RH 
instituídas

Monitoramento do 
Ambiente

Sem iniciativas de 
monitoramento

Início de atividades de 
monitoramento do 
mercado e concorrência Inteligência Competitiva

Práticas de Gestão do 
Negócio

Não existem Planos de 
Metas estabelecidos

Planos de Metas 
estabelecidos                    
Planos de Negócios sem 
atualização sistemática

Atualização sistemática 
de Planos Estratégicos 
e/ou Plano de Negócios
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 de problemas 

Resolução 
 de problemas 

Gerenciamento Gerenciamento 

Infra-estrutura Infra-estrutura 

Melhoria Melhoria 

Treinamento Treinamento 

Pedido de Proposta 
Rascunho Contrato 

Proposta 

Contrato 
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Especificações 
Documentos de Projeto 
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Relatórios de teste 
Manuais de usuário 
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Documentos de projeto 
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Critérios de Aval. e  Modif . 

Plano de descontinuação do software 
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Estágio 1 Estágio 2 Estágio 3

Infra-estrutura
 Rede local (LAN)             
Acesso à Internet

Software e Servidores p/ Intranet 
ou aluguel Infra-estrutura p/ Repositório

Ferramentas e Recursos Correio Eletrônico Intranet Repositório de Conhecimentos

Browser p/ Acesso Internet
Projetos em andamento e 
concluídos

Software Gerenciador de 
Projeto

Normas, práticas, 
procedimentos e métodos

Biblioteca Técnica Info's sobre clientes
Registro de feedback de Referência bibliográfica Estruturas de suporte a Clientes
Cadastro de Clientes Messenger interno
Diretório de capacitações 
externas Fórum Interno Diretório de capacitações internas
Chat/Fórum Externos
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Estágio 1 Estágio 2 Estágio 3

Avaliações sistemáticas de 
performance

Programas de fomento à 
contribuição de conteúdo para o 
Repositório de Conhecimento

Eleição de textos/iniciativas de 
maior valor

Flexibilidade na jornada de 
trabalho Designação de tutores/mentores
Prêmio Participação nos resultados

dias de descanso
viagem
treinamento externo
recompensa financeira
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Macro Processo CRIAR
Descrição Atividades que resultam em novos conhecimentos
Responsável Todos. Fomento e Coordenação: Gerente Conhecimento

Objetivos                                   .

Descobrir/criar novos conhecimentos e incorporá-los à base de 
conhecimento da empresa. A criação de conhecimento envolve 
descoberta, pesquisa, pensamento criativo e experimentação.

Estratégias                                 .
Formalização dos resultados/saídas de atividades consideradas no 
contexto de criação de conhecimento, tais como:

- Elaboração de planos estratégicos;
- Reuniões entre indivíduos e times para troca de idéias, opiniões, 
- Resolução de Problemas;
- Revisões pós implementação do Projeto;
- Inspeções formais e revisões estruturadas;
- Benchmarking;
- Análise de requisitos e necessidades dos  clientes.
- Pesquisa & Desenvolvimento

Resultados Esperados Conhecimento novo e formalizado
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SubProcesso CAPTURAR 

Descrição MacroProcesso Responsável 

 
 

Objetivos 

Estratégias 

 

 

 

 

 

 

 

Resultados 
Esperados 
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SubProcesso ORGANIZAR 

Descrição MacroProcesso Responsável 

 
 

Objetivos 

Estratégias 

- 

- 

- 

Resultados 
Esperados 
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SubProcesso ACESSAR 

Descrição MacroProcesso Responsável 

 
 

Objetivos 

Estratégias 
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- 

- 

- 

Resultados 
Esperados 
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Macro Processo APLICAR

Descrição

Aplicar engloba a recuperação e uso do 
conhecimento para a resolução de problemas, 
tomadas de decisão, realização de tarefas. É o 
complemento do macro-processo  compartilhar

Responsável
Todos. Fomentador e Coordenador: Gerente de 
Conhecimento

Objetivos                                   

Utilizar o conhecimento em situações reais para 
realizar uma atividade ou como elemento de suporte 
para a execução.

Estratégias                                 
Ao iniciar-se um novo projeto e, durante a sua 
execução:

- Disponibilizar e avaliar informações de projetos 
anteriores, tais como propostas, cronogramas e 
orçamentos que tenham similaridade com o 
projeto em questão;
- Disponibilizar e avaliar informações sobre 
esforços de alocação de recursos de projetos 
anteriores;
  - Disponibilizar e avaliar, métricas disponíveis 
sobre casos  anteriores e a correlação com o 
presente projeto;

 - Indicar no diretório de fontes de conhecimento 
os recursos (internos e externos), que podem 
ser utilizados para solucionar  um determinado 
problema ou situação;
- Fomentar o benchmarking com produtos ou 
serviços similares já disponíveis no mercado;
- Fomentar o uso e avaliação de feedback dos 
clientes para monitorar a evolução do projeto 
e/ou produto/serviço;
- Fomentar o uso de melhores práticas, 
eventualmente sugerindo treinamento  ou 
contratação de especialistas;
- Fomentar a colaboração entre equipes através 
de reuniões formais, tais como revisões em 
grupo, fóruns, chats, outros;

- Participar das reuniões de acompanhamento 
dos projetos no sentido de identificar 
oportunidades para aplicação de conhecimento;
- Implementar indicadores, que possam servir 
para posterior avaliação da eficácia do 
repositório de conhecimento da empresa e em 
última instância, da GC propriamente dita.
- Implementar uma Intranet para  
disponibilização de conhecimento

Resultados Esperados Conhecimento aplicado.
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Gestão de Conhecimento em 
Empresas de Desenvolvimento de 

Software 
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Conhecimento 

 Conhecimento é o conjunto de 'insights', experiências, e 

procedimentos que são considerados corretos e 

verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e 

a comunicação entre pessoas e que aumentam a 

compreensão ou o desempenho numa área ou disciplina. 
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Relevância da questão do Conhecimento 

• Busc a  po r va nta g e ns e  d ife re nc ia is c o m p e titivo s 

• Os intangíve is que  agre gam valo r à maio ria do s pro duto s e  

se rviç o s são  base ado s e m c o nhe c ime nto : kno w-ho w 

té c nic o , pro je to  de  pro duto , apre se ntaç ão  de  marke ting , 

e nte ndime nto  do  c lie nte , c riatividade  pe sso al e  ino vaç ão . 

• O c o nhe c im e nto pe rm ite  m e lho ria  d e  p ro d utivid a d e . 

• O  c o nhe c im e nto é  a  b a se  p a ra  a  to m a d a  d e  

d e c isõ e s. 
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Relevância da questão do Conhecimento 

@ " A m né sia  C o rp o ra tiva " 

• Há  um a  g ra nd e  q ua ntid a d e  d e  c o nhe c im e nto 

nã o utiliza do e m m uita s o rg a niza ç õ e s. 

• É c o m um pa rtirm o s d o ze ro  p a ra  re so lve r um 

p ro b le m a  q ue  já  foi e nfre nta d o e  so luc io na d o 

a nte s. 

• A s e m p re sa s fo ra m se  c o nsc ie ntiza nd o d e  q ue  o  

c o nhe c im e nto q ue  se us func io ná rio s tinha m e ra  

ig no ra d o o u sub utiliza do . 

• O  c o nhe c im e nto d e s a p a re c e  c o m a  sa ída  d e  

func io ná rio s- c ha ve  
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Gestão do Conhecimento 

» Gestão do Conhecimento é a formalização do 

conhecimento e o acesso à experiência, conhecimento e 

expertise que criem novas capacitações, possibilitem uma 

performance superior, promovam a inovação e aumentem 

o valor para os clientes. 
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Gestão do Conhecimento 

 Gestão do Conhecimento envolve a identificação e análise 

do conhecimento requerido e disponível, bem como o 

subsequente planejamento e controle das ações para o 

desenvolvimento dos ativos de conhecimento necessários 

para atingir os objetivos da organização. 
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Framework para Gestão do Conhecimento 

Escopo de Conteúdo 

Criação Captura Organização Acesso Uso 

Criação 

de 

Conhecimento 

Compartilhamento 

De 

Conhecimento 

Aplicação 

de 

Conhecimento 

Escopo Organizacional 

Fundações Operacionais 

Papéis e 

Responsabilidades 

Incentivos e 

Reconhecimento 

Ferramentas e 

Recursos de Apoio 
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Framework para GC 

© Escopo de Conteúdo 

•Áreas dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA c o nhe c ime nto  e / o u c o mpe tê nc ias e sse nc iais 

ne c e ssárias para o  suc e sso  da e mpre sa 

• Escopo Organizacional 

• Aspe c to s o rganizac io nais ne c e ssário s para a imple me ntaç ão  

da GC, tais c o mo  unidade s o rganizac io nais re spo nsáve is po r 

GC t abrangê nc ia de ntro  da o rganizaç ão . 

• Fundações Operacionais 

^Papé is e  re spo nsabilidade s 

^Inc e ntivo s e  Fo rmas de  Re c o nhe c ime nto  

^Fe rrame ntas e  Re c urso s de  Apo io  
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Processos de Gestão do Conhecimento 

• Criação - atividades que resultam em novos conhecimentos 

• Captura - atividades que transformam conhecimento tácito 

e /ou implícito em conhecimento explícito 

• Organização - atividades que classificam e categorizam o 

conhecimento para navegação, armazenamento e 

recuperação 

• Acesso - atividades que disponibilizam e disseminam o 

conhecimento 

• Uso - atividades que aplicam o conhecimento para tomada 

de decisões ou execução de tarefas 
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Importância da GC para Empresas de SW 

 O principal produto gerado é resultado de aplicação 

intensiva de conhecimento. 

 Capital intelectual como ativo destas empresas; 

 A produtividade no processo de desenvolvimento é 

diretamente afetada por fatores relacionados ao 

conhecimento; 

 Necessidade de resolução sistemática de problemas 

através do uso de bases de conhecimento; 
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Importância da GC para Empresas de SW 

 Uso de 'best practices' de parceiros e de outras fontes do 

mercado; 

 A capacidade de inovação está relacionada aos processos 

que atuam na evolução do domínio tecnológico da 

empresa. 

 As pressões da competitividade estão reduzindo a mão de 

obra que detêm conhecimento 
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Problemática 

 Os modelos de ciclo de vida e de gestão da qualidade em 

processos e produtos de software não oferecem uma 

abordagem específica e adequada para a Gestão do 

Conhecimento: 

•  Foco principal é técnico 

•  Abordagens não cobrem todo o ciclo de gestão (processos) 

•  Abordagens não envolvem todos os aspectos relevantes 

(organizacionais, culturais, infra-estrutura, escopo de conteúdo) 
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Dire trize s para Ge stão  de  Co nhe c ime nto  

e m Empre sas de  So ftware  



Estraté gia de  Imple me ntaç ão  

• Adoção de um framework em função da abrangência no 

enfoque da solução 

• Abordagem de implementação em fases 

^c o nside ra a ade quaç ão  ao  grau de  maturidade  da e mpre sa 

^c o nside ra a ade quaç ão  à c apac idade  de  inve stime nto  da 

e mpre sa 

^implantaç ão  pro gre ssiva 

^administraç ão  da c o mple xidade  

^fle xibilidade  para imple me ntaç ão  
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Maturidade  po r Estágio s 
Características Estágio 1 Estágio 2 
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Maturidade  po r Estágio s 

Gestão de Projetos 

Processos pouco 
definidos 

Processos básicos de 
gestão de projetos 

rzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA .: ->y • • ,. •••, 

Processos estabelecidos 
e difundidos 

Gestão da Qualidade 

Pouco ou nenhum 
esforço de controle/ 
garantia da qualidade 

Iniciativas de gestão da 
qualidade em 
andamento/implantação 

Programa da Qualidade 
ou Sistema de Qualidade 
implantado Métricas de 
qualidade estabelecidas 

Processo de 
Desenvolvimento de 
Software 

Processo pouco 
definido, dependente do 
desempenho individual 

Modelo de ciclo de vida 
estabelecido 
Versão documentada do 
processo de 
desenvolvimento 

Modelo de ciclo de vida 
estabelecido 
Versão documentada 
do processo de 
desenvolvimento. 
Métricas do processo 
de desenv/to 
estabelecidas 

Práticas de Gestão de RH Incipientes 
Avaliação sistemática 
de funcionários 

Práticas de Gestão de 
RH instituídas 

Monitoramento do 
Ambiente 

Sem iniciativas de 
monitoramento 

Início de atividades de 
monitoramento do 
mercado e concorrência Inteligência Competitiva 

Práticas de Gestão do 
Negócio 

Não existem Planos de 
Metas estabelecidos 

Planos de Metas 
estabelecidos 
Planos de Negócios 
sem atualização 
sistemática 

Atualização sistemática 
de Planos Estratégicos 
e/ou Plano de Negócios 
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Esc o po  de  Co nte údo  

 Pode e deve ser adaptado/  customizado pela empresa (guideline) 

ESTÁGI O 1 

Á reas Conhec im en tos 

Cliente Necessidades, percepções e expectativas do cliente 

Perfil do cliente, segmento do mercado 

Projetos Cronograma, recursos envolvidos, estratégia, 
orçamento 

Mercado Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade, 
declínio 
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Esc o po  de  Co nte údo  

ESTÁGIO 2 

Áreas Conhecimentos 

Cliente Necessidades, percepções e expectativas do cliente 

Perfil do cliente, segmento do mercado 

Projetos Planejamento: cronograma, recursos envolvidos, 
estratégia, orçamento 
Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resultados 
Obtidos 

Tecnologia de Informação Engenharia de software, cenário de tecnologia, 
evolução de ferramentas 

Processo Normas, práticas, procedimentos, métodos 

Produto Características do produto e serviço: funcionalidade, 
qualidade, tempo e custo 

Mercado Competição, mercado e indústria 
Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade, 
declínio 
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Esc o po  
ESTÁGIO 3 

Áreas Conhecimentos 

Cliente Necessidades, percepções e expectativas do cliente 

Perfil do cliente, segmento do mercado 

Produto Características do produto e serviço: funcionalidade, 
qualidade, tempo e custo 
Processo de serviço: informações, transação, entrega, 
uso e reparo do produto 

Custo, preço, marketing e vendas 

Projetos Planejamento: cronograma, recursos envolvidos, 
estratégia, orçamento 

Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resultados 
Obtidos 

Mercado Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade, 
declínio 
Competição, mercado e indústria 
Inteligência competitiva 
Melhores práticas industriais 

Gestão Planejamento estratégico: missão, visão, metas, 
objetivos e estratégias 
Gestão da performance e otimização do fluxo de 
trabalho - cronogramas, estruturação, monitoramentc 
e controle 
Recurso: planejamento, orçamento, logística, 
otimização, alocação 

Tecnologia de Informação Engenharia de SW 
Evolução de Ferramentas e Métodos 

Cenário de Tecnologia 

Funcionários Formação, habilidades, áreas de expertise/skill 
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Fo nte s de  Co nhe c ime nto  

• Utilizar documentos gerados no próprio ciclo de vida do 

software 

• Buscar a ampliação do enfoque estritamente técnico 

^Ambie nte  

• Ge stão  da Empre sa 

• Plano s de  Ne gó c io  
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Fo nte s de  Co nhe c ime nto  
Fontes Externas Fontes Internas 

03/10/2001 
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Aquisição 

Fornecimento 
o-

Dcscnvolvimcnto 

<J-

O-

o-

Pedido do Proposta 

Rascunho Contrato 

Proposta 

Contrato 

Padrões 

Requisitos 

Kspoei ricaço cs 
Documentos do Projeto 

Código-fonte 
Relatórios deteste 

Manuais de usuário 

Plano de desenvolvimento 

Metodologia de desenvolvimento 

Relatório de Eiroa 

Plano de Manutenção 

Relatórios de problemas 

Relatórios de alterações 

Documentos de projeto 

Critérios de Aval, c Modif, 

l'laiio de Migraçüo 

Plano de dcscontinuaçâo do software 
<] •. 

Poi ição Econàmica-Finan ecira 

Indicadores de Gcstio 

Monitoramento 
Ambiente/ 
Inteligência 
Competitiva 

Inlos o Indicadores Políticos, 
econômicos e sociais 

Análises de Produtos e Serviços 

concorrentes (benchmark) 

D 

0 

C 
U 
M 
E 
N 
T 
A 

Ç 
Ã 
0 

Plano de gerene . da coniiKuraçJo 

IdcnlilicaçJo de versóes 

Relatório de status 

Gerenciamento 

de configuração 

Manual de procedimento 

Manual de qualidade 
Garantia 

da Qualidade 

Relatórios de verificação 

Relatórios de validação 

Relatórios de auditoria 

Relatórios de resol de problemas 

Plano de gerene do projeto 

Plano de gerene .de riscos 

Definição da inlra-cslniliira 

Relatórios de métricas de software 

Material de treinamento 

Plano de negócios (Business Plan 

Verificação 

Validação 

Auditoria 

Resolução 

de problemas 

Metas 
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Esc o po  Organizac io nal 

ESTÁGIO ti - Gerente de Conheciméntl 
ESTAGIO 2 } Comitê de Gestão 

Conhecimento 

ESTÁGIO 3 - Centros de Co 
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Fundaç õ e s Ope rac io nais 

Fe rrame ntas e  Re c urso s de  Apo io  
WÊMKÊÊÊM JEstágio 1 Estágio 2 Estágio 3 

• m m I H H H I^^^H.1H HHHH 
HHHHHH .HHHHHHHH H I zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBAÍ H H H . H 1 H H H 

H H H H H | H H H | | ^ ^ H | ^ H | ^ ^ H H H | 

I H H H H H H H H H H H H H H H H 1 

I H H H HHÜHH i ^ ^ H Í 
HHH HHHH i ^ ^ H I B i i ^ i ^ H 

HHH H 1 H H H H HIH.1H 
HHHHHHI 1 HHHiiHHHHHHÍ HHHHIilllHHI 

HHH HHHH H H H H IH.1IHI 
HHHHHH HHHHHHHH H H H H H H H H H H H Í I H Í H H H H 

HHH I H H H HHHHi > ^ ^ H 
HHHHHH HHHHHHHH H H H H H H H H H HHHHHHHH 

• 
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tunaaç o e s upe rac io nais 
Inc e ntivo s e  Re c o nhe c ime nto  

Estágio 1 Estágio 2 f f Estágio 3 

BHHiHH 
WÊÊÊÊÊÊtÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊ HBHHill lHHHI 

1 I I HHHHHHHBH 
HHHHHHHHHI I^HHIHHHÍiHI 
1 I I 1 
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F u n d a ç õ e szyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Ope rac io nais 

Papé is e  Re spo nsabilidade s 
Papéis e Responsab i l idades 
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Macro-Processos 

• Criação - atividades que resultam em novos conhecimentos 

• Compartilhamento 

+Capturar -  atividade s que  transfo rmam c o nhe c ime nto  tác ito  

e / o u implíc ito  e m c o nhe c ime nto  e xplíc ito  

• Organizar -  atividade s que  c lassific am e  c ate go rizam o  

c o nhe c ime nto  para nave gaç ão , armaze name nto  e  

re c upe raç ão  

• Ac e ssar -  atividade s que  disse minam o  c o nhe c ime nto  

• Aplicação - atividades que utilizam o conhecimento para 

tomada de decisões ou execução de tarefas 
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Pro c e sso s -  Criaç ão  

Macro Processo CRIAR 
K' •' IS! 
1zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA -M zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
in-  —*A 

—  

ü 
Ü> "* s, $ J- 'fi£ í í í l > ^ S ® ^ ^ ^ S ' 



Pro c e sso s -  Co mpartilhame nto  
Sub Processo CAPTURAR r 
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Pro c e sso s -  Co mpartilhame nto  

Sub Processo ORGANIZAR 
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Pro c e sso s -  Co mpartilhame nto  

Sub Processo ACESSAR ' •••• • 5Jtè£ -
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Pro c e sso s -  Aplic aç ão  
Macro Processo APLICAR 

03/10/2001 33 



Estraté gia de  GC 

A G e stã o d o C o nhe c im e nto é  e stra té g ic a  

Apoia uma clara estratégia competitiva 

Beneficia a empresa e os clientes 
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Estraté gia de  GC 

• O c o nhe c im e nto é  c o d ific a d o e  a rm a ze na d o e m b a nc o s d e  d a d o s 

• O  c o nhe c im e nto p o d e  se r a c e ssa d o e  usa d o fa c ilm e nte  por 

q ua lq ue r p e sso a  na  e m p re sa  

• As te c no lo g ia s d a  info rma ç ã o (Tl) sã o utiliza da s c o m o m e io  p a ra  o  

a rm a ze na m e nto e  a  re c upe ra ç ã o d o c o nhe c im e nto 

Estra té g ia  d e  C o d ific a ç ã o 

03/10/2001 35 



Estraté gia de  GC 

Estratégia de Codificação 

Conhecimento 

Extraç ão  Co dific aç ão  

Tecnologia da Informação (crítico) 
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Estraté gia de  GC 

Estratégia de Personalização 

Rede de pessoas para troca de conhecimento 
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Fato re s Crític o s de  Suc e sso  

® Comprometimento dos sócios e principais executivos da 

empresa 

 Disponibilidade e efetividade da alocação do gerente de 

conhecimento ou função equivalente 

 Criação de uma cultura saudável e propícia para a 

disseminação de conhecimento; 

 Estratégia de GC alinhada com os objetivos da empresas; 

 Seleção criteriosa do escopo de conhecimento relevante 

para a empresa. 
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Conclusões 

 O papel da GC como um alavancador de competitividade tende a 

crescer, principalmente para empresas de SW. 

 A implementação da GC requer uma abordagem abrangente que 

envolva os aspectos culturais, de processos, organizacionais, escopo 

de conhecimento, ferramentas e recursos de apoio. 

 Os modelos de ciclo de vida, os métodos e técnicas voltados para o 

desenvolvimento de SW não apresentam uma abordagem abrangente 

e/ou específica para a questão da GC. 
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