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RESuUMO

O conhecimento devera representar o principal diferencial competitivo das
organizagOes. A capacidade de gerenciar o conhecimento possibilitando a sua
captura, distribuicdo e compartilhamento serda um ingrediente chave para o
sucesso das empresas.

A implementacao da Gestdao de Conhecimento envolve diversos fatores tais como
processos, aspectos culturais, estrutura organizacional, infra-estrutura de
suporte e o escopo de conhecimento. Esta diversidade de fatores apresenta
desafios para a implementacdo da Gestao do Conhecimento e requer uma
abordagem abrangente para iniciativas de implementacao.

O desenvolvimento deste trabalho evidencia a importancia da Gestao de
Conhecimento para empresas de software.

A partir da intersegdo de informagdes nos dominios da Gestdo do Conhecimento,
da Engenharia de Software e da analise do perfil das empresas de software
brasileiras na area de qualidade, um framework e um conjunto de diretrizes para
a implementagao de um modelo de Gestdao de Conhecimento em empresas de
software sdo propostos.

Considerando o perfil das empresas estudadas uma abordagem de implantagao
progressiva € sugerida, permitindo que praticas conscientes e mais eficazes de
Gestao de Conhecimento sejam gradativamente aplicadas.

O presente trabalho apresenta ainda uma proposta de integracao da Gestao de

Conhecimento ao molde R-Cycle de ciclo de vida de software.

Palavras chave: engenharia de software, gestao do conhecimento, gestao da
informacao, ciclo de vida de software, pequenas empresas, qualidade de

software, gestao de projetos, processos de inovagao.



ABSTRACT

Knowledge is recognized as one of be the most important competitive advantage
for organizations in the new economy. The ability to manage knowledge, making
it possible to capture, distribute and share knowledge, will be a key success
factor for companies.

The implementation of Knowledge Management involve many factors, like
process, culture, organizational structure, infra-structure to support it, and the
knowledge scope. This diversity of factors presents challenges for implementing
Knowledge Management and requires an adequate approach for this kind of
initiative.

This dissertation highlights the importance of Knowledge Management for
software companies.

Based on the intersection of information of the Knowledge Management and
Software Engineering domains, and the analysis of the context and
characteristics of brazilian software companies, a framework and a set of
guidelines for implementing a model of knowledge Management in software
companies is proposed.

Considering the context and characteristics of the companies studied, a fased
implementation approach is suggested, making it possible that effective
knowledge management practices will be progressively applied by brazilian
software companies.

This dissertation also presents a proposal for integrating Knowledge

Management in R-Cycle’s software life-cycle model.

Keywords: software enginering, knowledge management, small companies,
information management, software life-cycle, software quality, project

management, innovation processes.
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CapPiTuLO 1

INTRODUCAO

Gestao do Conhecimento ndo é um assunto novo. Através dos séculos geracoes de familias tem
passado seus conhecimentos sobre a manufatura de produtos e praticas comerciais para seus
filhos e sucessores. Porém, apenas a partir da década de 90, as empresas e seus executivos
comegaram a se preocupar formalmente com a Gestao do Conhecimento.

Em uma economia em que a Unica certeza é a incerteza, uma das fontes mais seguras para a
obtencdo de vantagens competitivas é o conhecimento. As fundagdes da nova economia estao
baseadas, dentre outros aspectos, nos ativos intelectuais que as organizacdes possuem, dando
origem ao conceito de organizacao que aprende (/earning organization). Os executivos estao
sendo compelidos a examinar o conhecimento que permeia o negdcio, e como este
conhecimento é utilizado. O sucesso competitivo estd cada vez mais dependente da capacidade
das organizacbes em identificar, captar, organizar e disseminar o conhecimento pela
organizacdo. Mais recentemente e em alguns casos, este proprio conhecimento esta sendo

oferecido como um produto de alto valor para o mercado.
Ao mesmo tempo, a evolugao das Tecnologias de Informagao e, principalmente, das redes de
computadores (com destaque para a Internet), tem viabilizado a codificacdo, o armazenamento

e o compartilhamento de certos tipos de conhecimento de forma mais facil, agil e barata.

Uma pesquisa feita em 1994 com 80 empresas holandesas pela Knowledge Management
Network (Liebowitz e Beckman[1]), revelou que:

¢ 80% relataram que em negdcios importantes o conhecimento sé estava disponivel para

uma ou duas pessoas.
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¢ 57% relataram que erros graves ocorriam porque o conhecimento ndo estava disponivel no

lugar e/ou tempo desejavel.

¢ 52% reportaram dificuldades em obter conhecimento quando havia transferéncias ou

reestruturacdo de processos.

As empresas de software pertencem a uma categoria de organizacao onde o principal ativo é o
seu capital intelectual, o qual tem sido em muitos casos considerado como a base de todas as
suas negociacoes estratégicas. A fim de disciplinar os processos que compdem todo o ciclo de
vida de um produto de software, diversos modelos foram desenvolvidos tais como 0 modelo
cascata, o0 modelo baseado em protdtipos, o0 modelo incremental e 0 modelo espiral (Ghezzi
[2]). No Projeto R-Cycle, desenvolvido com o apoio do Programa Multi-Institucional em Ciéncia
da Computagao do MCT (PROTEM-CC), um molde de ciclo de vida, adaptativo em funcao de
carateristicas das empresas e de seus produtos, foi proposto (Martins [3]). Este molde permite
que a propria empresa defina e otimize recursivamente um modelo personalizado de ciclo de

vida, a partir das informag0es que caracterizam os seus contextos tecnoldgicos e de negdcios.

Neste contexto, o presente trabalho prop0ds-se a investigar e a definir uma abordagem para a
Gestdao do Conhecimento aplicada a empresas de desenvolvimento de software que considere
aspectos como: categorias de conhecimento a serem geridas, processos gerenciais, atividades

relacionadas, papéis e responsabilidades, ferramentas e instrumentos de apoio.

1.1 OBIJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho busca o desenvolvimento de um Modelo de Gestdao de Conhecimento para
empresas de desenvolvimento de software que possa evoluir, segundo a filosofia do Molde R-

Cycle, em termos de adaptatividade ao contexto e realidade destas empresas.
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Os objetivos especificos do estudo sdo enumerados a seguir:

1. Identificar os modelos de Gestdo do Conhecimento utilizados pelas empresas.

2. Verificar se ha modelo(s), ferramentas e instrumentos para apoio a Gestdo do
Conhecimento voltado(s) para empresas de desenvolvimento de software nos modelos

de ciclo de vida de software, técnicas e praticas das empresas de software.

3. Identificar as categorias de conhecimentos que devem ser geridas por uma empresa de
desenvolvimento de software.

4. Identificar fatores relevantes para o sucesso da implementacao de um modelo de
Gestao de Conhecimento.

5. Estruturar sob a forma de um framework e de diretrizes basicas de implementagdo um
modelo de Gestao do Conhecimento para empresas no contexto da industria brasileira
de software.

1.2- PROBLEMATICA

Ao analisarmos o segmento de desenvolvimento de software, percebemos que a Gestao de
Conhecimento é uma disciplina de vital importancia para as empresas inseridas neste mercado.

Esta relevancia pode ser destacada, dentre outros, pelos seguintes aspectos:

0 capital intelectual € um dos maiores (sendo o maior) ativo destas
empresas;

e 0 aproveitamento das ‘experiéncias’ dos membros da organizagdo
(metodologias, erros, estratégias, caracteristicas de projetos, métricas,
estimativas, etc.) € um grande alavancador de produtividade;

e a necessidade de resolucao sistematica de problemas através do uso de
bases de conhecimento;

e 0 uso de ‘best practices’ de parceiros e de outras fontes do mercado como
fator de aceleracao de capacitacao;
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e a dindmica intrinseca de evolucdo da tecnologia que impde a permanente

necessidade de evolugao do capital intelectual da empresa.

A adocao da Gestdo do Conhecimento como pratica consciente é recente, assim sendo,
percebe-se uma auséncia de modelos que as empresas possam utilizar como guia para uma
abordagem consistente desta questdao, em especial para as empresas de desenvolvimento de
software.

Os modelos de ciclo de vida e de gestao da qualidade em processos e produtos de software nao
oferecem satisfatoriamente (ou ndo explicitam) uma abordagem especifica para a Gestdo do
Conhecimento, explicitando os processos de geracao, de compartilhamento e de aplicacao, bem
Ccomo as bases operacionais.

1.3— RELEVANCIA

A dinamica em que estdo inseridas as empresas de desenvolvimento de software, com a
constante evolugao das tecnologias, técnicas e métodos de desenvolvimento, surgimento de
produtos e servicos concorrentes, pressao por qualidade e rapidez no time-to-market, fazem
com que este segmento de industria seja forcado a enfocar a Gestao do Conhecimento como

um de seus processos chave.

A necessidade de adaptar/redirecionar as capacidades internas da equipe de desenvolvimento
as especificacdes e exigéncias do mercado, faz com que o monitoramento e gestdo das
informacOes sobre os clientes, seu perfil, expectativas, bem como sobre o mercado de uma
forma geral (prospects, concorrentes, fraquezas e pontos fortes de outros produtos, ameacas,
fusOes e aquisicOes, tendéncias macro-econOmicas) passem a fazer parte da agenda dos
gestores destas empresas. Fazé-lo através de uma abordagem sistematica é a proposta da
Gestdao do Conhecimento.

O estudo de alternativas metodoldgicas, técnicas, ferramentas para o desenvolvimento de

produtos e/ou para o suporte técnico e manutencao dos mesmos, € outro dominio em que ha a
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possibilidade de se alavancar resultados através do conhecimento. O conhecimento ja adquirido
pela organizacdo em projetos e casos similares ou através de fontes externas (parceiros, bases
de conhecimento externas) torna-se fundamental para aumentar a produtividade, reduzir

custos, aumentar a qualidade e a satisfacdao dos clientes.

Garcia, Martins, Moura e Barros [4] reforcam esta preocupacao ao situarem a questdao da
inovacdo no processo de desenvolvimento de software: “Como estratégias de inovagdo sao
caracterizados os processos que atuam na evolucdo do dominio tecnolégico da empresa. O
dominio tecnoldgico é representado pelos conhecimentos das equipes envolvidas com o negdcio
da empresa, principalmente os que sao particularmente relevantes para o desenvolvimento do
produto de software. Estdo incluidos os conhecimentos sobre tecnologias em uso e sobre

experiéncias existentes na aplicagdo dessas tecnologias em projetos similares”.

O gerenciamento de processos de uma forma geral (e em particular no desenvolvimento de
software) faz uso frequente de parametros quantitativos. As atividades sdo analisadas e
medidas de performance sao coletadas. O histdrico destas informacdes também representa
conhecimento Util para a realizagdo de estimativas e dimensionamento de esforcos para o

desenvolvimento de novos produtos.

Outro aspecto importante é que a competicdo no mercado global é feita cada vez mais através
de aliancas, parcerias, cooperacao entre empresas. Neste sentido a exploragdo do
conhecimento dos eventuais parceiros e a intengao destes de obter conhecimento da empresa
em questdao, fazem parte da moeda de troca e de negociacdo neste mercado. Em Ultima

analise, tém valor financeiro e como tal devem ser geridas de forma estratégica e profissional.

Segundo Ann Macintosh da Universidade de Edinburgh, gerir o conhecimento é importante

porque:

¢ 0 mercado esta cada vez mais competitivo e o nivel de informagdo cada vez maior, logo o

conhecimento deve evoluir e ser assimilado rapidamente.

e As pressOes da competitividade estao reduzindo a mao de obra que detém esse

conhecimento.
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e Leva tempo para o conhecimento ser experimentado e adquirido. Os empregados cada vez
tém menos tempo para aprender.

¢ Ha uma tendéncia a aposentadoria mais cedo e a maior mobilidade, levando a perda do

conhecimento.

e Uma mudanca na direcdo estratégica pode resultar em perda de conhecimento numa area
especifica. Tal mudanca pode levar a novas exigéncias para esse conhecimento e os

empregados podem ndo estar mais disponiveis.

Neste sentido, torna-se evidente a necessidade de desenvolver uma abordagem sistematica
para a Gestdao do Conhecimento em empresas de desenvolvimento de software, que facilite
uma pratica da gestao do conhecimento de forma consciente e progressivamente otimizavel em

funcdo do nivel de maturidade da empresa.

1.4— ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A fim de adicionar uma contextualizacdo didatica a todos os tipos de leitores deste trabalho, no
capitulo 2 é apresentado um tutorial sobre os dois principais dominios investigados. Assim,
neste capitulo, sdo apresentados os principais conceitos relativos a Gestdo do Conhecimento e

ao Ciclo de Vida de Software, com um detalhamento do Molde R-Cycle.

No capitulo 3 sdo apresentadas informacdes sobre o estado da arte de Gestdo de
Conhecimento. As principais tendéncias nos dominios gerencial e tecnoldgico sdo descritas,
abordando-se as possibilidades e eventuais dificuldades operacionais associadas as estratégias
em uso corrente nas grandes empresas e/ou em estudo nos centros de pesquisa de referéncia

deste dominio.

O estudo da problematica de gestdo de conhecimento em empresas de software é descrito no
capitulo 4, a partir da analise da evolucao das empresas brasileiras de software. Nele, sao
apresentados os aspectos metodoldgicos empregados na pesquisa de qualidade das empresas

brasileiras de software, realizada pela Secretaria de Politicas de Informatica do Ministério de
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Ciéncia e Tecnologia. Uma andlise do perfil das empresas, com o foco na identificacdo do nivel
de desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento em empresas brasileiras de software, foi
realizada e é detalhada neste capitulo.

A partir da andlise do perfil das empresas e do seu potencial para transformar estratégias de
gestdo da qualidade em estratégias de gestao do conhecimento, um framework de GC foi
proposto. Estes resultados s3ao apresentados no capitulo 5. Nele, é descrito um molde
progressivamente otimizavel em funcao do nivel de maturidade das empresas. Diretrizes para a
Gestdao de Conhecimento em empresas de software, identificando e analisando os
conhecimentos e meios necessarios e/ou disponiveis a sua gestdo, sdo propostas. Os fatores
criticos de sucesso da abordagem de gestdo do conhecimento, especialmente para as empresas
brasileiras, também sao apresentados neste capitulo. Uma contextualizacao do molde de GC

com os demais fases do ciclo de vida de software no molde R-Cycle é igualmente proposta.

Finalmente, o capitulo 6 apresenta as conclusdes e propostas para trabalhos futuros que
poderdo ser realizados a partir deste trabalho.
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CAPiTULO 2

GESTAO DO CONHECIMENTO E CICLO DE VIDA DE

SOFTWARE

Introducao

O tema de estudo do presente trabalho implica em uma passagem por um complexo encontro
de diferentes disciplinas associadas aos processos de construcdao e de exploracao de uma
inteligéncia coletiva no seio de uma organizagdo. Entre estas disciplinas destacam-se aquelas
ligadas as ciéncias e as tecnologias da informacdo, aos fendbmenos das relagbes publicas, ao
planejamento e a administragdo de negdcios e as engenharias de processos e de produtos de
base tecnoldgica. Para fins de operacionalizacdo desta pesquisa e delimitacao do seu escopo de
abrangéncia, a investigacdo e suas aplicacdes foram concentradas principalmente nos dominios
da Gestdao do Conhecimento e da Engenharia de Software, considerando-se nas fontes
estudadas e na teoria e praticas analisadas a contribuicdo sempre evidente dos demais
dominios acima mencionados. A fim de adicionar uma contextualizacao didatica a todos os tipos
de leitores deste trabalho, quer sejam académicos das diferentes disciplinas ou praticantes das
técnicas a elas associadas, neste capitulo, é apresentado um tutorial sobre os dois principais
dominios investigados. Assim, nas secdoes que se seguem abordados os principais conceitos
relativos a Gestdao do Conhecimento e ao Ciclo de Vida de Software, com um detalhamento do
Molde R-Cycle.
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2.1 Gestao do Conhecimento

Grandes empresas em todo o mundo estao abragando iniciativas de Gestao de Conhecimento
no intuito de explorar o capital intelectual em suas organizages. Varios executivos estao
reconhecendo que a sua mais importante vantagem competitiva é o ‘capital humano’ ou
‘brainware’. As empresas estdao sendo compelidas a alavancar o conhecimento interna e

externamente para poderem manter-se competitivas.

As estratégias dos negdcios devem definir as competéncias essenciais no presente e no futuro
para gerar vantagens competitivas sustentaveis. Elas sdao formadas por capacidades chaves que
podem ser divididas em areas de conhecimento — disciplinas e assuntos de areas

especializadas.

A Gestao do Conhecimento lida com a conceituacdo, revisao, consolidacdo, criacao,
combinacdo, coordenagao e pesquisa do conhecimento — (Liebowitz [5]). Inicialmente o foco
maior estava na coleta de informagdes e construcao de bases de conhecimento, formando ilhas
de conhecimento. Com a ‘conectividade’ viabilizada pelas redes de computadores e as
tecnologias baseadas na Web, tornou-se viavel o compartilhamento efetivo de conhecimento.
Ao invés de termos ilhas isoladas de conhecimento podemos agora construir pontes entre estas
ilhas.

Antes de nos aprofundarmos nas conceituagoes e definicoes apresentaremos um breve histdrico

dos principais eventos relacionados ao surgimento da Gestdao de Conhecimento, conforme a

descricao de Beckman[6]:
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Ano Entidade Evento
1980 | Digital Equipment Um dos primeiros expert systems de sucesso:
Corporation XCON, usado para configurar componentes de
Carnegie Mellon computadores
University
1986 | Dr. Karl Wiig Cunhou o conceito de Gestdao de Conhecimento
em uma palestra para a United Nation’s
International Labor Organization
1989 | Grandes empresas de Inciaram esforgos internos para formalmente
consultoria gerir o conhecimento
1989 | Price Waterhouse Uma das primeiras empresas a integrar a
Gestao do Conhecimento a sua estratégia de
negocios
1991 |Harvard Business Um dos primeiros artigos sobre Gestao do
Review (Nonaka e Conhecimento publicados
Takeuchi)
1993 | Dr. Karl Wiig Um dos primeiros livros dedicados a Gestao do
Conhecimento (Knowledge Management
Foundations)
1994 | Knowledge Management | Primeira conferéncia sobre Gestao do
Network Conhecimento
1994 | Grandes empresas de Primeiras empresas a oferecerem servicos de
consultoria Gestao de Conhecimento para os clientes
1996+ | Varias empresas Explosdo do interesse e atividades




2.1.2 Principais Conceitos em GC

a) Definicao de Conhecimento

Existem varias definicdes sobre conhecimento variando de visdes conceituais para mais

praticas. Seguem algumas destas definices relevantes para a Gestdo do Conhecimento:

Conhecimento é a informacdo organizada aplicada a resolugao de problemas — Woolf [7]

Conhecimento é a informacdo que foi organizada e analisada para que fosse
compreensivel e aplicavel a resolucdo de problemas ou tomada de decisdo — Turban [8]

Conhecimento consiste nas verdades e crencas, perspectivas e conceitos, julgamentos e

expectativas, metodologias e know-how — Wiig [9]

Conhecimento é o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que sdo
considerados corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e a

comunicacgao entre pessoas — Van der Spek and Spijkervet [10]

Conhecimento é informacgdo aplicada que leva ativamente a execucdo de tarefas,

resolucdo de problemas e a tomada de decisdes.- Liebowitz [1]

Conhecimento é qualquer texto, fato, exemplo, evento, regra, hipdtese ou modelo que

aumente a compreensao ou o desempenho numa area ou disciplina — Liebowitz [1].

Para efeito deste trabalho consideraremos como definicao de conhecimento:

Conhecimento é o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e procedimentos que sdo
considerados corretos e verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e a
comunicagdo entre pessoas e que aumentam a compreensao ou o desempenho numa

area ou disciplina.

Existem também definicdes de ‘conhecimento organizacional’ centradas na visdo de capital

intelectual:
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e Conhecimento Organizacional é a informacao processada e embutida em rotinas e
processos que possibilitam acdes. E também o conhecimento capturado pelos sistemas,

processos, produtos, regras e cultura da organizagao — Myers [11]

Vale ressaltar que expertise difere de conhecimento em grau de resultados e compreensao.
Portanto, expertise é a avaliacdo, selecdo e aplicacdo do conhecimento resultando em maior e
mais consistente desempenho atual ou potencial capacitacao futura. Experts aprendem
rapidamente com a experiéncia, evitando erros anteriores e melhorando o desempenho. Tém
habilidade para resolver casos Unicos e pouco usuais, a partir de principios basicos ou de um
modelo, ou a partir de experiéncias estruturadas em casos ou regras; encontram solucoes

mesmo na incerteza e usam bom senso e conhecimentos gerais numa dada situacao.
b) Dados, Informacao e Conhecimento

Varios autores fazem distingGes entre dados, informacgdo e conhecimento. Beckman [12] propde
uma hierarquia com cinco niveis na qual o conhecimento pode ser transformado de um nivel

mais elementar até niveis de maior valor agregado:

1. Dado: Texto, fato, cédigo, imagem, som
(+ significado + estrutura =)

2. Informagao: Dados organizados, estruturados, interpretados, sumarizados
(+ ‘reasoning’+abstragdao-relacionamentos+aplicacao =)

3. Conhecimento: Caso, regra, processo, modelo
(+selegao+experiéncia+principios+condicionantes+aprendizado=)

4. Expertise: Aconselhamento rapido e acurado, explanacgao e justificacao de resultados

e ‘reasoning’

(+integragao+distribuicao+ ‘navigation’=)
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5. Capacidade: Expertise organizacional: repositério de conhecimentos, competéncias

essenciais

c) Definicao de Gestao de Conhecimento

O termo Gestao do Conhecimento foi cunhado por Karl Wiig, em 1986, em uma conferéncia na

Suica patrocinada pelas Nacdes Unidas. Varios autores desenvolveram definicbes sobre o

assunto:

Gestdao do Conhecimento é a construcao, renovagao e aplicagdo sistematica, explicita e
deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao conhecimento da
empresa e o retorno sobre seus ativos de conhecimento — Wiig [12]

Gestdao de Conhecimento é o processo de capturar o expertise coletivo da empresa, onde
quer que ele resida (bancos de dados, papel, no cérebro das pessoas) e distribui-lo para
qualquer lugar em que ele possa auxiliar a gerar o mais alto retorno. — Hibbard [13]

Gestdo de Conhecimento é obter o conhecimento certo para as pessoas certas e no

momento certo, de forma que elas possam tomar a melhor decisao. — Petrash [14]

Gestdo do Conhecimento envolve a identificacdo e andlise do conhecimento requerido e
disponivel, bem como o subsequente planejamento e controle das agdes para o
desenvolvimento dos ativos de conhecimento necessarios para atingir os objetivos da

organizagao — Macintosh [15]

Gestdao do Conhecimento é a aplicagdo de uma abordagem sistematica para encontrar,

compreender e usar conhecimento para criar valor. — O'Dell [16]

No presente trabalho utilizaremos a definicdo de Gestdo de Conhecimento proposta por

Beckman [17] em fungao de sua abrangéncia e aplicabilidade para as organizagdes:
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e Gestdo do Conhecimento é a formalizagdo do conhecimento e o acesso a experiéncia,
conhecimento e expertise que criem novas capacitacdes, possibilitem uma performance

superior, promovam a inovagao e aumentem o valor para os clientes.



2.1.2 — Processos de Gestao de Conhecimento

Para transformar o conhecimento em um ativo organizacional de valor a experiéncia, o
expertise e o conhecimento de uma forma geral tem que ser formalizado, distribuido,
compartilhado e aplicado. Varios autores propuseram modelos de processos para a Gestao do
Conhecimento. Na maior parte dos modelos o0s passos e atividades sao concorrentes e nem

sempre seguem uma sequéncia linear.

Garvin [18] propde um modelo com quatro processos essenciais: geracao, organizacao,

desenvolvimento e distribuicao do conhecimento.

O processo de geracdo envolve duas atividades: identificar proativamente o contetido desejado
e fazer com que as pessoas contribuam com idéias, através de discussdes (on-line ou ndo) ou
envio de materiais. Os aspectos culturais constituem-se na principal barreira para este

processo.

Uma vez que a informacdo foi coletada ela deve ser organizada de forma que ela possa ser
representada e pesquisada eletronicamente. Este é o foco do processo de organizagao.
Sistemas e ferramentas de compartilhamento de conhecimento, bases de conhecimento,

taxonomias e outros elementos devem ser projetados para facilitar este processo.

O processo de desenvolvimento envolve a selecao e posterior refinamento do material obtido
para que se aumente o valor agregado dos mesmos para os usuarios. Em muitos casos a linha
de separagdo entre a organizagao e o desenvolvimento do conhecimento ndo é muito clara e os

dois processos ocorrem simultaneamente.
A distribuicao refere-se a forma como as pessoas terdao acesso ao material. Existem dois
objetivos principais: facilitar o processo de busca por parte das pessoas e encorajar 0 uso, bem

como o reuso de conhecimento.

Beckman [17] propde um modelo com oito estagios:
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1. Identificar: determinar as competéncias essenciais, estratégia de fornecimento e

dominios de conhecimento.
2. Capturar: Formalizar o conhecimento existente.

3. Selecionar: Avaliar a relevancia do conhecimento, valor e acuracidade. Resolver conflitos

entre conhecimentos.

4. Armazenar: Representar a memoria da corporacdo em um repositério de

conhecimentos.

5. Compartilhar: Distribuir o conhecimento automaticamente pelos usuarios, baseado nos
tipos de interesse e trabalho. Colaborar em trabalhos de conhecimento através de times

virtuais.

6. Aplicagdo: Pesquisar e usar o conhecimento para tomar decisdes, resolver problemas,

suportar o trabalho e treinar pessoas.

7. Criar: Descobrir novos conhecimentos através de pesquisa, experimentacdo e

pensamento criativo.

8. Vender: Desenvolver e comercializar novos produtos e servicos baseados no
conhecimento.

2.2. Modelos de Ciclo de Vida de Software

A necessidade de se associar um modelo que discipline o ciclo de vida de software levou ao
surgimento de varios modelos, sendo os mais conhecidos: cascata, baseado em protétipos,
incremental e espiral. Ghezzi [2].

Outros modelos surgiram, como descreve McConell [19], como adaptagdes dos modelos

tradicionais, tais como: Staged Delivery e RAD. Além destes modelos vale ressaltar outras
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abordagens mais recentes como o Unified Process e o advento de modelos Light, tais como
Crystal, XP e ASD.

A escolha de um modelo de ciclo de vida baseia-se na natureza do projeto, nos métodos e
ferramentas que serao utilizadas, bem como nos resultados que se espera ao longo do seu
desenvolvimento. (Pressman [20])

O mais antigo dos modelos de ciclo de vida é o modelo cascata. No modelo em cascata, o
projeto progride em uma sequéncia ordenada de passos, comecando com a fase de concepgao
e indo até a fase de teste do sistema. O modelo prevé a revisao ao fim de cada fase, para
determinar se o projeto estd em condigdes de prosseguir para a proxima fase. Este modelo
funciona bem para produtos que possuem uma definicao estavel, e quando se esta trabalhando
com metodologias e tecnologias bem conhecidas, o que nao é o caso de uma grande parte dos
projetos de software. Outros modelos mais recentes preocupam-se com a minimizacao destes
problemas (ex.: Unified Process, Métodos Light).

Concepgéao
do Software

\ 4

Andlise de
Requisitos

\ 4

Projeto da
Arquitetura

A 4

Projeto
Detalhado

A\ 4
Codificagao

A 4

Teste do
Sistema

Figura 1 — Modelo Cascata
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No modelo baseado em protétipos normalmente o usuario/cliente define um conjunto de
objetivos para o software, mas nao identifica detalhadamente requerimentos e outros detalhes
do sistema. O modelo baseado em protétipos inicia-se com a definicdo de requerimentos. Um
protdtipo é construido para auxiliar a elicitagdo dos requisitos. O protétipo auxilia o usuario a
entender e validar a concepcao do sistema. Normalmente este € um ciclo iterativo, até que se
obtenha um protétipo completo e uma definicdo abrangente do sistema. Uma vez que os
requerimentos e o protétipo tenham sido validados, prossegue-se no desenvolvimento do

sistema.

O modelo incremental combina elementos do modelo cascata com a filosofia iterativa do
modelo baseado em protétipos. O projeto/sistema é segmentado. O modelo incremental aplica
sequéncias lineares (denominadas incrementos) que produzem uma versao operacional de uma

parte do software. (Figura 2)

—> e —> _, o
Andlise Projeto Codificacdo Teste mcremento
o > . > e —> 20
Andlise Projeto Codificagdo Teste —» incremento
R B :  Codificacio > 30
Analise Projeto Codificacdo Teste incremento

Figura 2. Modelo Incremental

O modelo espiral € um modelo de ciclo de vida orientado para a gestdo de riscos. O projeto é
quebrado em miniprojetos. Cada miniprojeto endereca um ou mais dos principais riscos, até
que todos tenham sido enderecados. Risco neste contexto pode significar requisitos ainda mal

entendidos, potenciais problemas de perfomance, entre outros. Uma vez que todos os riscos
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tenham sido enderecados 0 modelo em espiral termina como um modelo cascata. O modelo
prevé um ciclo de iteracoes. Cada iteracao envolve seis passos (comunicacao com O USuario,
planejamento, analise de riscos, projeto, construcdo, avaliacdo) e move o projeto para uma

escala maior (quantidade de miniprojetos enderecados).

O Unified Process é um modelo proposto e mantido pela Rational Software. O Unified Process
baseia-se no desenvolvimento iterativo, uso de arquiteturas baseadas em componentes, gestao
dos requerimentos e controle das mudancas no software. O modelo de ciclo de vida é
quebrado em ciclos, cada ciclo trabalha em um nova geracdo do software. Cada ciclo é
composto de quatro fases consecutivas: Concepgao, Elaboracao, Contsrucao e Transicao. Cada

fase possui um marco bem definido, onde objetivos chave devem ser alcancados. (Rational

[21]).

Milestones

o —_—

Concepgio ‘Elabora@ﬁo Construcéo ‘Transigﬁo ‘

»
|

Figura 03. Unified Process Tempo

Os modelos de desenvolvimento baseados em metodologias Light propoem uma abordagem
menos estruturada, isto €, proveem diretrizes e algumas fronteiras mas nao impoem todas as
atividades e documentos que devem ser gerados no processo de desenvolvimento. As
metodologias Light servem como um framework para pessoas com skill adequado para o
desenvolvimento. Estas metodologias enfatizam o trabalho em equipe, comunicacao,
simplicidade e feedback. Entre as metodologias Light podemos destacar a XP (Extreme

Programming) e a Crystal.

A metodologia XP nao define um processo com um conjunto de produtos a serem obtidos. A
abordagem sugerida utiliza mapas de desenvolvimento, listas de regras e heuristicas. O sistema
é desenvolvido de forma incremental, com as mudangas sendo feitas de forma controlada. O

foco é o de disponibilizar o sistema para os usuarios o mais cedo possivel. Esta abordagem esta
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em sintonia com os principios de iteracdo, desenvolvimento incremental e evolucao de
software. (Allen [22]).

A metodologia Crystal possui uma abordagem similar, enfatizando a reducao de carga
burocratica (ndo ha uma énfase em documentos a serem gerados), o aumento da comunicagao
e do feedback entre e para os membros da equipe de desenvolvimento. A visdo apresentada é
a de que o desenvolvimento de software é um jogo cooperativo em que os participantes
ajudam uns aos outros a chegar ao fim do jogo — a disponibilizacdo do software. Tipicamente é
uma abordagem voltada para equipes de até 6 desenvolvedores. O Crystal € uma abordagem

incremental, com o acompanhamento de marcos (milestones) e listas de riscos. (Cockburn

[23]).
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2.3 Processo de Desenvolvimento, Disponibilizacao e Evolucao de Software
(PDE) — Projeto R-Cycle e Molde R-Cycle

A necessidade de uma nova abordagem para o Processo de Desenvolvimento, Disponibilizagao
e Evolugdo (PDE) de Software, que considere aspectos como: marketing, planejamento
estratégico, gestdo total da qualidade, testes, distribuicao, suporte técnico, entre outros; é o

objeto de investigagao do Projeto R-Cycle (Garcia, Martins, Moura, Barros [4]).
O Projeto R-Cycle envolve a parceria de instituicdes de ensino e empresas de software e tem
como focos atuais de atividades: a gestdo de concepgao e planejamento de software, avaliacdao

da usabilidade de produtos, manutengdo e suporte técnico.

O principio basico do projeto R-Cycle é fundamentado nos seguintes premissas:

O nivel de competitividade exigido é imposto pela internacionalizagdo dos mercados e é

pouco dependente do tamanho da empresa;

e Todos os processos do ciclo de vida influenciam na qualidade percebida pelo usuario do

produtio final;

e Os processos dependem intrinsecamente das pessoas e das culturas que fazem a

organizagao;

e As empresas devem construir elas mesmo o seu modelo de ciclo de vida.

Assim, foi concebido um molde genérico — Molde R-Cycle — para viabilizagdo de uma
representacdo mais realista do ciclo de produgao de software. O Molde R-Cycle prové pontos e
diretrizes considerados basicos para um processo de producdo de software com sucesso. A
partir destes pontos e diretrizes, uma empresa produtora de software pode construir seu
préprio modelo, adicionando detalhes e caracteristicas especificas (de sua equipe, do mercado
alvo, do produto) ao molde. O modelo resultante é mais realista (dai o nome R-Cycle) e reflete

0 ambiente dindmico a que estdo submetidas estas empresas. (Moura, Barros [24]).
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O Molde R-Cycle identifica quatro fases genéricas, como ilustrado na figura 4. Cada uma das
fases possui um conjunto de atividades, sendo que algumas destas atividades estao
relacionadas apenas a uma fase (singlephase) e outras estao relacionadas a varias fases
(multiphase). Cada atividade pode ser executada através de procedimentos especificos,

dependentes da empresa em questao, do mercado-alvo e do produto.

Planejamento
Estudo de Viabilidade
Especificacio

Fase 1. Concepgao
O que produzir?

Fase 2. Desenvolvimento
Como produzir?

Projeto
Codificagdo
Integracdo e Teste

Fase 3. Preparacdo para o uso
Como tornar o software em um produto?

Empacotamento
Testes Alfa
Testes Beta

Vendas e Distribui¢ag
Suporte Técnico
Manutencdo

Fase 4. Disponibilizacao

Figura 4 — Fases do Molde R-Cycle

O Molde R-Cycle prevé a existéncia de Processos Estratégicos (Figura 5). Estes processos
medem continuamente o sucesso da empresa, e sao responsaveis pela integracdo e
convergéncia dos demais processos da empresa. Atuam na busca continua de novas
oportunidades para a empresa, a partir da captura, do processamento e do compartilhamento

de informacoes estratégicas. (Garcia, Martins, Moura, Barros [4]).
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Figura 5: Processos Estratégicos no Molde R-Cycle

“A visualizacdo dos processos estratégicos na gestdo do PDE de Software possibilita a empresa
se organizar diante de uma postura mais competitiva.” (Garcia, Martins, Moura, Barros [4]). O
relacionamento entre os processos estratégicos e as fases do Molde R-Cycle é mostrado na

Figura 6.

O papel da informacao e a sua efetiva transformacdo em ativos da empresa constituem um
grande desafio em qualquer modelo de ciclo de vida. De fato, segundo Araujo, a produgdo do
conhecimento esta intrinsecamente ligada ao processo de transferéncia da informacao, o qual
precede a propria fase de acesso, em um ciclo que pode vir a gerar manifestacoes concretas de
uma dada competéncia: “a transferéncia de informacdo ocorre quando as informagoes
transmitidas promovem a efetiva traducdo do conhecimento em acdo, incorporando-as ao

mundo do usuario” (Aradjo, [25]).

A busca pela melhor estratégia de transformacdo da informagao estratégica em ativos de valor
para a empresa de software é objeto de estudo do molde R-Cycle e deste trabalho de pesquisa:
“Na medida em que a empresa atua com as diferentes visoes obtidas a partir das estratégias
adotadas internamente, as informagoes trazidas do mercado poderdo melhorar o desempenho
de cada processo e do projeto como um todo. A capacidade da empresa de explorar os
diferentes niveis de informacdo € determinante para a fixacdo de objetivos e obtencdo de

resultados mais competitivos.” (Garcia, Martins, Moura, Barros [4] ).
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2.4 Conclusao

Neste capitulo foram apresentados os conceitos basicos ligados aos dominios da gestdo do
conhecimento e aos modelos de ciclo de vida de software. Uma abordagem mesmo superficial
destes dois temas ja evidencia a importancia do papel da informacao nos processos de software
e a necessidade de estratégias gerenciais eficazes para a producdo e exploracao efetiva do
conhecimento, tanto no contexto tecnoldgico quanto no contexto dos negocios. Esta
importancia e as principais abordagens empregadas atualmente para a gestdao do conhecimento
sao apresentadas no capitulo seguinte.

CONCEPCAO DESENVOLV. PREPARAGAO DISPONIBILIZACAO
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Fiaura 6: Processos Estratéaicos e Fases no Molde R-Cvcle
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CAPiTULO 3

GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento, de forma consciente ou informal, € uma atividade fundamental no
processo de maturacao de uma empresa de software. Sua contribuicdo na transformacao
particularmente das informacOes estratégicas da empresas, quer seja no ambito tecnoldgico ou
ambito dos negdcios, pode ser determinante para o sucesso de um modelo de ciclo de vida de
software. Neste capitulo buscaremos descrever o estado da arte da Gestao de Conhecimento,
tendo como foco os seguintes aspectos: processos, areas de conhecimento, organizagao, infra-
estrutura tecnoldgica, gerenciamento e fatores chave de sucesso. Apresentaremos ainda
referéncias a aspectos da Gestdo do Conhecimento eventualmente encontradas nos métodos e

praticas de desenvolvimento de Software.

3.1 — Processos de Gestao do Conhecimento

Existem diversas abordagens para os processos de Gestao de Conhecimento, tais como as
propostas por Garvin [18] e Beckman [17]. Nesta secao detalharemos o modelo proposto por

Beckman.

Beckman prop6s um processo de oito etapas:

Identificar - Coletar - Selecionar > Armazenar > Compartilhar - Aplicar - Criar > Vender
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Identificar é determinar as competéncias essenciais para o sucesso da empresa. Em seguida as
capacitagOes estratégicas e as areas de conhecimento necessarias sao identificadas. Depois os
niveis ja existentes de capacitacdo sdo avaliados para cada area de conhecimento. Ao se
determinar que areas de expertise precisam ser complementadas, experts dessas areas podem
construir programas educacionais e Sistemas de Apoio ao Desempenho para melhorar o nivel

de expertise.

Coletar lida com a aquisicao de conhecimento existente, habilidades, teorias e experiéncias
explicitas para se criar competéncias essenciais e areas de conhecimento. Deve-se saber onde e
como adquirir conhecimento e expertise. Fontes de conhecimento valido devem ser

identificadas.

Selecionar é avaliar os dados coletados. Eles sdo relevantes? Ja existem na memdria da
empresa? Sem uma boa filtragem a memdria corporativa tera varios pedagos de conhecimento
perdidos num mar de informagbes. Mas é importante haver diversidade de pontos de vista e
experts de varias areas devem estar representados. Deve-se selecionar uma estrutura como

base para organizar e armazenar o conhecimento no Repositdrio de Conhecimento.

Armazenar é classificar e acrescentar a memoria da empresa os pedacos de conhecimento. Essa
memodria pode ser encontrada: na mente humana, no papel ou eletronicamente. Para ser Util, o
conhecimento deve se tornar explicito e formalizado.

Compartilhar € recuperar conhecimento da memdria e torna-lo acessivel eletronicamente ou
em papel a quem dele necessita. Pessoas ou equipes devem compartilhar opinides,

conhecimento e expertise em grupo ou individualmente.

Aplicar é acessar e utilizar o conhecimento para realizar tarefas, resolver problemas, tomar

decisOes, pesquisar idéias e aprender.
Criar é descobrir novos conhecimentos: observar clientes, suas andlises e feedback, andlises
causais, benchmarking, licdes de negdcios, projetos de melhoria de processos, pesquisas,

experimentos, pensamento criativo, descobrimento de conhecimento automatizado e dados.
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Conhecimento ndo verbal e inconsciente de experts de areas especificas também sdo valiosas
fontes de conhecimento. E importante que toda essa valiosa fonte de conhecimento seja

formalizada e disponibilizada para quem necessita.

No estagio Vender novos produtos e servicos sao elaborados a partir do capital intelectual.
Para atingi-lo é necessario atingir maturidade nos estagios precedentes. Pode haver algum risco

se 0 novo produto envolver porgGes importantes de competéncias estratégicas.

3.1.1 — Estagio 1 — Identificar

Esta etapa esta relacionada a identificacdo de questdes estratégicas: quais as competéncias
essenciais necessarias ao sucesso da empresa. Tais competéncias agrupam expertise e
métodos para se produzir capacitacdes para um produto ou servico. Elas devem apoiar e
adequar-se a missao do negdcio. Uma vez determinadas, as primeiras decisdes podem ser
tomadas. Em seguida as competéncias identificadas s3o subdivididas em Areas de

Conhecimento.

Uma Area de Conhecimento é uma especialidade bem delimitada. Quando &reas apropriadas
sao selecionadas para apoiar uma competéncia essencial, passa a existir uma capacitacao.
Através das Areas de Conhecimento as empresas podem se organizar em torno de formas
estruturais (Centros de Expertise) ou memdrias corporativas eletronicas (Repositorios de
Conhecimento). Esse estagio deve ser acionado periodicamente ou em determinados eventos.
O inicio da estruturagdo da Gestdo de Conhecimento em uma empresa deve necessariamente
passar por esta etapa. A nao realizacdo dete passo leva a iniciativas de pouco valor agregado

ou ao acumulo de conhecimento em areas nao vitais para o negacio.
Que areas do conhecimento e competéncias essenciais sao necessarias? Que capacitacdes?

Esta anadlise deve basear-se nos objetivos e estratégias competitivas da empresa. E essencial

que as areas de conhecimento suportem os diferenciais competitivos da empresa.
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Ha expertise e experiéncia suficientes para atingir alta performance? Uma avaliacdao das
habilidades deve ser realizada. Liebowitz e Beckman [1] destacam as principais fases do

processo de avaliacao da habilidades como sendo:

e Determinar niveis atuais de performance e expertise para cada Area do
Conhecimento

e Determinar as performances e expertise a serem implantadas

e Explorar estratégias iniciais e de desenvolvimento, identificando
necessidade de treinamento e outras formas de se atingir alta

performance.

Para melhorar a expertise e os niveis de performance, experts da area devem construir
programas educacionais ou outras estratégias de aquisicdo de conhecimento (compra, aluguel,

outras).
3.1.2 — Estagio 2 — Coletar

O estagio Coletar lida com a aquisicdo de conhecimento, habilidades, teorias e experiéncias
existentes em determinadas areas de conhecimento. Este conhecimento deve ser formalizado
tornando-se explicito e passivel de captacao em midia eletronica ou em papel. Fontes validas

devem ser identificadas para se adquirir expertise.

O grau de formalizacdo do conhecimento é fundamental para o sucesso. Uma memodria
organizacional explicita deve ser criada. O conhecimento deve ser organizado em areas. A
validade e utilidade do conhecimento é potencializado pela delimitacdo, contexto, estruturacao

e organizagao do mesmo.
O conhecimento pode ser dividido em tedrico e pratico. O conhecimento pratico é essencial
para a alta performance; o tedrico é essencial para a compreensdo do expertise, progresso na

disciplina e adaptabilidade.

3.1.2.1 - Formalizacdo do Conhecimento
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Para que o conhecimento tenha valor significativo, ele deve se tornar publico através da
formalizagdo. Deve ser documentado de forma explicita para que seja entendido, revisto,
compartilhado, aplicado e debatido.

O conhecimento é formalizado quando é registrado em papel, video, daudio e/ou
eletronicamente. O conhecimento informal encontra-se na memdria humana e da organizacdo.
As fontes tacitas de conhecimento encontram-se no inconsciente das pessoas e na cultura das

organizagoes.
a) Conhecimento Formal:

Tem varias vantagens sobre os outros. Pode ser expresso em textos, imagens, graficos, tabelas
e sistemas especialistas. Pode ser facilmente armazenado e distribuido em papel ou

eletronicamente através do Repositério de Conhecimento.

Fontes formais de conhecimento existem interna e externamente. As internas sdao: manuais,
formularios, memorandos, levantamentos, graficos, sistemas de medida, etc. As externas sdo:
livros, periddicos, jornais, relatorios, descobertas de pesquisas e andlises de industrias,
Internet, conhecimento académico, conferéncias, anadlises de tendéncias, andlises do meio

ambiente, consultores, benchmarking e melhores praticas.
b) Conhecimento Informal:

Deve ser convertido em formal logo que possivel para que ndo seja perdido. Fontes informais:

sistemas de comunicagdo, conversas informais, observacao de comportamento.
¢) Conhecimento Tacito:
E composto da expertise, memoria, valores e crencas dos funciondrios, suposicoes e

tendéncias, cultura corporativa, e normas politicas e sociais. Geralmente sao dificeis de

comunicar ou explicar. Incluem raciocinio qualitativo na resolucao de problemas, tomadas de
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decisdo, diagnosticos, assim como compreensdao e significado, comunicacao e habilidades
fisicas.

Nao estd disponivel para inspecao, mas pode ser convertido a conhecimento explicito através

de observacdo e protocolos verbais. E importante internalizar o conhecimento tacito, tornando-

o explicito.

3.1.2.2 - Maturidade da Area de Conhecimento — O Grau de Estruturacio do Conhecimento

O grau de maturidade da area de conhecimento pode ser classificado em trés categorias e
reflete o seu grau de estruturacao:
- Bem-Estruturado:  algoritmos, férmulas, teorias, estruturas, processos — pode ser
aplicado o Raciocinio Baseado em Modelos.
- Semiestrururado: exprime um julgamento, subjetivo, heuristica, regras de decisdo —
pode ser aplicado o Raciocinio Baseado em Regras
- Nao-Estruturado fraco ou sem teoria, area nova, a expertise se encontra na forma de

casos — pode ser aplicado o Raciocinio Baseado em Casos.
Ha freqlientemente uma correlagdo entre a incerteza sobre o conhecimento e seu grau de
estruturacdo. Esta correlacao é utilizada como base para o desenvolvimento de Sistemas de

Apoio a Decisdo.

3.1.2.3 - Estratégias de Captacao de Conhecimento

Tobin [26] sugere trés tipos de estratégia para a aquisicao do conhecimento:
e Comprar
e Alugar

o Desenvolver

a) Comprando Conhecimento:
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Existem trés maneiras fundamentais de comprar conhecimento e habilidades:

e Contratar novos funcionarios com conhecimento e habilidades

e Formar sociedade com outra organizacao

e Contratar , de forma permanente, um fornecedor para uma fungao, em
geral nao fundamental, de outra organizagdo com expertise mais

desenvolvido em uma determinada area.

Tobin acrescenta que contratar é especialmente atraente quando se necessita de expertise
imediatamente. Nos Ultimos anos as empresas vém contratando Chief Executive Officers de
fora, fornecendo, assim, novas perspectivas, e adquirindo conhecimento e habilidades que
preenchem uma lacuna estratégica. McGill e Slocum [27] citam que, ha muitas décadas, as
empresas contratam pessoas talentosas que transferem sua expertise para melhorar as praticas

da empresa.
b) Alugando Conhecimento:
Tobin também apresenta trés maneiras de alugar conhecimento e habilidades:
e Contratar um consultor
e Obter ajuda de clientes, fornecedores, conhecimento académico ou associagdes
profissionais.

e Subcontratar trabalho de outras organizacoes

Alugar ¢é atraente quando:

os consultores fornecem seus préprios métodos, ferramentas, e recursos;

quando a expertise € necessaria apenas uma vez;

quando a revisdo e validagdo de um expert super qualificado é necessaria,

e quando podem influenciar especificamente numa decisdo executiva.
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c) Desenvolvendo o Conhecimento:

Segundo Tobin, ha quatro maneiras:

o Enviar os funcionarios para treinamento fora da empresa
o Desenvolver e entregar a distancia instrugdo e programas de treinamento
o Contratar treinadores para dar treinamento interno

o Divulgar recursos ja existentes através de programas de treinamento dos treinadores

Esse desenvolvimento é atraente quando a expertise representa uma capacitagao presente ou
futura, quando ha uma necessidade generalizada, quando a melhoria dos negdcios situa-se no
conhecimento e habilidade, e quando os custos do desenvolvimento dos funcionarios sao mais

baixos que as outras alternativas.

Vale ressaltar a crescente evolugdo da Educagdo a Distancia como um importante acelerador da
educacdo continua. E cada vez maior o nimero de empresas que investem neste tipo de

iniciativa.

3.1.3 — Estagio 3 — Selecionar

Nesta etapa o conhecimento coletado é avaliado. Serve como filtro, controle de qualidade e
resumo do conhecimento. Ele é plausivel? Relevante? Ja existe na memdria? Obviamente os
experts da drea devem avaliar, selecionar e acrescenta-lo a memoria da organizagdo. Sem um
bom mecanismo de filtragem, o que é valioso fica perdido. Porém, é importante ter diversos
pontos de vista de experts de varias areas. Deve-se selecionar uma estrutura como base para

organizar e classificar o conhecimento.
Liebowitz e Beckman [1] sugerem sete passos para a selegao do conhecimento:

e Determinar a relevancia e o valor da informagdo para aquela area.

e Determinar a exatidao do conhecimento
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e Identificar, consolidar e eliminar conhecimento repetido

e Localizar, desenvolver e criar conhecimento perdido

e Provar ou melhorar a probabilidade de conhecimento incorreto
o Identificar e resolver conhecimentos conflitantes

e Estabelecer visdes multiplas para conhecimentos ainda nao resolvidos

Varios autores alegam que a Memoria Corporativa e seus Repositérios de Conhecimento devem
ser corretos e consistentes. Embora pareca ldgico, nem sempre é desejavel. Por exemplo,
quando experts tém opinides diferentes eles devem se reunir e discutir suas opinides. Com
freqiiéncia chegam a um acordo e a maiores insights e ndo a impasses. Se nao chegam a um
acordo, por que ndao documentar mais de uma estrutura, com diferentes visdes e niveis de
dificuldade?

Na maior parte das organizagbes o processo de selegdo é feito quase que simultaneamente ao
processos de coleta. Apenas em organizacoes onde a Gestdo do Conhecimento atingiu niveis
maiores de maturidade (ex.: empresas de consultoria tais como Ernst Young, Andersen
Consulting) este processo existe como um estagio formal e com recursos especificamente

designados para este papel.

3.1.4 — Estagio 4 - Organizar e Armazenar

Nesse estagio o conhecimento é organizado e representado de forma que possa ser
armazenado e facilmente acessado. Para criar uma memodria organizacional deve-se
compreender a natureza do conhecimento, como organiza-lo e estruturd-lo, de forma a

introduzir o conceito de Repositério de Conhecimento.

3.1.4.1 - Memodria Organizacional

A criacao de uma memoria organizacional é fundamental para a organizagdo do conhecimento.
O conhecimento deve ser formalizado para tornar-se disponivel e utilizdvel. O conhecimento

localizado em individuos e equipes acrescenta pouco a organizacdao se nao se dispde de uma
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forma de compartilha-los. Segundo Liebowitz e Beckman [1] uma Memoria Organizacional pode

conter muitos tipos de conhecimento:

¢ Diretdrio de fontes de conhecimento e grupos de habilidade

e Planos e cronogramas

e Procedimentos

¢ Principios, orientagdes

e Padrdes, normas

e Modelos causais

e Mapas de processos e fluxo de trabalho

e Estoque de informacdes e dados

e Regras de decisdes

¢ Medida das performances e outros dados correlatos

e Casos ja trabalhados

¢ Planos de componentes de sistema de negdcios

o Perfil dos investidores e clientes: necessidades, valores, expectativas, percepcoes
e Produtos e servigos: caracteristicas, funcionalidade, pregos, vendas, reparos
e Melhores praticas das areas

e AvaliacOes e aprendizagem atualizadas

O mais importante € como o conhecimento é organizado e representado. Como vimos, a
Memoria Organizanacional é uma colecao de disciplinas especializadas que formam uma rede
que melhora a performance quando aplicada a processos complexos. Mas também pode ser
vista como uma série de componentes diferentes dentro de uma organizagdo. Segundo Walsh e

Ungson [28], ha seis componentes na Memoria Organizacional:

e Individuos (suas memodrias e habilidades)

e Cultura (crencgas, valores, simbolos e estorias)
¢ Transformacdes (procedimentos e sistemas)

e Ecologia (instalagdes e ergonomia)

e Arquivos Externos (clientes, concorrentes, grupos de industrias, governo)
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3.1.4.2 - Representacao do Conhecimento

As principais abordagens encontradas para representacao do conhecimento sao as Estruturas

do Conhecimento associadas a Mecanismos de Deducdo e os Repositorios de Conhecimento.
a) Estruturas do Conhecimento e Mecanismos de Dedugao

Quando se fala em armazenar o conhecimento ha duas dimensdes a serem representadas: as
estruturas do conhecimento e os mecanismos de raciocinio (Liebowitz e Backman [1]). O
primeiro é passivo: organiza e armazena o conhecimento em estruturas pré determinadas. O
segundo é ativo: manipula as estruturas para produzir outputs Uteis como dedugbes e
respostas. Cada estrutura do conhecimento tem seu proprio mecanismo de raciocinio. Por
exemplo, bancos de dados ndo tém muito valor sem uma linguagem investigativa

correspondente que permita a exploracao dos dados.
b) Repositdrio de Conhecimento

E uma armazenagem on-line de expertise, conhecimento, experiéncia e documentacdo de uma
determinada area de expertise. Uma Area de Conhecimento é um campo especifico de estudo,
assunto, disciplina ou habilidade. Antes da criacdo de um Repositério de Conhecimento (RC), o
conhecimento da area deve ser coletado e formalizado para entdao ser representado

digitalmente. Um RC consiste em muitos tipos de estruturas do conhecimento:

Dicionario: Definicao de termos na area do conhecimento; conceitos e vocabulario
¢ Banco de Imagens: Imagens Digitais e Video

e Banco de Textos: Livros, periddicos, manuais, noticias

e Banco de Dados: Relacional, Rede, Hierarquico

e Banco de Casos: Experiéncia como protétipo para tomada de decisodes e resolugao

de problemas
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e Banco de Regras: Heuristica, Tomada de decisdo, Resolucdo de problemas,
Conhecimento de Definigdes

e Banco de Planos: Eventos, Comportamento de Esteredtipo, Procedimentos

e Banco de Objetos: Conceitos, Entidades, Objetos

e Banco de Processos: Mapas de Processos

e Banco de Modelos: Modelos Causais, Estrutura para Sistema de Negdcios

Para se criar um RC deve-se comecar com a documentacao interna disponivel. Alguns desses

documentos especialmente Uteis sao citados por Liebowitz e Beckman [1]:

e Anadlise de investidores

e Anadlise das necessidades dos clientes

e Mapas de processos e fluxo de trabalho

e Procedimentos, diretrizes e normas

e Dados de medidas e performances de novos produtos/servicos
e Avaliacdao e Aprendizagem com novos produtos/servigos

e Estimativa e planos de compensacao

3.1.5 — Estagio 5 — Compartilhar

Compartilhar lida com a facilidade de acessar e retirar conhecimento armazenado, navegar
pelos Repositérios de Conhecimento e também com sua distribuigdo a grupos interessados ou
“assinantes”. Em organizacbes que aplicam a Gestao do Conhecimento os funcionarios
identificam areas de responsabilidade, expertise e interesse, e todos s3ao incentivados a
partilhar conhecimento que possa ajudar os colegas.

O segundo aspecto é a comunicacdo, colaboracao e partilha de idéias, opinides, experiéncia e
conhecimento por telefone, fax, voice-mail, e-mail, groupware, audio, video e conferéncia em

computador.

O estagio compartilhar recupera conhecimento da memoria e o torna acessivel aos “assinantes”

eletronicamente ou em papel. Individuos, equipes e departamentos trocam idéias, opinides,
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conversas informais, conhecimento e expertise em reunides pessoais ou virtuais. Estas
atividades podem ser estruturadas nas instancias: a) acesso e retirada, b) distribuicdo e

interesses do conhecimentos e c) colaboracao entre as funcoes.

a) Acesso e Retirada:

O conhecimento formal pode ser ampla e imediatamente acessado e retirado apenas no
computador. No papel ele é localizado com dificuldade e demora para ser copiado e distribuido.
O conhecimento pessoal ndao é facilmente acessado e recuperado. Por isso é importante
formalizar e organizar este conhecimento eletronicamente. A Tecnologia da Informacdo é de

suma importancia para disponibilizar o conhecimento em qualquer lugar, tempo ou forma.

b) Distribuicdo do Conhecimento — Interesses do Conhecimento

Deve haver uma distribuicdo do conhecimento para os interessados — funcionarios, unidades da
organizacao, e até agentes eletronicos. E preciso haver uma forma de decidir quem deve ser
informado sobre um determinado conhecimento. Listas manuais podem ter essa funcao até que
sejam implantados meios eletronicos, sempre acompanhadas de registros para evitar
repeticoes. O ideal seria a distribuicdo eletronica através de agentes eletronicos inteligentes que
pesquisassem a Intranet e a Internet, e fizessem uma filtragem antes da entrega do

conhecimento a funcionarios, departamentos ou outros agentes eletronicos.

c) Colaboracdo entre as Funcoes:

Colaborar é compartilhar idéias, opinides e perspectivas entre pessoas de diferentes
backgrounds, grupos, especializacdes, funcOes, dentro e fora da organizacao. Reunides
constituem-se no elemento mais utilizado e efetivo para se obter colaboragcdo. Atualmente
chats, grupos de discussdao, instant messaging, pastas publicas e mecanismos de
videoconferéncia tem sido utilizados como alternativas efetivas para a colaboragdo. O valioso
conhecimento de funcionarios pode ser partilhado em conferéncias em suas areas de

especializacao.
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3.1.6 - Estagio 6 — Aplicar

Aplicar diz respeito a recuperacao e uso do conhecimento para a realizacdo de tarefas,
resolucdo de problemas, tomadas de decisdo, pesquisas de idéias e aprendizagem. Aplicar é a
complementacao de Compartilhar. O conhecimento s6 atingira seu valor maximo se for aplicado
a uma situacao real. Pode ser aplicado diretamente por uma pessoa ou computador para
realizar um trabalho, ou como uma ferramenta de suporte. Também pode ser usado para

classificar, planejar, delegar, monitorar e avaliar o trabalho.

Podem-se divulgar problemas e aprendizagens rapida e eficientemente através de diretérios de
expertise pessoais e organizacionais que localizem experts que irdao fornecer treinamento e
assisténcia.

Treinamentos on-line, instrugdes e consultas necessitam da existéncia dos Repositérios de
Conhecimento para melhorar a expertise e a performance dos funcionarios. Experts das areas
devem alimentar o Repositorio de Conhecimento e dar suporte aos funcionarios através de

educacao e treinamento formais, consultorias e instrugdes.

3.1.7 Estagio 7 — Criar

A criacdo de conhecimento envolve aprendizagem, extracao de conhecimento, pensamento
criativo, pesquisa, experimentagdo, descoberta e inovacdo e muitas outras atividades que as
vezes nao sao utilizadas. Liebowitz e Beckman [1] destacam atividades com grande potencial
de aprendizagem, tais como:

¢ Planejamento Estratégico
e Pesquisa
e Reengenharia de Negdcios/ Transformacdo Organizacional

e Melhoria Continua
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e Monitoramento Ambiental

e Inteligéncia Competitiva

¢ Avaliagao Organizacional

e Revisao Operacional

e Revisao Pds Implementacao do Projeto

e Andlise das necessidades, Preferéncias e Exigéncias dos Clientes e Investidores
e Benchmarking e Melhores Praticas

e Sistemas de Medidas e Relatdrios

e Tomada de Decisao

e Resolugao de Problema

e LicOes Aprendidas

Ikujiro Nonaka acredita [29] que as empresas devem ser “criadoras de conhecimento” e ha

quatro formas de fazé-lo:

e Do técito para o tacito — aprendendo as habilidades do mestre

e Do explicito para o explicito — transformando o conhecimento formal ja existente

e Do tacito para o explicito — criando conhecimento formal novo que pode ser usado
diretamente por outros

e Do explicito para o tacito — internalizando uma nova idéia, adquirindo um

entendimento ou habilidade
Neste contexto é importante definir e estruturar os niveis e as fontes de aprendizagem.
No que concerne ao nivel, Jahshapara [30] propde a aprendizagem em trés niveis:
1. Individual
2. Em Equipe

3. Organizacional

Birchall e Lyons [31] enfatizam a importéancia da TI como alavancadora para implementacdo de

mecanismos de aprendizagem.
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a) Aprendizagem Individual
De acordo com Marquardt [32], a aprendizagem individual refere-se a mudanca de habilidades,
insights, conhecimentos, atitudes e valores adquiridos através de estudo, instrucao com base

tecnoldgica e observacgdo. Incluimos ai a instrucdo e a experimentacao.

b) Aprendizagem em Equipe

Segundo Marquardt [32] o aprendizado em equipe aumenta os conhecimentos, habilidades e
competéncias das equipes. James Martin [33] acredita que ha um grande poder de
aprendizagem através do “fluxo de valor”, que é um processo no qual as necessidades dos
clientes sao os inputs, e os produtos e servicos desejados sao os resultados. A aprendizagem

em grupo enfatiza andlises de processos e melhoria continua.

¢) Aprendizagem Organizacional

Garvin [34] descreve a Aprendizagem Organizacional como aquela “capaz de criar, adquirir e
transferir conhecimento, e de modificar seu comportamento para refletir novos conhecimentos
e insights.” Marquardt [32] acrescenta: “estd em continua transformacdo para melhor
supervisionar e usar o conhecimento para o sucesso da corporagao; capacita as pessoas dentro
e fora da organizacdo para aprender com o trabalho e utiliza tecnologia para maximizar a

aprendizagem e a produgao.”

A Aprendizagem Organizacional é uma das atividades mais importantes a longo prazo para a
melhoria da performance e flexibilidade. Se a aprendizagem ndo for distribuida e incorporada
seu valor potencial estara perdido. Os profissionais devem ter uma linguagem comum para que
possam conversar sobre questdes técnicas. Em face de um novo conhecimento a empresa
podera modificar seu comportamento coletivamente. A idéa central é que esse tipo de
aprendizagem deva levar a uma performance superior e a aquisicao de novas aprendizagens.

Segundo Garvin [34], a eficacia provém de cinco atividades:
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Resolucao de problemas

Experimentacdo de novas idéias

Aprendizagem com 0s erros

Aprendizagem com o sucesso dos outros — melhores praticas

ui A N

Transferéncia de conhecimento rapida e eficazmente na organizagao

Marquardt [32] acredita que as seguintes atividades devem ocorrer:

e Colaboracao entre as Diferentes Funcoes
¢ Incentivo a Exploracdo e Experimentacao
¢ Identificacdo da Melhores Praticas

¢ Atualizacdo da Memdria Organizacional com Novas Aprendizagens

Com relagdo as Fontes de Aprendizagem, de acordo com Liebowitz e Beckman [1] as mais

valiosas fontes de criagdo de conhecimento sao:

e Auto aprendizagem

e Aprendendo com Experts

e Aprendendo com Clientes

e Aprendendo com a Competicao

e Aprendendo com o Ambiente

e Aprendendo com a Industria

e Aprendendo com a Experimentacao

e Aprendendo com o Pensamento Criativo
a) Auto Aprendizagem
As licOes aprendidas sao um sub produto valioso da atividade de trabalho que requerem a
avaliacao de observadores, participantes, clientes e investidores para melhorar a metodologia,

treinamento e sua implementacdo. Outras fontes valiosas: revisdes operacionais e revisdes pds

projetos de implementacao, avaliacao de performance.
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Iniciativas de desenvolvimento, equipes de projetos, forcas de tarefa e equipes de melhoria de
qualidade devem ser questionadas durante e ao final dos esforcos de desenvolvimento, pois
técnicas e procedimentos podem ser reutilizados em outros projetos. As falhas de objetivos,
exigéncias, analises, planejamento, construcao, teste e implementacao podem ser detectadas

durante o desenvolvimento e/ou ao final do projeto.
b) Aprendendo com experts

As empresas devem formalizar o imenso capital intelectual de seus experts para que eles
discutam, colaborem e aumentem o volume de expertise e também para que este
conhecimento possa ser repassado a outros funcionarios. A extracao ou aquisicdo do
Conhecimento é uma sub disciplina da Engenharia do Conhecimento que é usada para construir
Sistemas Especialistas. E a transferéncia de uma expertise para um programa de computador
que focaliza as técnicas de extracao de conhecimento tacito e de sua estrutura. Junto com a
representacdo do conhecimento, esses métodos podem ser usados para coletar, organizar,

integrar e resumir um determinado conhecimento ou expertise.

Ha varias oportunidades ou eventos que podem suscitar a extragdo de conhecimento de um

expert ou profissional experiente:

e Aposentadoria: obten¢do de anos de experiéncia e expertise

e Promocdo: para uma fungdo ndo técnica

¢ Desemprego/Diminuicao do quadro: um bdnus substancial deve ser oferecido pelo
conhecimento

e Novas Contratagoes

e Consultores: possibilidade de absorcdo de expertise pelos funcionarios

e Conferéncias/Seminarios de Industrias: experts partilham seu conhecimento

¢) Monitorar e Solicitar Feedback de Clientes: Aprendendo com os Clientes
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Embora o feedback dos clientes seja uma das atividades mais importantes da gestao, pouco
tempo Ihe é dedicado. As expectativas dos clientes devem estar refletidas nos produtos e
servicos. O feedback do cliente é extremamente importante pois lhe da informacoes valiosas
para o aprimoramento. Este feedback pode ser solicitado ou ndo e consiste em reclamacoes e
sugestOes. Deve ser analisado a nivel individual e de sistema, e é preciso determinar se € um
problema sistémico. Seja qual for o caso, apds analisado, o cliente devera receber uma

resposta.

d) Inteligéncia Competitiva: Aprendendo com a Competigdo

Segundo Larry Kahaner [35], Inteligéncia competitiva € um programa sistémico para colher e
analisar informacoes sobre as atividades de concorrentes e tendéncias gerais dos negdcios para

adiantar as metas de sua empresa.” Kahaner sugere um programa formal:

e Antecipar mudangas no mercado

e Antecipar acoes dos concorrentes

e Descobrir concorrentes novos ou potenciais

e Aprender com 0s sucessos e fracassos dos outros

e Aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam seu negdcio

e Aprender sobre a legislacao politica ou mudangas regulamentares que possam afetar
0 seu negocio

e Olhar as praticas de seu negdécio com a mente aberta

e Ajudar a implementar estratégias de melhoria de gestao

e) Observacao do Ambiente: Aprendendo com o Ambiente

E mais amplo que a inteligéncia competitiva e contempla as tendéncias e melhores praticas de
industrias, tecnologias, politicas governamentais e demograficas. Ao contrario da inteligéncia
competitiva, realizar benchmarking e avaliar melhores praticas supdem cooperacao entre duas
empresas. Em geral rivais de um mesmo ramo nao sao parceiros em benchmarking. As

empresas buscam lideres reconhecidos e copiam e/ou adaptam seus sucessos a sua cultura
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organizacional. Por que uma empresa partilharia o segredo do seu sucesso? O prestigio do
reconhecimento é mais importante. As melhores empresas atraem os mais talentosos. As vezes
nao é facil copiar as vantagens competitivas se ndo houver uma infra-estrutura que suporte e
capacite o processo. E recomendavel que se comece identificando as categorias de melhores
praticas dentro e fora da empresa e que se examine os componentes de Sistema de Negdcios e
as competéncias essenciais determinadas na estratégia. E importante certificar-se de que a
maioria dos componentes do sistema de negdcios sejam semelhantes aqueles a partir dos quais
estdo sendo transferidas as praticas, caso contrario as mudancas nao atingirao as melhorias

desejadas.
f) Inovacao: Aprendendo com a experimentacao

Jim Clemmer [36] propde um processo de inovagao de quatro estagios chamado “funil de

inovagao”:

Estagio 1: Exploracdo: Busca de parcerias estratégicas, problemas nao resolvidos,
necessidades de clientes latentes ou nao resolvidas.

Estagio 2: Experimentacdo

Estagio 3: Desenvolvimento

Estagio 4: Integracao

Nem sempre todos os estagios sao necessarios. Ele acredita no conceito de protétipo interativo,
onde uma idéia é desenvolvida até chegar a um produto robusto com bastante feedback do
cliente.
Dorothy Leonard-Barton [37] destaca o papel da gestdo no suporte a experimentacao:

1. Criar um clima que suporte e incentive a experimentagao

2. Providenciar para que muitas experimentagdes e prototipos de fato ocorram; e

3. Acionar mecanismos que garantam a aprendizagem a partir dessas atividades.
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3.2 Areas de Conhecimento

Que areas do conhecimento e competéncias essenciais sao necessarias? Que capacitacoes?
Essas areas normalmente correspondem aos componentes do Modelo de Negdcios de Beckman
[38]:

e Mercado: industria, competicdo, precos, fornecedores, distribuidores, socios

¢ Clientes: necessidades, valores, expectativas, exigéncias, restricoes, feedback
e Produto: caracteristicas, funcionalidade, custo, qualidade

e Servico: marketing, compra, suporte e reparo

e Processo: 0s modelos consistem nas fases: acionadores, inputs, recursos, outputs; e nas
medidas de tempo ciclo/trabalho, custo, valor agregado/sem valor agregado, margem de

erro/retrabalho, satisfacdo do cliente externo e interno
e Gestdo: estratégia de negdcio, fluxo de trabalho/ processo, mao de obra, ativos, melhorias

e Empregado: performance, habilidades, conhecimento, objetivos de carreira, interesses,

beneficios, informacdes de folha de pagamento.

“Perfis de conhecimento” de todos os funcionarios deveriam fazer parte da memdria da
corporacao, utilizando os mesmos atributos dos itens de conhecimento: atividades, areas,
produtos e servicos. Com base nesses perfis, interesses, objetivos de carreira e necessidades da
empresa, os funcionarios podem ser selecionados para participarem de pesquisas e projetos e

se desenvolverem.

E importante categorizar o conhecimento em dareas por varias razoes:
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1° Grande parte do poder do conhecimento esta nas relacdes entre dados, informacoes

e conhecimento.
2° Caso contrario haveria conhecimento demais disponivel.

3° Através da criacao de areas é muito mais facil construir, melhorar e garantir a

qualidade do conhecimento.

4° Ja classificada, na forma de Repositdrios de Conhecimento e de Sistemas de suporte,

pode alavancar o conhecimento a capacitages e performance.

5° Um Centro de Expertise pode envolver cada area de conhecimento para dar suporte

ao crescimento e a qualidade de seu Repositdrio de Conhecimento.

Ha varias abordagens para se dividir o conhecimento contido dentro de cada area, conforme a

proposta de Liebowitz e Beckman [1]:

54

1. Disciplinas e profissdes
2. Industria
e Tecnologia; Servicos Profissionais;  Servicos  Financeiros;  Assisténcia
Médica; Transporte; Energia; Recursos Naturais; Construgdo/ imdvel; Alimento;
Varejo; Vestuario;Viagem;Agricultura;Governo
3. Componentes externos de sistema de negdcios
e Mercados; Competicao; Clientes; Produtos; Servicos; Fornecedores
4. Componentes internos de sistema de negdcios
e Processos; Medidas: Financas, Processo, Cliente, Funcionarios, Aprendizagem/
Conhecimento; Gestao; Tecnologia; Estrutura: Organizacional, Equipe, Papel do
Trabalho; Motivacdo: Desenvolvimento, Delegacdo de Poder , Recompensa;
Cultura
5. Classificacao de biblioteca por assunto

6. Esquema de Conhecimento



3.3 Aspectos Organizacionais

Para efetuar a gestdao do conhecimento nas organizacOes, novas unidades especializadas nesta
funcdo tém surgido ou unidades antigas tém expandido suas responsabilidades com o intuito de
estabelecer, coordenar e gerenciar ferramentas e processos, bem como de facilitar a captura, o
desenvolvimento e a distribuicdo de conhecimento. O trabalho destas unidades esta
normalmente relacionado a assegurar que as mesmas abordagens estdo sendo usadas e
institucionalizadas entre os usuarios. Membros destas unidades frequentemente interagem com
a area de TI sobre sistemas, interfaces para os usuarios e ferramentas de pesquisa, bem como

com os experts sobre contetdo.

Algumas organizacdes criaram a figura de Comités para a gestao do conhecimento, cujas
responsabilidades incluem o desenvolvimento e avaliacao de estratégias de conhecimento,
decidir sobre os niveis de investimento e prioridades, bem como sobre o escopo de atividades

relativas a Gestdo de Conhecimento.

Beckman [39] acredita que devem existir Centros de Expertise (Center of Expertise) para cada

dominio de conhecimento, disciplina ou especialidade. Os principais papéis destes centros sdo:

e Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar os repositdrios de conhecimento.
¢ Definir os padrdes, métodos e praticas para o dominio de uma disciplina.

e Estabelecer parcerias e alinhar/coordenar interesses com outros Centros de Expertise,
projetos e processos, bem como negociar conflitos entre estas entidades.

e Avaliar a performance e competéncia da forca de trabalho, identificar gaps e remediar

deficiéncias.

e Suportar e desenvolver a forca de trabalho provendo servigos educacionais e de
consultoria, bem como orientagao e ferramentas.
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Diversos papéis tém surgido para focar e dirigir os processos de Gestao de Conhecimento.

¢ Chief Knowledge Officers — é o principal elemento na gestao das atividades relacionadas
a conhecimento. Desenvolve as abordagens estratégicas para conhecimento e é
responsavel por construir a infraestrutura necessaria para a Gestdo do Conhecimento na

organizagao.

e Gerentes de Conhecimento — trabalham como facilitadores. Alguns focam em questoes
ligadas aos processos e como fazer com que as pessoas contribuam com idéias,
desenvolvendo estruturas para organizar a informagao e garantir que os detentores de
conhecimento facam seu papel na disponibilizagdao do conhecimento. Outros trabalham
mais diretamente sobre o conteldo, filtrando e desenvolvendo material que foi

desenvolvido internamente ou através de fontes externas.

Existem propostas de novos modelos organizacionais focados em arranjos centrados nas fontes

de conhecimento tais como os sugeridos por Quinn [40] (Modelo Starbust e Spider’s Web).

3.4 Infra-estrutura Tecnoldgica

De forma a facilitar a aquisicdo e o compartilhamento do conhecimento, uma infaestrutura de
TI (tecnologia da informagao) deve ser implementada. Os componentes desta arquitetura
segundo o modelo proposto por Beckman [39] sao:

e Arquitetura e padroes de TI
e Plataforma de TI: hardware
e ComunicagOes: dados, voz, imagem, redes, seguranca

o Interfaces

56



e Seguranca
¢ Dados/Informacao
e Aplicacdes de Software
e Automacao de Escritério e Groupware

Sistemas Transacionais

e Modelagem de Processos e Simulagao

¢ Sistemas de Suporte a Decisdo e EIS (Executive Information Systems)

e Sistemas de Informacgdes Funcionais

e Sistemas Inteligentes: expert systems, knowledge discovery, machine learning

e Suporte ao usuario: help desk e treinamento

A integracdo e operacao de todas estas tecnologias tém sido bastante facilitada pelos padrdes e
pela arquitetura das tecnologias baseadas na Internet. A conectividade em qualquer lugar
independente das diferentes plataformas e de bancos de dados tem facilitado em muito o

compartilhamento de conhecimento.

Tobin [41] propde a construcao de uma infraestrutura de TI com os seguintes componentes:

e Repositdrios de conhecimento
¢ Diretdrio de fontes de conhecimento
¢ Diretdrio de recursos de aprendizado

e Groupware
Beckman [38] esbocou quatro estagios para o desenvolvimento do suporte tecnoldgico:
10 estagio — Estabelecer uma infra-estrutura de rede que permita a comunicagdo para todos os
funcionarios

20 estagio — Criar repositorios de dados, objetos e conhecimento para toda a empresa
30 estagio — Automatizar e capacitar operagdes, gestao e atividades de suporte
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40 estagio — Desenvolver Aplicativos para Sistema de Suporte a Performance Integrada,

Descoberta de Conhecimento e Mineragdo de Dados

3.4.1 Repositorios de Conhecimento

Um repositério de conhecimento é um armazém on-line e baseado em computadores que
contém conhecimento, experiéncia e documentagdo de um dominio particular de expertise
(area de conhecimento). (Liebowitz e Beckman [1]).

No Repositorio de Conhecimento o conhecimento é coletado, resumido e integrado em

diferentes fontes de informacao.
Tipos de Input e Output em um Repositdrio de Conhecimento
e Bancos de dados externos

e Impressos

¢ Imagens e video

o Audio

e Sensores/sinais
e Multimidia

e E-mail

e Voice-mail

e Fax

e EDI

As principais estruturas de conhecimento que podem existir em um Repositorio de

Conhecimento, de acordo com a visao de Liebowitz e Beckman [1], sdo:

Modelos

Regras

Casos
Bancos de dados
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e Textos

¢ Imagens

3.4.2 Sistemas Especialistas

Sistemas Especialistas sdo programas de computadores criados para aplicar areas de
conhecimento a problemas especificos e situacdes de decisdo. Muitos produtos contém
Sistemas Especialistas para monitorar e otimizar a performance, relatar problemas, sugerir
reparos. Sistemas Especialistas podem ser usados em muitos produtos de software. E-mails e
voice-mail podem ser filtrados para que mensagens mais importantes aparecam primeiro ou
para que as indesejadas sejam deletadas automaticamente, ou ainda para que estas sejam

respondidas automaticamente.

Planejadores inteligentes de reunides sao muito Uteis, pois escolhem os participantes segundo o
assunto e reunides anteriores, no melhor local e horario.

H& trés tipos basicos de Sistemas Especialistas. As vezes, deve-se usar mais de um tipo
dependendo da situacdo, grau de estrutura, esquema de representacdo do conhecimento e

caracteristicas do usuario:
e Raciocinio de Banco de Casos (RBC)
¢ Sistemas de Banco de Regras (SBR)
¢ Raciocinio de Banco de Modelos (RBM)
a) Raciocinio de Banco de Casos
RBC capta conhecimento diretamente da experiéncia, usa expertise na forma de casos
trabalhados, mede quao semelhante é uma nova situacdao em relagdo a um caso ja existente.

Um caso consiste nos atributos e solucao de uma situacao problematica.

b) Sistema de Banco de Regras
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SBR utiliza varios pedagos de conhecimento organizados em regras condicionais tipo “se-ent3o”
representadas por heuristica — atalhos e regras praticas. Tais regras sao abstratas e divididas
em partes. Os casos podem ser transformados em regras aplicando-se a técnica de inducao
Machine Learning (Maquina de Aprendizagem). Também utilizam Mecanismos de Dedugdo.

¢) Raciocinio de Banco de Modelos

Fornece uma estrutura representacional e conceitual que define as estruturas do conhecimento
e os métodos de deducdo; define e estrutura objetos/conceitos de areas relevantes e a relagao
entre eles; requer uma teoria da area bem estruturada, e é Util para organizar areas de
negdcios complexas e processos de trabalho.

3.4.3 Aplicativos de Servigo ao Cliente

Na prestacdo de servicos e no atendimento a clientes ja sdo amplamente utilizados.
Normalmente ha trés estagios: pré venda, transacao e pds venda. Um servico de atendimento
gratis por telefone ou Internet pode integrar todos esses aplicativos e fornecer um servico mais
personalizado. Como exemplo podemos citar:

a) Diagndstico e Reparo do Produto:

Existem aplicativos que realizam tarefas genéricas para diagndstico e reparo de carros,

computadores ou elevadores.

b) Aconselhamento e Assisténcia do Produto:

E comum clientes precisarem de ajuda para instalar, montar, configurar, usar e resolver
problemas de produtos complexos. Servicos telefonicos gratuitos podem oferecer

representantes que servem de intermediarios entre o cliente e os Sistemas Especialistas, como

por exemplo o American Express Credit Analyser Assistant (Lieobowitz e Beckman [1]).
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3.4.4 Aplicativos de Gestao

Muitos aspectos da gestdo podem ser automatizados resultando em performance melhor do

que de qualquer ser humano/equipe.

a) Modelagem e simulagao dinamica do fluxo de trabalho:

Conceitos, praticas e processos de negdcios podem ser disponibilizados on-line: textos, mapas
de processos, elementos do sistema de suporte ao trabalho, modelos de simulacao de processo,
dados de medidas relevantes, critérios de compensagdo dos padrdoes de performance e do
empregado para serem integrados aos modelos de processo. O Sistema de Informagdes de
Gestdo deve estar integrado aos modelos de processos. Assim todos os funcionarios terao
acesso aos novos modelos de processos através da simulacao, modificando as varidveis de

input.

b) Gestao Automatizada de Casos:

Casos podem ser estruturados para representar importantes varidveis na distribuicdo e
planejamento de trabalho: a quantidade, tipo, dependéncia de local e o tempo do trabalho; a
quantidade, habilidade, performance anterior e disponibilidade do pessoal; data de término e
precisao. Quando as cargas de trabalho estdo altas e inventarios estao acumulados, o médulo
designara tarefas a especialistas. Quando estiverem baixos, ele sugerird aos gerentes que
designem tarefas aos funcionarios para que expandam suas habilidades. O mddulo também

pode ser usado para planejar futuras cargas de trabalho e necessidades de recursos.

) Andlise e Previsao de Tendéncias nos Dados de Medida:

Relatorios de Sistemas de Informacao de Gestdo (SIG) padronizados fornecerdao comparacoes

em relagcdo ao periodo imediatamente anterior e em relagdo ao mesmo periodo do ano passado
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em todos os niveis requeridos. Os usuarios poderdo customizar os relatorios de acordo com

suas preferéncias.

3.4.5 Arvores do Conhecimento

E uma abordagem inovadora de representacdao e gestdo do conhecimento proposta por Levy
(Levy, [42]). Esta abordagem foi desenvolvida como conseqiiéncia da avaliacao do impacto da
internet nos processos de comunicacao e consequentemente nos novos modelos de relagdes
sociais dela decorrente. Em seu estudo sobre o fenémeno da exclusdo digital, Lévy caracteriza
0 ciberespaco ou a sociedade em rede como sendo um lugar real de compartilhamento da
memoria e das experiéncias de uma coletividade. Como conseqiiéncia dessa visao humanistica
da exploracdo efetiva das novas tecnologias da informacdao e da comunicacdao, Levy
desenvolveu o conceito de inteligéncia coletiva e um algoritmo de representacao do
conhecimento patenteado sob o nome de arvores do conhecimento (knowledge trees). Este
algoritmo é baseado em um modelo de representacao coletiva e grafica do conhecimento. Uma
topografia dindmica dos processos de aprendizagem dos individuos e da prépria organizagao a
qual estes pertencem, é construida continuamente, através de processos de transferéncia de
informacao suportados pela comunicacao via internet. Nesta abordagem, o valor de uma base
de conhecimentos, a dinamica de evolugdo dos mesmos e as relagdes humanas a eles
associadas podem ser democratica e espacialmente estruturadas e assim representadas sob a
forma de uma arvore, galhos e folhas em um mapa e numa tela de computador. Cada usuario
da arvore do conhecimento de uma organizacao tem acesso aos processos de criacao, de
organizagao, de compartilhamento e de uso do conhecimento representado, influenciando os

fendmenos sociais associados a implantagdo de uma estratégia de gestdo do conhecimento.

As arvores do conhecimento representam um novo conceito de interacdo homem-maquina,
caracterizado pela participacdo ativa dos usuarios em todos os niveis organizacionais, os quais
definem progressivamente, através de um processo de aprendizado continuo, os escopos de
conteldo e os subprocessos da capacitacao associados a cada competéncia desenvolvida

individual ou coletivamente.
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3.5 Gerenciamento

Os gestores devem, sempre que necessario, mudar a cultura existente de forma a tornar os
funcionarios receptivos, colaboradores e comprometidos com as estratégias e preceitos relativos

ao conhecimento dentro da organizagao.

A cultura corporativa da empresa é um fator importante para o sucesso da Gestdo do
Conhecimento. Culturas burocraticas sofrem com a falta de confianca e falham em recompensar
€ promover a cooperagao e colaboracdo. Sem uma forga de trabalho motivada, o conhecimento
dificilmente é compartilhado e aplicado, a inovacdo cessa e a cooperacao entre unidades

praticamente inexiste.

E papel da gestdao motivar a todos, provendo oportunidades iguais bem como recompensas
adequadas. A gestdao deve medir e recompensar a performance, comportamento e atitudes que
sao necessarios e desejados para criar um ambiente propicio para a disseminacao do
conhecimento. Devem-se derrubar barreiras competitivas entre os departamentos, e
estabelecer locais adequados, valores, comportamentos e medicdes adequadas que

recompensem o postura positiva em relacao a GC.

Quinn, Baruch e Zien [43] acreditam que os inovadores, essenciais para a manutencao da

competitividade da maior parte das organizagdes, respondem melhor aos seguintes fatores:

- Desafios
- Reconhecimento Pessoal
- Liberdade de atividades

- Recompensas financeiras

Eles também acreditam que uma cultura saudavel e fortes incentivos sdo necessarios para
encorajar a inovacao. “A menos que os incentivos e a cultura sejam muito fortes, aqueles que
detém posicoes de poder podem subverter o progresso através da recusa em efetuar mudancas
n

ou de prover o expertise necessario para uma nova ‘venture
[43]

, afirmam Quinn, Baruch e Zien.
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As recompensas podem tomar varias formas, incluindo dinheiro, reconhecimento, tempo para
descanso, promocao, selecao de trabalho, novas atribuicdes, desenvolvimento. Na Arthur
Andersen os funcionarios sao recompensados por colocarem perguntas e respostas na base de

conhecimentos (Knowledge Xchange Management System).

3.6 Fatores Chave de Sucesso

Nesta secao apresentaremos fatores que facilitam o sucesso da Gestdao de Conhecimento, bem

como alguns dos seus desafios.

a) Fatores facilitadores, segundo as visdes de Davenport e Prusak [44] e Beckman [39]

- Lideranga e compromisso da alta diregao

- Cultura saudavel e propicia para a disseminacao de conhecimento

- Existéncia de uma infraestrutura tecnoldgica e organizacional adequada
- Clareza de visao e de linguagem

- Link com os objetivos da empresa

- Varios canais para a transferéncia de conhecimento

- Algum grau de estruturagao do conhecimento

b) Caracteristicas de uma Organizacao voltada para o Conhecimento

Segundo Beckman [39], eis um resumo das mais importantes caracteristicas:

e Alta Performance

e Enfase no Cliente

e Enfase na Melhoria

e Enfase na Exceléncia

e Alta Flexibilidade e Adaptacao

e Altos Niveis de Expertise e Conhecimento

64



e Alto Nivel de Aprendizagem e Inovacao
e TI Inovadora
e Auto Dirigida e Gerenciada

e Proé ativa e Futurista

¢) Desafios

Implementar a GC ndo é uma tarefa facil. Reter conhecimento garante poder e influéncia. No
entanto, experts freqlientemente querem partilha-lo para que tenham mais tempo para dedicar-

se a casos mais dificeis e outros interesses profissionais. Os obstaculos mais frequentes sao:

e Barreiras culturais: énfase cultural nos produtos e resultados, excluindo os
processos;

e Resisténcia a reutilizagdo do conhecimento.

e Barreiras técnicas:
e como tornar o processo de captacao e reutilizacao facil e transparente,
e como garantir a relevancia e inteligibilidade do conhecimento.

Segundo Anne Stuart [45] os perigos da Gestdo do Conhecimento sao:

e ndo encontrar o que vocé precisa quando precisa (“mapas do conhecimento” e
ferramentas de navegacao de facil uso devem ser criadas);

e quando mal elaborado pode facilmente tornar-se sobrecarga de informagoes;

e uma GC eficaz requer a criacdo de uma cultura de apoio e colaboracao que elimine
rivalidades tradicionais;

¢ a GC pode tornar-se uma parddia, uma fonte de conflitos internos, se os recursos ndao
forem distribuidos igualmente por toda a empresa;

e 0 conhecimento deve estar fortemente ligado as pessoas e processos, e nao apenas a

tecnologia da informagao.
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Garvin [18] cita trés grandes desafios para o desenvolvimento da Gestdo de Conhecimento, a

saber:

- Clareza nos papéis.

Em varias empresas de servicos muitos dos gerentes de conhecimento suportam
atividades de servigos junto a clientes. Este papéis muitas vezes conflitam em termos de
alocacao de tempo e de prioridades.

- Sistemas de mensuragao, performance e incentivo.

Varios especialistas acreditam que mudancgas nos sistemas de incentivo e performance
Sao essenciais para a criagao de uma cultura em que o compartilhamento do
conhecimento é a norma. A mensuracdo continua sendo um grande desafio, pois
embora as contribuicGes as bases de conhecimento possam ser assinaladas, o seu uso

ou discussoes on-line tornam-se mais dificeis de mensurar.

- Captura e transferéncia de conhecimento Tacito.
O conhecimento tacito normalmente sé é acessado indiretamente através de elicitacao
de conhecimento e observacdo de comportamento. Desta forma é um conhecimento

mais dificil de representar e codificar, tornando o seu compartilhamento mais arduo.

Outros desafios podem ser citados tais como o fato de que conhecimento valioso é

frequentemente ignorado por outros que nao os geradores do conhecimento, ao invés de ser

usado no dia a dia.

3.7 — Gestao do Conhecimento e a Engenharia de Software

A Engenharia de Software pode ser compreendida através de um conjunto de camadas

(Pressman [20]): processos, métodos e ferramentas, com um foco em qualidade. A camada de

fundagdo é a camada de processos. Esta camada define o framework que serve de base para o
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gerenciamento de projetos e para estabelecer o contexto em que os métodos sao aplicados, os

artefatos de software gerados (modelos, documentos, etc.), e a qualidade assegurada.

A camada de Métodos prové técnicas e principios sobre como desenvolver software. Os
métodos abrangem uma grande variedade de atividades que incluem: andlise de requisitos,
projeto, construcdo, teste e suporte. Estes métodos baseiam-se em um conjunto de principios e

incluem atividades de modelagem e outras técnicas descritivas.

A camada de Ferramentas prové suporte automatico ou semi-automatico para os processos e

métodos.

A Engenharia de Software propde uma série de atividades que complementam e suportam as
camadas de processos e métodos. Pressman [20] classifica estas atividades como atividades
guarda-chuva (‘umbrella activities”) ou de apoio e incluem:

e Revisdes técnicas formais

e Acompanhamento e controle de projetos
e Garantia da qualidade do software

e Geréncia de configuragdo

e Preparagao e produgao de documentos
e Geréncia de reutilizacdo

e Mensuragao

e Geréncia de risco

Iremos nos basear nesta visdo sintética da Engenharia de Software para nos aprofundarmos no
enfoque de Gestdao de Conhecimento. No que tange as camadas de Processos e Métodos
procuraremos identificar nos Modelos de Desenvolvimento de Software a presenca de um
enfoque voltado para Gestao do Conhecimento. Da mesma forma investigaremos as atividades
‘guarda-chuva’ citadas por Pressman e outras técnicas e métodos da Engenharia de Software e
a sua correlagao com a Gestao do Conhecimento.
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Nesta secdo abordaremos também o modelo de maturidade proposto pela SEI, bem como as

Normas ISO com o objetivo de identificarmos referéncias a Gestao do Conhecimento.

3.7.1 — Modelos de Desenvolvimento de Software

Para lidar com os problemas e a complexidade inerentes a industria de Software os
desenvolvedores devem selecionar uma estratégia de desenvolvimento que envolva os
processos, métodos, ferramentas e demais atividades citadas anteriormente. Esta estratégia é
comumente referenciada (Pressman [20]) como um Modelo de Processos, um Paradigma de
Engenharia de Software, um Modelo de Ciclo de Vida ou também como um Molde (Garcia,

Martins, Moura, Barros [4]).

Como citado no capitulo 2 a escolha de um modelo de ciclo de vida baseia-se na natureza do
projeto, nos métodos e ferramentas que serdo utilizadas e nos resultados que se espera ao

longo do seu desenvolvimento. (Pressman [20]).

Dentre os modelos mais difundidos estdo : cascata (ou sequencial), baseado em protétipos,
incremental e espiral.(Ghezzi [2]). Pressman [20] destaca ainda: Rapid Application
Development (uma adaptagdo do modelo sequencial), Desenvolvimento baseado em
Componentes (incorpora varias das caracteristicas do modelo espiral) e 0 modelo baseado em
Métodos Formais. Ha que se destacar que as abordagens dos modelos mais tradicionais e
estruturados contrapde-se as abordagens mais recentes dos modelos incrementais e das
metodologias Light. Estes modelos tem evoluido para abordagens mais adaptativas do processo

de desenvolvimento de software.

Ao examinarmos estes modelos ndao econtramos nenhuma referéncia especifica ou foco na
Gestdao do Conhecimento. O enfoque destes modelos tende a ser nos métodos e técnicas
necessarias para o desenvolvimento do software. Podemos citar aspectos presentes nos

modelos que auxiliam a Gestao do Conhecimento:
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- estabelecimento de critérios de passagem entre as fases do processo, tais como
produtos/documentos a serem gerados;

- conjunto de padrOes a serem observados pelas equipes, facilitando a comunicagdo e a
coordenacao entre os membros da equipe;

- preocupacao em colher feedback dos clientes como forma de retroalimentar o processo
de desenvolvimento, notadamente nos modelos baseados em protétipos e no modelo
espiral;

- especificamente o modelo espiral, o Unified Process e as metodologias Light (ex.: XP,
Crystal) propde um conjunto de atividades voltadas para comunicacao e avaliagao do
cliente (Pressman [20]);

- as metodologias Light (ex.: XP, Crystal) enfatizam a comunicagcao entre os membros da
equipe, principalmente através do contato pessoal, aspecto este que representa um
importante elemento para a troca de conhecimento. Outro aspecto relevante a se
destacar é a enfase no trabalho em equipe e na colaboragdo, pois o desenvolvimento de

software passa a ser visto como um ‘jogo colaborativo'.

3.7.2 — Garantia da Qualidade

Segundo Pressman [20] a Garantia da Qualidade é alcancada através de uma série de

atividades desenvolvidas por dois grupos : desenvolvedores e grupo de Controle de Qualidade.

Os desenvolvedores sao responsaveis por assegurar a qualidade através do emprego de
métodos e técnicas sdlidas de desenvolvimento, conduzindo revisdes técnicas e executando

testes bem planejados.

O grupo de Controle de Qualidade apoia os desenvolvedores recomendando e executando um
conjunto de atividades voltadas para a garantia da qualidade e que englobam o planejamento
das atividades de Controle da Qualidade, registro de informacdes sobre a qualidade, analise e

reporte de resultados. Em muitas organizacdes este grupo € independente do time de
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desenvolvimento e em outras estas funcOes estao distribuidas na propria equipe de

desenvolvimento.

Entre as atividades desenvolvidas no contexto da Garantia da Qualidade e que sdo sinérgicas

com a Gestdo do Conhecimento estao:

e Participacdao na definicdo da estratégia de desenvolvimento do projeto. Esta
atividade, conduzida no inicio do projeto, representa uma oportunidade importante

para o aproveitamento de experiéncias (conhecimentos) anteriores.

e Revisdo das atividades de desenvolvimento com o objetivo de verificar a
conformidade com os padroes e metodologias estabelecidas. Esta atividade facilita a

manutencao do repositdrio de conhecimento do projeto e da organizagdo.

e Assegurar que os desvios do processo e dos produtos gerados sao formalizados e

documentados.

Para conduzir apropriadamente o controle de qualidade dados sobre o processo precisam ser
coletados, avaliados e disseminados, reforcando praticas de captura, organizagdo e

compartilhamento de conhecimento.

3.7.3 — Normas ISO

Para a industria de software podemos destacar os conjuntos de normas da ISO:

- ISO 9001 - Sistemas de Qualidade — Modelo para garantia da qualidade no Projeto,
Desenvolvimento, Producdo, Instalacdo e Servigos: esta € uma norma que descreve o
sistema de qualidade utilizado para suportar o desenvolvimento de um produto.

- ISO 9000-3 — Diretrizes para a aplicacgao da ISO 9001 para o desenvolvimento,
fornecimento e manutencao de software

- ISO 9004-2 — Gestdao da Qualidade e elementos so Sistema de Qualidade (2a parte):
este documento prové diretrizes para a disponibilizacdo de facilidades e servigos

relacionados a software.
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Quando enfocamos o contexto da Gestao de Conhecimento podemos destacar que as normas
ISO procuram estabelecer padroes para o registro de informagdes de um forma geral,
englobando contratos, requerimentos, resultados de inspecdes, auditorias de qualidade e
outros. Esta preocupagao com a formalizacao é benéfica para a criacdo e manutencao de um
repositdrio de conhecimento. Além deste aspecto podemos destacar preocupacdes especificas

da norma que também sdo relevantes para a Gestdo do Conhecimento:

- Controle de documentos;

- Sistema de Qualidade;

- Controle da nao-confomidade de produtos
- Registros de qualidade

- Controle de Processo

3.7.4 — Acompanhamento e Controle de Projetos

A atividade de acompanhamento e Controle de Projetos é uma das responsabilidades do Gestor
ou Lider do Projeto. O plano do projeto constitui-se no documento basico para esta atividade.
Se o plano foi adequadamente desenvolvido, ele define as tarefas, prazos, recursos e marcos
fundamentais que devem ser acompanhados e controlados a medida que o projeto evolui. O

acompanhamento e controle pode ser realizado de diferentes formas:

- Conduzindo reunides periddicas de acompanhamento em que cada membro da equipe
reporta 0 seu progresso e eventuais problemas enfrentados. Em termos de Gestao do
Conhecimento é uma oportunidade impar para a colaboracdo, troca e aplicacao de
conhecimento.

- Avaliagdo do resultado de revisdbes conduzidas ao longo do processo de
desenvolvimento. Esta pratica é importante para a Gestdo do Conhecimento na medida
em que impde o registro do resultado de revisdes e a disponibilizacao deste tipo de
conhecimento.
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- Encontros informais com os membros da equipe para obter avaliacgbes dos mesmos

sobre o progresso das atividades.

Ao longo do processo de desenvolvimento a equipe cria produtos (ex.: especificacdo de
requisitos, modelos, protdtipos, etc.), mas também produz erros associados a cada um destes
produtos. E uma boa pratica proposta pela Engenharia de Software o registro destes
problemas, das medidas corretivas e métricas associadas. Desta forma, este conhecimento

pode ser utilizado na comparagao com outros projetos e na solucao de problemas futuros.

3.7.5 — Preparacao e Producao de Documentos

A documentacdo de software é uma atividade fundamental no processo de desenvolvimento de
software (Rocha, Maldonado, Weber [46]). O processo de documentacao de software consiste
em quatro atividades principais: implementacao do processo, projeto e desenvolvimento da

documentacao, producao e manutencao.

Um plano de documentacao deve ser criado, estabelecendo os tipos de documentos a serem
gerados, a tecnologia a ser usada, a sequéncia de operacdes para a producdo e a distribuicao
dos documentos. Devem ser identificados termos para referéncia/indexacado a fim de facilitar a

localizagdo do documento para consulta ou modificacdao (Rocha, Maldonado, Weber[46]).

O processo de desenvolvimento de software envolve uma grande variedade de documentos. A
figura 7 apresenta uma visao dos principais documentos envolvidos e suas relagdes com os
processos do ciclo de vida, conforme a ISO 12207 (Hilera [47]). Os principais beneficios obtidos

a partir de uma documentacao adequadamente elaborada podemos citar:

¢ Reducao do tempo e do esforgo despendidos no desenvolvimento de software;
¢ A avaliagao e modificacao do software pode ser feita de forma mais precisa e eficiente;
e Facilidade de localizagdo de informacoes e melhor compreensao das estruturas de

software;
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e Possibilidade de ampliacao do repositério de conhecimento da organizagdo e de

compartilhar e reutilizar conhecimento por ocasido de manutengdes ou desenvolvimento

de novos projetos.

Figura 7 — Documentos envolvidos no ciclo de vida de software, conforme ISO 12207
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3.7.6 — Geréncia de Configuracgao

A Geréncia de Configuracao é uma atividade aplicada durante todo o ciclo de vida do software.
A Geréncia de Configuragdo busca: identificar uma mudanga, controlar a mudanca, assegurar
que a mudanca estd sendo adequadamente implementada e reportar a mudanca a todos os
grupos que possam ter interesse.

Segundo Pressman [20] as saidas do processo de desenvolvimento de software sdo
informagdes que podem ser divididas em trés grandes categorias: programas de computador
(tanto cddigo fonte quanto executavel); documentos que descrevem os programas (voltados
tanto para os desenvolvedores quanto para os usuarios) e dados (contidos nos programas ou
externos a eles). Todas as saidas do processo de desenvolvimento do software podem ser
denominadas artefatos de software. A colecao destes artefatos pode ser chamada configuracao
de Software.

A medida que o desenvolvimento progride o nimero de itens na configuracdo do software
cresce. Infelizmente, uma nova varidvel acrescenta-se ao processo que sao as mudangas que
afetam varios destes itens (novos requisitos, mudanga do contexto, melhorias, etc.). Gerenciar
esta configuracdo e suas mudancas passa a ser uma atividade vital para a obtencao de bons
resultados.

A importancia da Geréncia de Configuracao quando falamos de conhecimento é que ela é uma
atividade que fomenta a catalogacao e controle de informacOes de um projeto, tais como

especificacdes, modelos, componentes, procedimentos de teste e outras.

3.7.7 — Quality Function Deployment
O Quality Function Deployment (QFD) é uma técnica de gestdo de qualidade que traduz

necessidades de clientes em requisitos téncicos de um software. Os conceitos de QFD sdo

especialmente utilizados na elicitagao de requisitos de um software.
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QFD utiliza entrevistas, observacdo, pesquisa e exame de dados hitoricos (ex: reporte de
problemas) como matéria-prima para a atividade de especficagao de requisitos. Estes dados sdo
entdo traduzidos em uma tabela de requisitos que é revista com o cliente. Uma variedade de
diagramas, matrizes e métodos de avaliagdo sdo entdo utilizados para extrair os requisitos

esperados.

No contexto da Gestao de Conhecimento o QFD é um técnica que fomenta praticas

importantes, tais como:

- uso de dados historicos;
- aprendizado com o cliente (vide segao 3.1.7.2);

- formalizacdo do conhecimento adquirido (tabelas, diagramas e matrizes)

No contexto do projeto R-Cycle, estudos preliminares baseados na aplicacdo do QFD tém sido
realizados na busca da sistematizacdao de alguns subprocessos de gestao do conhecimento
sobre os usudrios e sobre as regras de inovacdo impostas pelo mercado de servicos de
software. Lima R. (Lima R. [48]) prop0s uma estratégia de planejamento da qualidade do
servico técnico software através da integracao do conhecimento adquirido e armazenado pela
equipe do servigo de suporte técnico com o conhecimento produzido e utilizado pelas demais
equipes da empresa. Em (Nascimento [49]) uma abordagem semelhante de exploragdao do
conhecimento sobre o usuario foi proposta para otimizar a integracdo de conhecimentos entre
as equipes de marketing e de programacao visual de sistemas de home-bank. Ainda com a
missao de integrar conhecimentos sobre usuario e mercado/competidores com os
conhecimentos técnicos explorados nos processos de desenvolvimento tecnoldgico de software,
Aratjo Af. (Araljo [50]) e Coelho (Coelho [51]), propuseram estratégias de sistematizacdo e de
automacgdo do subprocesso de aquisicdo de informagdo estratégica. Nestes trabalhos, o QFD é
associado ao raciocicio baseado em casos e a conceitos de data-mining, para o planejamento e
a concepcdao de ferramentas de integracdo de conhecimentos baseadas em sistemas

automatizados de atendimento inteligente de clientes (sistemas de Help-Desk).
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3.7.8 — Reutilizacao

Quando artefatos reutilizaveis sdo aplicados no processo de desenvolvimento de software
menos tempo é gasto criando planos, modelos, documentos e cddigo para se gerar um sistema.
Portanto a produtividade é aumentada. A reutilizacao de artefatos de software deve ser

suportada por um ambiente que englobe o0s seguintes elementos (Pressman [20]):

- um banco de dados de componentes capaz de armazenar 0s componentes e as
informagdes necessarias para recupera-los;
- um sistema de gerenciamento desta biblioteca que proveja acesso ao banco de dados;

- uma ferramenta de pesquisa que permita rapidamente localizar um componente.

Esta biblioteca pode ser vista como parte de um repositorio maior que prové as facilidades de
armazenamento dos componentes de software e de uma ampla variedade de produtos
reutilizaveis (especificacdes, projetos, casos de testes, outros). Em Ultima instancia esta

biblioteca pode ser vista como parte do repositério de conhecimento da organizagao.

3.7.9 — Ferramentas

Diversos tipos de ferramantas podem ser utilizadas durante o processo de desenvolvimento de
software. No contexto deste trabalho destacamos algumas das ferramentas citadas por

Pressman [20] e que podem auxiliar a Gestao de Conhecimento, a saber:

e Ferramentas de Engenharia de Processos de Negdcios
e Ferramentas de Modelagem de Processos e de Gestao de Processos

e Ferramentas de Planejamento de Projetos

Ferramentas de Gestdo de Projetos
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e Ferramentas de Gestdo de Métricas

e Ferramentas de Documentagao

e Ferramentas de Garantia de Qualidade

e Ferramentas de Geréncia de Configuragdo de Software
e Ferramentas de Geréncia de Bancos de Dados

e Ferramentas de Andlise e Projeto de Software

e Ferramentas de Prototipacao

¢ Ferramentas de Gestao de Testes

3.7.10 — Pessoas

O fator humano é tao importante no processo de desenvolvimento de software que o Software
Engineering Institute (SEI) desenvolveu um modelo de maturidade com o enfoque na gestdo de
pessoas (PM-CMM) com o objetivo de avaliar e melhorar a capacidade das organizacdes de
software nesta disciplina. (Curtis [52]).

O processo de desenvolvimento de software envolve pessoas que podem ser categorizadas em

cinco tipos principais de papéis:

- Gerentes Senior ou Executivos que definem as questdes de negdcios que tém influéncia
significativa no projeto.

- Gerentes de projeto que precisam planejar. motivar, organizar e controlar a equipe do
projeto.

- Desenvolvedores que executam as tarefas técnicas necessarias para o desenvolvimento
do software.

- Clientes que especificam os requisitos do software.

- Usuarios que interagem com o software uma vez que o mesmo esteja em producao.
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Um dos papéis-chave é desempenhado pelo Gerente ou Lider do projeto. A geréncia de
projetos é uma atividade de intenso relacionamento com pessoas. Weinberg [53] sugere um

modelo de lideranca a ser considerado pelos gerentes de projeto e lideres de equipes:

- Motivagdo — habilidade para encorajar o pessoal técnico a produzir empregando o
melhor de suas habilidades.

- Organizagao — habilidade para moldar os processos existentes e que irdo permitir que o
conceito inicial seja tranformado no produto final.

- Idéias e inovagdo — habilidade para encorajar as pessoas a criarem e usarem a
criatividade, mesmo quando tem que trabalhar dentro dos limites estabelecidos para um

produto de software em particular.

Weinberg sugere que um gerente de projeto de software deve se concentrar em entender o
problema a ser resolvido, gerenciar o fluxo de idéias e, ao mesmo tempo, fazer com que toda a

equipe se preocupe com a qualidade do que esta sendo gerado.

Os papéis do gerente de projeto em uma empresa de software assumem vital importancia no
contexto da Gestdo de Conhecimento, seja no fomento a inovagdo (criacao de conhecimento),
seja no sentido de organizacao dos processos e dos produtos (conhecimento) que sao gerados

ao longo do ciclo de vida do software.

3.7.11 — Coordenacao e Comunicacao
Para lidar com efetividade com a complexidade inerente ao processo de desenvolvimento de
software, a equipe de projeto deve estabelecer métodos efetivos para coordenar o trabalho e a

comunicagdo entre as pessoas.

Mecanismos formais e informais de comunicagao entre os membros da equipe e entre equipes

devem ser estabelecidos. A comunicacdo formal é obtida através de registros, reunides
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estruturadas e outros canais de comunicagdo (Kraul [54]). A comunicacdo informal é mais
pessoal; membros da equipe trocam idéias, solicitam ajuda para resolver problemas e interajem

com outros membros no dia-a-dia.
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Kraul e Streeter [54] examinaram varias técnicas de coordenacdo de projetos que podem ser
categorizadas da seguinte forma:

e Abordagens formais, impessoais: incluem documentos, memorandos técnicos,
cronogramas, ferramentas de controle de projetos, solicitagdes de mudancas e

relatdrios de reporte de defeitos.

e Abordagens formais, procedimentos interpessoais: foco nas atividades de garantia
da qualidade aplicadas no processo de desenvolvimento. Inclui reunides de revisao,

inspegoes.
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e Abordagens informais, procedimentos interpessoais: incluem reunides de grupo para

disseminacao de informacoes e resolucao de problemas.
e Comunicacao eletrnica: engloba e-mail, boletins, foruns, e videoconferéncia.

e Rede Interpessoal: discussdes informais com membros do time e pessoas fora do

projeto que podem ter experiéncia ou capacitagdo para ajudar os membros do time.

E interessante notar que a rede interpessoal é cotada (pela avaliagao conduzida por Kraul e
Streeter) como a técnica de maior valor para a comunicacdo e coordenagao (Figura 8). Vale
ressaltar que, no contexto da Gestao de Conhecimento, é uma das formas mais efetivas para
aquisicdo e troca de conhecimento. Esta caracteristica é particularmente valorizada no modelo

de representacao e de compartilhamento proposto por Levy em (Levy [42]).

3.7.12-CMM

O Software Engineering Institute (SEI) desenvolveu um modelo voltado para a avaliagao da
maturidade das organizacdes no processo de desenvolvimento de software. O Capability
Maturity Model (CMM) utiliza um esquema que classifica as organizagdes em cinco niveis em
funcdo da maturidade do processo de desenvolvimento de software. Além disso, o modelo
define areas de atividade chave (key process areas) requeridas para os diferentes niveis de
maturidade.

Quando abordamos o contexto da Gestdo do Conhecimento o CMM adquire relevancia como
fomentador (através do enfoque nas areas de atividade chave) de praticas sinérgicas e
alavancadoras para a questdo do conhecimento. Destacamos abaixo as atividades chave
requeridas (Pressman [20]) e que sao relevantes para a Gestao do Conhecimento.

- Nivel 2
- Geréncia de Configuracao de Software
- Garantia da Qualidade de Software

- Controle e Acompanhamento de Projeto de Software
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- Planejamento do Projeto de Software

- Geréncia de Requisitos

- Nivel 3
- Revisdes em grupo
- Coordenacgao inter-grupos
- Programa de Treinamento

- Organizagdo de processos

- Nivel 4
- Geréncia da Qualidade do Software

- Nivel 5

- Geréncia de mudancas em processos

3.8 — Conclusao

O conhecimento como ativo de valor ja & amplamente reconhecido pelos gestores das
organizacoes. Eles percebem melhores praticas e expertise como fontes de produtividade e
crescimento e que devem ser disseminadas o mais rapido possivel. Idéias criativas e
pensamentos inovadores sao essenciais para o sucesso, porém, a despeito desta aparente

aceitacao, o progresso tem sido lento.

Conforme visto nas secdes anteriores, o suporte tecnoldgico deve ser precedido do estudo
criteriosos sobre todos os processos envolvidos e particularmente sobre as linguagens
apropriadas para representar o conhecimento, os processos e os atores individuais e/ou

coletivos/institucionais envolvido.

Em sintese, observa-se que pesquisadores em todo o mundo continuam realizando estudos e

experimentos, no sentido de buscar modelos de implementacao da Gestao de Conhecimento
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que sejam efetivos para a competitividade das organizagdes. Fica claro que, embora a
tecnologia seja um grande facilitador, a adogdo da Gestdo de Conhecimento é um desafio de
processos e de transformacdao de cultura. Neste sentido possui muita similaridade com a
implementacao de sistemas de garantia da qualidade. Esta similaridade pode ser percebida
pelos seguintes aspectos:

° énfase na resolucao sistematica de problemas;

o fomento a integracao horizontal das fungoes;

° feedback continuo;

o visao de longo prazo;

° referéncia permanente com a visdo e opinido do cliente;

o conjunto de documentacao e registros facilitador do repositdrio de
conhecimentos;

o desafios de implementacado relacionados a mudangas de processos e cultura.

Ao observarmos os modelos de ciclo de vida, os métodos e as técnicas voltadas para o
desenvolvimento de software, percebemos que ndo ha uma preocupacdo especifica ou uma
abordagem abrangente para a questao da Gestao de Conhecimento. Embora o desenvolvimento
de software seja uma atividade intensiva na utilizagdo de capital intelectual, as praticas
existentes focam parte do escopo necessario (em geral o enfoque é técnico) e ndo garantem
que todo o ciclo da gestao seja cumprido (aquisicao, criacao, organizacao e aplicacao do

conhecimento).
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CAPiTULO 4

A GESTAO DO CONHECIMENTO NA INDUSTRIA

BRASILEIRA DE SOFTWARE

Segundo a Organizacao para a Cooperagdao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) ligada a
ONU, mais de 55% da riqgueza mundial advém do conhecimento e dos denominados bens ou
produtos intangiveis, como software, patentes, royalties e servicos de consultoria.( Cavalcanti,
Gomes e Pereira [55]). A mesma organizagao apontou que, em 1998, o uso do conhecimento
foi responsavel por mais de 50% do PIB dos paises desenvolvidos. Destaca ainda que a
crescente reducao dos custos e a facilidade de obtengao de informacao indicam o aumento da

participacdo do conhecimento na geracao da riqueza em organizagdes, regides e paises.

Como ja destacamos anteriormente as empresas de software estdo inseridas em um mercado
dindmico, marcado por uma constante evolugdo das tecnologias, técnicas e métodos de
desenvolvimento, surgimento de produtos e servigos concorrentes, pressao por qualidade e

rapidez no time-to-market. O uso do conhecimento é intensivo em empresas de SW.

A necessidade de adaptar/redirecionar as capacidades internas da equipe de desenvolvimento
as especificacdes e exigéncias do mercado, faz com que o monitoramento e gestdo das
informacOes sobre os clientes, seu perfil, expectativas, bem como sobre o mercado de uma

forma geral passem a fazer parte dos fatores criticos de sucesso destas empresas
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O estudo de alternativas metodoldgicas, técnicas, ferramentas para o desenvolvimento de
produtos e/ou para o suporte técnico e manutencao dos mesmos, € outro dominio em que ha a
possibilidade de se alavancar resultados através do conhecimento. O conhecimento ja adquirido
pela organizacdo em projetos e casos similares ou através de fontes externas torna-se
fundamental para aumentar a produtividade, reduzir custos, aumentar a qualidade e a
satisfagdo dos clientes. O histdrico destas informagdes também representa conhecimento Util
para a realizagdo de estimativas e dimensionamento de esforcos para o desenvolvimento de

novos produtos.

Nao se pode esquecer a questdo da inovagdo. Os processos que atuam na evolugao do dominio
tecnoldgico da empresa, isto &, os conhecimentos das equipes envolvidas com o negdcio da
empresa, principalmente os que sao particularmente relevantes para o desenvolvimento do
produto de software. Estao incluidos os conhecimentos sobre tecnologias e sobre experiéncias
existentes na aplicagao dessas tecnologias em projetos similares.

Outro aspecto importante é que a competicao no mercado global é cada vez mais feita através
de aliancas, parcerias, cooperagao entre empresas. Neste sentido a exploragdo do
conhecimento dos eventuais parceiros e a intengao destes de obter conhecimento da empresa
em questao, fazem parte da moeda de troca e de negociacao neste mercado.

Em sintese, podemos destacar a relevancia da Gestdo de Conhecimento para empresas de SW
nos seguintes aspectos:
e O principal produto gerado por estas empresas (o software) é intangivel e resultado de
aplicacao intensiva de conhecimento.

e A produtividade no processo de desenvolvimento é diretamente afetada por fatores

relacionados ao conhecimento, tais como:
¢ Capacitacao da equipe
¢ Curva de Aprendizado com novas tecnologias, técnicas, ferramentas e métodos

e Utilizacdo de experiéncias (conhecimento) anteriores

84



e A capacidade de inovagdo esta relacionada aos processos que atuam na evolucao do

dominio tecnoldgico da empresa.

¢ O mercado esta cada vez mais competitivo e o nivel de informacdo cada vez maior, logo

o conhecimento da organizagao deve evoluir.

¢ As pressoes da competitividade estao reduzindo a mao de obra que detém esse
conhecimento, a busca de talentos e a retencao dos mesmos passa a ser uma

preocupagao constante.

¢ Necessidade de resolucdo sistematica de problemas através do uso de bases de

conhecimento.

¢ Uso de ‘best practices’ de parceiros e de outras fontes do mercado como fator de

aceleragao da capacitagao.

Neste sentido, torna-se evidente a necessidade de desenvolver uma abordagem sistematica
para a Gestao do Conhecimento em empresas de desenvolvimento de software. Como vimos no
Capitulo 3 ndo ha uma preocupacao especifica ou uma abordagem adequada nos modelos de
ciclo de vida, métodos e técnicas voltadas para o desenvolvimento de software.

Embora o desenvolvimento de software seja uma atividade intensiva na utilizacao de capital
intelectual, as praticas existentes focam aspectos técnicos que contribuem para praticas
sinérgicas coma Gestdo de Conhecimento mas que nao garantem que todo o ciclo da gestao

seja cumprido (aquisicao, criacdo, organizagao e aplicacao do conhecimento).

Como vimos no capitulo anterior é necessaria uma abordagem abrangente que englobe as
dimensOes organizacionais, tecnoldgicas, culturais e de processos, para que a inciativa de
Gestdao de Conhecimento efetivamente traga resultados para a empresa. Neste capitulo sao
descritas algumas caracteristicas destas dimensdes no contexto da industria de brasileira de

software e uma analise metodoldgica da pesquisa que serviu de base para este trabalho.
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4.1 — Cenario da Industria Brasileira de software

O cendrio da industria brasileira de software pode ser caracterizado em linhas gerais pelas
politicas do setor de informatica, a lei 8248 (lei de informatica), o programa SOFTEX de
incentivo a exportacdo de software, a legislacao sobre propriedade intelectual e o recente
Programa Sociedade da Informacao.

4.1.1 — O Setor de Informatica no Brasil

O setor de informatica evoluiu, ao longo das décadas de 70 e 80, segundo um modelo de
reserva de mercado. Basicamente, a politica nacional no setor defendia a criacdo de uma
indUstria doméstica forte, capaz de fabricar e aprimorar equipamentos e software, além de
produzir localmente boa parte dos insumos necessarios, tais como circuitos integrados, placas,
componentes discretos etc. Para dar dimensao concreta a tal objetivo, o Governo Federal
dispunha de varios mecanismos, especialmente o do controle de importacdo de bens e servigos
em informatica.

Entre o final da década de 70 e o inicio da década de 80, a diretriz central da acdo
governamental no setor foi a da viabilizacdao de uma industria de minicomputadores (incluindo

tanto hardware como software) no Brasil.

A partir da década de 80, o foco de acdes estratégicas no setor passou para
microcomputadores e redes locais. Finalmente, ao longo da mesma década, consolidou-se o

setor de software e servigos, explorado por milhares de pequenas e médias empresas.

A década de 90 principia com uma guinada na politica de informatica do Pais rumo a um
modelo mais aberto, simbolizado pela reducdo significativa de aliquotas de importacao para
diversos itens. Correspondendo a uma nova realidade mundial, adotou-se para o setor de
informatica brasileiro uma politica de insercado no mercado internacional, tendo como novo

modelo a busca da competitividade.
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O Setor de Informatica Brasileiro
Comercializagao Bruta S

Categoria de produtos comercializados:
[] Total do Setor

] Produtos de Hardware

[] Servigos Técnicos de Informatica

] Produtos de Software

1995 1996 1997 1998 1999 2000*

* Projecdo

Figura 9 — Comercializacao Bruta do Setor de Informatica Brasileiro.

Se por um lado conforme mostra a figura 9, a protecao do mercado gerou um apreciavel
parque industrial deste setor no Pais (um mercado cujo faturamento anual é superior a 25
bilhdes de reais) e o maior contingente de profissionais com graduacao, especializagao,

mestrado e doutorado, por outro lado, esta indUstria ndo era competitiva e estava

fundamentalmente voltada para o mercado interno.

A necessaria preocupagao em dar suporte a industria instalada no Pais e a produgdo local, seria

contemplada com a Lei 8.248 de Incentivos Fiscais em Informatica. Na década de 90 o governo

promoveu o lancamento de varias iniciativas importantes para o pais:
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- Programa Tematico de Pesquisa em Computacao (Protem-CC), que visava a
estruturar e apoiar um modelo de pesquisa consorciada entre entidades académicas

e o setor privado;

- Rede Nacional de Pesquisa (RNP), que visava implantar uma Internet para educacao
e pesquisa em todo o pais;

- Programa Nacional de Software para Exportacao (Softex), que visava a estruturar e
coordenar um esforco nacional para incrementar significativamente a exportacao de

software produzido no Pais;

- Sistema Nacional de Processamento de Alto Desempenho (Sinapad), que visava a
implantar um conjunto de centros prestadores de servicos de supercomputagao no
Pais.

As primeiras trés iniciativas foram colocadas sob coordenacdo conjunta da Secretaria de
Politicas em Informatica e Automacao (Sepin) do Ministério da Ciéncia e Tecnologia , compondo

os chamados Programas Prioritarios em Informatica (PPI).

Em 1997, por iniciativa do Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia, foi iniciado um estudo
sobre os possiveis contornos de um programa nacional de Tecnologias para a Sociedade da
Informacao O projeto deu origem, em meados de 1999, ao Programa Sociedade da Informacao
(Socinfo).

A producdo de software no Brasil movimentou US$ 3,7 bilhdes em 2000 (Scartezini [56]) e
representa um segmento de mais de 2.500 empresas. E um setor em que predominam micro,
pequenas e médias empresas, que sao responsaveis por 73% da geracao de emprego neste

segmento. Cerca de 1350 mestres e doutores trabalham nestas empresas.(Martins [57]).

4.1.2 — Lei de Informatica

No contexto da busca da competividade do Brasil no cenario mundial é que foi criada a Politica
Nacional de Informatica. “Transformar o Pais em centro de exceléncia na producao e

exportacdo de software é uma das metas para o proximo milénio. Como todo setor de
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tecnologia portadora do futuro, a Informatica — para a qual foram definidas areas prioritarias
como a ciéncia da computacao, exportacao de software e intensificacao do uso da Internet via
redes de informagdo — tem-se habilitado a enfrentar a nova realidade de mercado internacional

onde a seletividade, inovacao e qualidade sao requisitos fundamentais.” (MCT[58]).

O principal instrumento da politica tem sido a Lei 8.248. Os resultados obtidos com os
incentivos da Lei 8.248, no periodo de 1993 a 1999, mostram-se bastante expressivos. A
avaliacdo desses resultados retrata um aumento significativo dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento no Pais, em funcdo dos incentivos da Lei. A atividade de Pesquisa e
Desenvolvimento é geradora de conhecimento, conforme vimos no capitulo 3. Foi contabilizado
no ano de 1999, o total de R$600 milhdes, proveniente de empresas que usufruem os
incentivos da lei, dos quais R$ 225 milhdes referem-se a parcela investida pela iniciativa privada
em parceria com universidades e centros de pesquisa. Sob a égide da Lei, foram atraidos

investimentos nacionais e estrangeiros em implantagao, ampliagao e modernizagao industrial.

Durante o ano de 1999, os Programas Prioritarios do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
receberam significativo volume de recursos financeiros e materiais no valor de R$15 milhdes,
decorrentes das obrigagbes emanadas da Lei de Informadtica. Assim, pbde-se consolidar
projetos de formacdo e desenvolvimento de recursos humanos na area de P&D, ampliar a Rede

Nacional de Pesquisa e apoiar a exportagao de software. (Socinfo [59])

Um ajuste da Politica Nacional de Informatica estda em curso através da nova Lei de Informatica
Lei 10.176/2001. Esta lei propde uma reducao progressiva de IPI e tem um foco em fomentar a
pesquisa e desenvolvimento de forma mais equilibrada em todas as regides do pais. A aplicagao

em P&D passa a ser de no minimo 5%, sendo:

1,0% centros de pesquisas, universidades e entidades de ensino
0,8% idem anterior - Norte, Nordeste, Centro-Oeste

0,5% - Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.
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4.1.3 — Softex 2000

O Programa Nacional de Software para Exportagao (Softex) foi criado pelo MCT em fevereiro de
1993 para promover a mudanga de foco da industria de informatica do Pais: de equipamento
para software; do mercado doméstico para o mercado de exportacao; da produgdo em pequena

escala para a de grande escala.

A Sociedade Brasileira para a Promocao da Exportacdao de Software (Softex), uma entidade civil
sem fins lucrativos, foi criada em 03 de dezembro de 1996, para atuar, como gestora do
Programa Softex. Desde 1999, as acOes da Softex se baseiam no Plano Plurianual 1999-2002,
engajadas na meta estabelecida de que em 2002 o Pais realizara exportacao de software e

servigos conexos no valor de US$250 milhdes.

A Sociedade para a Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro - SOFTEX tem o objetivo
social de executar, promover, fomentar e apoiar agdes de inovagdo e desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico do software brasileiro e suas aplicacdes, através da gestdo, transferéncia de
tecnologias e promocao do capital humano, visando o desenvolvimento sdcio-econdmico
brasileiro. (Softex [60])

As agdes da Sociedade SOFTEX e seus Agentes sao orientadas para promover a competitividade
da industria de Software, Internet e Comércio Eletronico no Brasil e a disponibilidade de

recursos humanos qualificados, tanto em tecnologias como em negdcios, nestas areas. (Softex

[60]).

A Sociedade Softex conta no Brasil com 21 agentes para a geracao de novas empresas, 19
nlcleos regionais, 6 escritdrios internacionais (Austin, Boston, San Jose, Disseldorf, Beijing e
Buenos Aires) e 2 agentes comerciais internacionais (Austrdlia e Espanha). Os 21 agentes
Softex, distribuidos principalmente em universidades no Pais, sdo para a geragdo de novas

empresas de software e de Internet.
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4.1.4 — Sociedade da Informacao no Brasil — Livro Verde

O Programa Sociedade da Informacao (SocInfo) brasileiro € um programa coordenado pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia e tem como missao articular e coordenar o desenvolvimento
e a utilizacao de produtos e servicos avangados de computacdo, comunicacdo e contetdos e
suas aplicacdes visando a universalizacdo do acesso e a inclusao de todos os brasileiros na
Sociedade da Informagdo. Neste sentido cumpre um importante papel para inserir o pais na
Sociedade do Conhecimento

Resultado dos desdobramentos das acdes do Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia (CCT),

o Programa SoclInfo esta estruturado em sete grandes linhas de acdo:

- Mercado, trabalho e oportunidades;

- Universalizacao de servigos para a cidadania;
- Educacao na sociedade da informacao;

- Conteldos e identidade cultural;

- Governo ao alcance de todos;

- P&D, tecnologias-chave e aplicagoes;

- Infra-estrutura avancada e novos servicos.

4.1.5 — Legislacao de Propriedade Intelectual

A Legislacdo referente a propriedade Intelectual no Brasil tem evoluido bastante, inclusive no
segmento de software. Esta legislacdo é importante para proteger o capital intelectual das
empresas brasileiras de software. Dentre as principais leis e decretos relativos a esta questao
temos (MCT[54]):

Lei no. 9610 de 19/02/98
Altera, atualiza e consolida a legislacdo sobre direitos autorais e da outras providéncias.
(LEI SOBRE DIREITOS AUTORAIS)

Lei no. 9609 de 19/02/98
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Dispde sobre a protecao de propriedade intelectual de programa de computador, sua
comercializacdo no Pais, e da outras providéncias. (LEI DE SOFTWARE)

Decreto de 13/03/2001
Institui Comité Interministerial de Combate a Pirataria, e da outras providéncias.

Decreto no. 2556 de 20/04/98
Regulamenta o registro previsto no art. 3° da Lei n°® 9.609, de 19.02.98, que dispde

sobre a protecao da propriedade intelectual de programa de computador, sua

comercializagcdo no Pais, e da outras providéncias

Portaria MJ no. 489 de 30/05/2001
Designa representantes para compor o Comité Internacional de Combate a Pirataria.

Portaria MCT no. 88 de 23/04/98

Dispe sobre os ganhos econdmicos resultantes da exploracdo de resultado de criagdo

intelectual, protegida por direitos de propriedade intelectual, de servidor de 6rgao ou de

entidade do Ministério da Ciéncia e Tecnologia

4.2 — Qualidade e Gestao do Conhecimento no setor de Software Brasileiro

A preocupacao com a Gestdo de Conhecimento ja estd presente nas empresas do setor de
Sofware, inclusive no Brasil. A cada dois anos, a Secretaria de Politica de Informatica e
Automacdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia conduz pesquisas diretas com empresas
desenvolvedoras de software, visando acompanhar a evolucao do setor, notadamente no
aspecto de gestao da qualidade. Em 1999, o escopo da pesquisa ja passou a incluir questdes
especificamente relacionadas a Gestdo do Conhecimento, comprovando a importancia desta
questao no contexto de aumento de competitividade das empresas do setor de Software

Brasileiro.
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“A pesquisa “Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro” que vem sendo
produzida pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia desde 1993, é no momento, o documento
mais abrangente que dispomos sobre o estagio de evolugdo dessa indUstria em nosso pais”
(MCT[61]). Este projeto de pesquisa foi concebido quando da criagdo do Subcomité Setorial da
Qualidade e Produtividade em Software, do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade —

SSQP/SW-PBQP.

A populacao alvo definida para a pesquisa foi constituida pelas empresas desenvolvedoras de
software, além das empresas distribuidoras ou editoras de software de terceiros. A metodologia
utilizada foi a amostragem, a partir de distribuicao feita pelas entidades de classe do setor de

informatica a seus associados. (MCT[61]).

Nesta secao apresentaremos uma andlise dos resultados da Ultima pesquisa publicada
(MCT[61]), realizada entre maio e novembro de 1999, e da evolugao dos indicadores
pesquisados nos Ultimos anos. Pretende-se desta forma sintetizar o estagio de amadurecimento

da Gestao do Conhecimento nas empresas brasileiras.

4.2.1 Abordagem Metodoldgica

Para caracterizar o estagio da Gestao de Conhecimento nas empresas brasileiras analisamos os

dados da pesquisa ‘Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro’ sob 4 angulos

principais:

—

Identificacao de referéncias explicitas a Gestao de Conhecimento;

2. Identificagdo de referéncias implicitas a praticas que auxiliam a Gestao de

Conhecimento;
3. Identificagdo de indicadores que caracterizassem o contexto e o porte destas empresas.

4. Identificacao da evolugao de indicadores comparativamente a pesquisas anteriores.
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Para a identificacdo das referéncias explicitas foram examinados os indicadores e questdes

classificados dentro da categoria Gestao do Conhecimento da pesquisa, a saber:

a) Qualificacao profissional da forca de trabalho:
¢ Numero de profissionais com pds-graduacao
¢ Numero de profissionais certificados em qualidade

e Numero de profissionais com curso superior na area de informatica

b) Promogdo da atualizacao da forca de trabalho
o Formas de promogao

o Biblioteca técnica especializada

c¢) Capacitacao da forga de trabalho
o Oferta de treinamento

o Investimentos em capacitacao em melhoria da qualidade e

Engenharia/Tecnologia de Software

d) Areas de atuacdo (atividades desenvolvidas)

o Pesquisa e Desenvolvimento, Marketing e Vendas, Desenvolvimento e

Manutencao de Software

e) Gestao da Forca de Trabalho
o Métodos para apoiar a participacao
o Avaliacao de desempenho
o Pesquisa de satisfagao

o Flexibilidade na jornada de trabalho
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o Distribuicao de resultados para os funcionarios

A identificacdo de referéncias implicitas examinou todas as demais categorias de questdes e

indicadores. Foram identificadas as seguintes questdes e indicadores:

Registro dos direitos autorais dos programas de computador

e Elaboracao de planos estratégicos, planos de negdcios ou planos de metas

e Existéncia de gerente do sistema de qualidade ou fungdo equivalente

e Conhecimento de Normas de Qualidade, modelos CMM e SPICE, Norma ISO/IEC 12207
e Realizacao de pesquisas de expectativa ou de satisfacdo dos clientes

e Utilizacdo de dados de pesquisa ou de reclamacdes na revisao de projetos ou

especificacdo de novos produtos
e Métodos de Engenharia de Software utilizados para prevencao e deteccdo de defeitos

e Praticas de Engenharia de Software adotadas (controles de versdao, modelagem de
dados, projeto de interface com o usuario, dicionario de dados, métodos orientados a

objetos, métodos estruturados, outras)
e Ferramentas de desenvolvimento utilizadas

e Documentagao adotada

Os indicadores e questdes da pesquisa utilizados para caracterizar o contexto e o porte das

empresas foram:

e Atividades das empresas no tratamento de software
e Atividades caracteristicas das empresas em Tecnologia da Informacao

¢ Origem do capital majoritario das empresas
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¢ Ano de inicio das atividades em Informatica
e Porte das empresas, segundo comercializacao bruta anual proveniente de software
e Comercializagao bruta anual das empresas

e Porte das empresas, segundo a forca de trabalho efetiva (quantidade de

funcionarios)
e Inclusao de metas ou diretrizes para qualidade nos planos
¢ Implantagdo de programa de qualidade total, sistema da qualidade ou similar

e Certificacao do sistema de qualidade

A apresentacdo dos resultados da andlise da pesquisa foi organizada nos seguintes topicos:
caracterizacao das empresas, processos de Gestao de Conhecimento, conhecimento como ativo
das empresas, Gestdao do Conhecimento como produto, ferramentas e recursos de apoio,

aspectos organizacionais, incentivos, métodos e praticas de Engenharia de Software.

4.2.2 Caracterizacao das Empresas

A pesquisa abrangeu uma amostra de 446 empresas. Deste universo 385 desenvolvem software
pacote (packaged software) ou software sob encomenda; 50 desenvolvem software embarcado,
que controla outros equipamentos (embedded software) ou acompanha hardware (bundled
software); 119 empresas desenvolvem software para a Internet e 6 desenvolvem software
instalado em chips (firmware); 112 empresas distribuem ou editam software de terceiros. (vide
Tabela 01).
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Categorias Numero de Empresa %

Desenvolvimento

Software pacote 287 64,3
Software sob encomenda 289 64,8
Software embarcado 50 11,2
Software para Internet 119 26,7
Software para uso proprio 174 39,0
Distribuicao ou editoracdo
Software de Terceiros 112 25,1
Base 446 100

Tabela 01 — Atividades das empresas no tratamento de software

Mais da metade das empresas desenvolvedoras de software atuava em consultoria e projetos
em informatica. O detalhamento das atividades desenvolvidas pelas empresas encontra-se na
Tabela 02.

Categorias NUmero de Empresas %
Desenvolvimento de software 390 87,4
Consultoria e projetos em informatica 255 57,2
Treinamento em informatica 116 26,0
Ditsrib./editoracao de SW de terceiros 106 23,8
Manutencao e assisténcia técnica 78 17,5
Servicos de automacao comercial 73 16,4
Distrib./revenda de produtos de hardware 65 14,6
Industria de inf., telecom ou automacao 63 14,1
Servigos de processamento de dados 55 12,3
Servigcos de automacéao industrial 48 10,8
Provedor de Internet 37 8,3
Comerc. de dados ou base de dados 35 7.8
Servicos de entrada de dados 31 7,0
Servicos de automacao bancaria 29 6,5
Outras 59 13,2
Base 446 100

Tabela 02 — Atividades caracteristicas das empresas
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Quanto ao porte das empresas, considerando-se a comercializagdo bruta anual, reflete-se uma
predominancia das micro e pequenas empresas (49%), seguida de grandes empresas (33%) e
médias (18%). A grande maioria das empresas (92%) é de origem privada, sendo que 68%
das empresas possui mais de 5 anos de existéncia.

Considerando-se o tamanho da forca de trabalho efetiva a predominancia de micro e pequenas
empresas é maior (73%). E interessante avaliar este parametro pois 42,9 % das empresas tem
no maximo 10 pessoas em sua forca de trabalho. Isto nos leva a refletir quanto a necessidade
de termos uma abordagem para a Gestao do Conhecimento compativel com o porte e

dimensionamento da forca de trabalho das empresas brasileiras.

A consciéncia da qualidade permanece em ascensao, a implantacdo de programas da qualidade
total e sistemas da qualidade tem crescido a cada ano (27% ja implantaram e 33% encontram-

se em implantacao ou estudo).

4.3 — Gestao do Conhecimento em Empresas Brasileiras de Software

A Ultima pesquisa da SEPIN, realizada em 1999, agrupou em um bloco denominado Gestdo do
Conhecimento questdes relativas a forca de trabalho das empresas, no que diz respeito a
qualificacao, atualizacdao e capacitacao profissional. Estas questdes permitiram uma avaliagao

superficial de alguns indicadores do estagio atual das empresas sobre praticas e cultura de GC.

Além destas, foram elencadas questOes referentes as atividades desenvolvidas em termos de
areas de atuagdo: gestdo da forca de trabalho, avaliacdes de desempenho e formas adotadas

para apoiar a participagdo dos funcionarios na solugdo de problemas.

Nesta dissertacdo, para efeito da andlise desejada, procuramos considerar, além das questdes
agrupadas pela prdpria pesquisa, outros dados gerados pela mesma, tais como informagdes
relativas ao registro de direito autoral, a documentacdo adotada no processo de
desenvolvimento de software, ao uso de informagdes sobre clientes e outras.
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Esta extensao dos elementos de andlise foi possivel pela re-classificagdo de questes,
originalmente concebidas para avaliar o grau de maturidade em seus ciclo de vida na area de
qualidade de processos. Muitas das questdes originais carregam informagoes representativas do
grau de preparacao (ou de despreparo) das empresas para a adogao de uma politica consciente
de gestao do conhecimento. Esta adaptacao permite ainda a identificacdo de outros indicadores
que, dentro de uma visao moderna, podem ser utilizados para ampliar a avaliacdo sobre o
estagio da Gestao de Conhecimento em Empresas de Software Brasileiras, nas proximas

pesquisas da SEPIN.

4.3.1 Processos de Gestao de Conhecimento

A fim de faclitar o diagnéstico das potencialidades e desafios das empresas brasileiras quanto a
implementadacao de GC, procuramos estabelecer um contexto estruturado segundo o modelo
proposto por Garvin [18] com quatro processos essenciais: geracao, organizagao,
desenvolvimento e distribuicdo do conhecimento. Nas secOes subseqlientes, procuraremos
correlacionar estes processos com o0s resultados da pesquisa. Vale ressaltar que o modelo de
Garvin é uma visao sintética do modelo proposto por Beckman que foi detalhado no capitulo 3.

1. Processo de Geracao de Conhecimento

O processo de geracao envolve duas atividades: identificar proativamente o contetdo desejado
e fazer com que as pessoas contribuam com idéias, seja através de discussdes (on-line ou nao)

ou envio de materiais.

No contexto da geracao de conhecimento podemos perceber significativos avancos na atitude

das empresas brasileiras. Estes avancos podem ser destacados por:
- Mais de 70% das empresas possuem profissionais envolvidos em atividades de Pesquisa

e Desenvolvimento. Esta € uma iniciativa importante para a geracao de conhecimento. O

nimero de profissionais envolvidos cresceu substancialmente: em 1996 8,5 mil
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profissionais estavam envolvidos em P&D (Weber, Rocha [62]), sendo que em 1999 este

numero era de 18,7 mil.

Uso diversificado de métodos para promover a atualizagdo da forca de trabalho tais
como: acesso a internet, material especializado, liberacdo para cursos, congressos e
afins, e incentivo a pos-graduacao.

86,1% das empresas oferece treinamento para seus funcionarios como forma de

capacita-los.

Os investimentos das empresas em capacitacao da forca de trabalho tém sido
ampliados. 50% das empresas investem em treinamentos voltados para a melhoria da
Qualidade e 54% das empresas investem em treinamentos voltados para

Engenharia/Tecnologia de Software.

Existéncia de pelo menos um profissional pds-graduado em mais de 40% das empresas

pesquisadas, percentual que se mantém desde 1997.

Existéncia de pelo menos um profissional graduado em informatica em 89% das
empresas, porém apenas 27% das empresas possui profissionais certificados em
qualidade.

68% das empresas elaboram planos estratégicos, planos de negdcios ou planos de
metas. Estes documentos sao importantes fontes de conhecimento e vale destacar que
0 préprio processo de elaboragdo dos mesmos é um grande alvancador da geracao de

conhecimento

Sao poucas as empresas que ndao empregam algum método para apoiar a participagdo
dos funcionarios na solucdo de problemas, fomentando, desta forma, a troca e geragao

de conhecimentos.

Utilizar o mercado como forma de aquisicao de conhecimento é um processo realizado
por 78% das empresas. Esta aquisicdo de conhecimento é feita por intemédio de
pesquisas de satisfacdao e expectativas, bem como do registro e acompanhemento das

reclamac0es dos clientes.



O processo de geracao de conhecimento normalmente possui dois tipos de barreiras: barreiras
tecnoldgicas e, principalmente, as culturais. A adocao da Internet tem facilitado em muito a
queda das barreiras tecnoldgicas. O percentual de 94% das empresas que adotam o acesso a
Internet como forma de promocdao da atualizacdo da forca de trabalho confirma que esta
barreira tem sido minimizada. Em relacao as barreiras culturais a pesquisa carece de questoes

especificamente direcionadas para este ponto.

2. Processo de Organizacdo e Desenvolvimento do Conhecimento

Uma vez que a informacao foi coletada ela deve ser organizada de forma que ela possa ser
representada e pesquisada eletronicamente. Este é o foco do processo de organizagdo.
Sistemas e ferramentas de compartiihamento de conhecimento, bases de conhecimento,
taxonomias e outros elementos devem ser projetados para facilitar este processo. O processo
de desenvolvimento envolve a selecao e posterior refinamento do material obtido para que se
aumente o valor agregado dos mesmos para os usuarios. Em muitos casos a linha de separacao
entre 0 que é organizar e o que é desenvolver ndo é muito clara e os dois processos ocorrem

simultaneamente.

O uso de Bibliotécnicas técnicas especializadas tem sido mantido em 40% das empresas,
enquanto que 47% mantinham acervos sem registro bibliografico. Estes valores tem se mantido
constante desde 1997. No quesito organizagdo do conhecimento as empresas brasileiras tém
um vasto campo de melhorias a serem implementadas. A documentacdao adotada pelas
empresas ainda é insuficiente em varios aspectos vitais para a Gestdo de Conhecimento em
uma empresa de software tais como: projeto de sistema (apenas 39% das empresas), processo

de software (28%), registro de revisoes e testes (23%).
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3. Processo de Distribuicgo:

A distribuicdo refere-se a forma como as pessoas terao acesso ao conhecimento. Existem dois

objetivos principais: facilitar o processo de busca por parte das pessoas e encorajar 0 uso e

reuso de conhecimento.

A pesquisa nao apresenta questdes especificamente direcionadas para o aspecto de distribuicao

do conhecimento. Entretanto, analisadas os resultados a luz dos modelo referenciado, no

contexto deste processo especifico, podemos destacar os seguintes dados relevantes:
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Reunido de trabalho é o método mais utilizado para o acesso e compartilhamento de
conhecimento (79% das empresas utilizam este método para apoiar a participacdo dos

funcionarios na solucao de problemas).

O segundo método mais utilizado s3o procedimentos informais (39%). Embora positivo
para fomentar um ambiente propicio para a troca de conhecimentos, este resultado
evidencia que as empresas devem evoluir na estruturacdao do processo de distribuicao

de conhecimento.

No tocante a busca de conhecimento as empresas brasileiras de Software ndo estao
adequadamente aparelhadas. Como ja citado anteriormente apenas 40% das empresas
mantém bibliotecas técnicas especializadas. Vale ressaltar o importante papel que a
Internet desempenha como ferramenta de pesquisa e obtencao de conhecimento,
porém o conhecimento mais valioso (gerado pela prépria empresa) nao se encontra

organizado e suportado por mecanismos adequados.

O desconhecimento sobre normas de qualidade tais como Normas ISO/IEC 12207 (57%
das empresas), modelos CMM (53%), SPICE (69%) ainda é grande. Este fato é uma
barreira para a disseminacdo deste tipo de conhecimento. Mesmo nas empresas que
detém este tipo de conhecimento o percentual de aplicacao/uso do conhecimento é
baixo.



4.3.2 O Conhecimento como ativo das empresas

O reconhecimento do capital intelectual como ativo relevante e de valor econdmico intrinseco
nao tem sido percebido formalmente pela grande maioria das empresas brasileiras. Apenas
12% das empresas pesquisadas indicaram proceder ao registro dos direitos autorais dos
programas de computador desenvolvidos, (conforme previsto no art. 30 da Lei 96909/98 ‘Nova
Lei de Software’) de forma sistematica e um percentual equivalente o fazem de forma eventual.
Esta situacdo se agrava pois um numero significativo das empresas sequer identifica o
organismo competente adequado para efetuar tal registro (Instituto Nacional de Propriedade
Industrial — INPI). Vide Figura 10.

Registro dos direitos autorais dos programas de
computador

12%

32% |> 129, O Sistematica
‘ m Eventual
O Pretende registrar
O O N&o registra

44%

Figura 10 — Registro dos direitos autorais dos programas de computador

4.3.3 Outros Indicadores de maturidade para GC

A andlise realizada neste trabalho buscou identificar outros fatores relativos a gestao do
conhecimento como produto, as ferramentas e recursos de apoio, incentivos, Estrutura
Organizacional para Gestao do Conhecimento, métodos e praticas de Engenharia de Software
que sdo sinérgicas para a Gestao de Conhecimento.
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a) Gestao do Conhecimento como produto

E interesante observar que foram identificadas 18 empresas (4,2%) que desenvolvem produtos
voltados para a Gestdo do Conhecimento. Isto reflete uma percepcao deste nicho como um

oportunidade para atender a um mercado em expansao.

b) Ferramentas e Recursos de Apoio

As ferramentas utilizadas e que podem apoiar a organizacao do conhecimento ainda nao estao
presentes na maior parte das empresas. Destacam-se o0 crescimento do uso de documentadores
(17% em 1997 para 24% das empresas em 1999) e CASE (de 20% para 30%). Além disto o
conhecimento gerado pela prépria empresa ndo se encontra suportado por mecanismos e

ferramentas de organizagao.

¢) Incentivos

Podemos destacar a preocupacdo em criar ambientes favoraveis para a forca de trabalho
através da flexibilizacdo da jornada de trabalho (80% das empresas) e a realizacao de

pesquisas de satisfacao de trabalho formais (24%) ou informais (40%).

Em termos de avaliagdo de desempenho é importante mencionar que as empresas brasileiras
precisam implementar procedimentos sistematicos para a sua realizacao, pois a grande maioria
as faz de forma eventual, informal e/ou ndo a realizam (78%). Além deste aspecto podemos
destacar que 46% das empresas promovem a distribuicao de resultados para os funcionarios,

sendo este um importante mecanismo de incentivo e recompensa para os funcionarios.

d) Estrutura Organizacional para Gestdo do Conhecimento

A pesquisa ndo evidencia a existéncia de estruturas especificas e dedicadas a Gestdo do
Conhecimento. No entanto, 42% das empresas ja possuem um gerente do sistema da

qualidade ou funcao equivalente. Este nimero vem crescendo (em 1997 este percentual era de

35%), o que representa uma tendéncia extremamente positiva. Este fato cria uma alternativa
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importante para viabilizar a introducao da Gestao do Conhecimento como um papel formalizado

dentro da estrutura da empresa.

e) Métodos e Praticas de Engenharia de Software

Pudemos identificar a utilizagdo de métodos e praticas de Engenharia de Software que sdo
sinérgicas para a Gestao de Conhecimento, tais como as citadas no Capitulo 3. Dentre os

métodos e praticas podemos destacar:

- Normas e padrdes da empresa (53%)

- Analise Critica conjunta (43%)

- Geréncia de Projetos (43%)

- Processo de Software definido e documentado (31%)
- Controles de versao (71%)

- Dicionario de Dados (61%)

- Inspecao formal (15%)

- Gestao de mudangas (7%)

- Quality Function Deployment — QFD (2%)

4.4 Conclusao
Como mencionado nos capitulos anteriores, destacamos a importancia da GC para empresas de

Software e auséncia de uma abordagem abrangente e especifica para a adogdo da GC nestas

empresas.
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Foi apresentada uma sintese do cendrio brasileiro da industria de informatica, com destaque
para o setor de software. Pretende-se com este cendrio subsidiar uma analise do contexto em
que estdo inseridas as empresas de software brasileiras e fundamentar uma visao das

potencialidades e desafios destas empresas neste dominio.

Foi apresentada uma analise da pesquisa da SEPIN sobre a Qualidade e Produtividade no setor
de Software brasileiro, com o intuito de identificar referéncias implicitas ou explicitas a Gestao
de Conhecimento que pudessem descrever o estagio do desenvolvimento da GC e nortear a
proposicao de diretrizes para a sua implementacao nestas empresas. Estas diretrizes constituem

o foco do Capitulo 5.
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CAPITULO 5

DIRETRIZES PARA GESTAO DO CONHECIMENTO EM

EMPRESAS DE SOFTWARE

Conforme explicitado no Capitulo 3, a implantagdo efetiva da Gestdo de Conhecimento em uma
organizacdo exige uma cultura saudavel e propicia para a disseminagao de conhecimento,
lideranca e compromisso da alta direcdo, existéncia de uma infraestrutura tecnoldgica e
organizacional adequada, link com os objetivos da empresa e algum grau de estruturacao do
conhecimento. No caso particular das empresas de software brasileiras, foi demonstrado no
Capitulo 4 que existem dificuldades adicionais devido a limitada capacidade de investimento
em infra-estrutura e capacitagdo de funcionarios, ao porte das empresas em termos de
faturamento e numero de funcionarios, bem como a restricdes quanto a disponibilidade de
recursos e ferramentas de apoio. Esta analise indica que o perfil das empresas estudadas, a luz
da pesquisa SEPIN, é caracterizado por micro e pequenas empresas privadas, com no maximo
50 funcionarios. Neste capitulo, é realizada uma descricdo do real potencial (perfil) da Gestdo
de Conhecimento das empresas de software e os fatores criticos de sucesso para este caso
particular de empresas. Em seguida é apresentada uma estrutura basica de um molde do
processo de Gestdo de Conhecimento em empresas de sofware do Brasil, segundo uma
abordagem de implementacdo que considera suas particularidades. Sdo também apresentados
os recursos/diretrizes para integracdo das estratégias de Gestao de Conhecimento propostas
dentro dos macro-processos que compdem o molde evolutivo de Ciclo Real de Vida de Sofware
(R-Cycle) (Garcia, Martins, Moura, Barros [4]).
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5.1 Fatores Criticos de Sucesso para Gestao de Conhecimento nas empresas

de Software brasileiras

Nesta secdo apresentaremos uma descricdo sintética do real potencial da Gestdao de
Conhecimento das empresas de software brasileiras. Esta avaliacdo foi feita com base na
analise dos indicadores e questdes apresentadas pela pesquisa SEPIN.

5.1.2 Analise das potencialidades em GC

Abordaremos os principais pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas (analise
SWOT). Destacaremos também os principais fatores criticos de sucesso para a implementacao
da GC.

a) Pontos Fortes
Dentre os pontos fortes que podemos destacar no contexto da GC estao:

o Enfase em atividades de Pesquisa & Desenvolvimento, representando um importante

alavancador para a criacao e captura de conhecimento.

e Preocupacdao em captar/utilizar profissionais graduados em informatica, revelando

uma destaque para a questao da capacitagao e qualificacdo da mao-de-obra.

e Reconhecimento da importancia do aprendizado com clientes, indicado pelo uso de
dados de pesquisa ou registro de reclamagdes na revisao de projetos ou

especificacao de novos produtos.

e Consciéncia cada vez maior quanto a questdo da qualidade, criando um ambiente
propicio para a a adogdo de praticas sinérgicas para a GC, tais como registro de
informacOes de projetos.

e Preocupacao em promover a atualizacao da forca de trabalho.
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e Preocupacao com a criacao de ambientes de trabalho motivadores e concessao de

incentivos, tais como participacao nos resultados e jornadas de trabalho flexiveis.

b) Pontos Fracos

d)
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Baixa disponibilidade de Ferramentas que facilitem a implementacdao da GC, tais como

repositdrios de conhecimento.

Documentacao gerada no processo de desenvolvimento ainda é insuficiente em
aspectos vitais para GC, principalmente se considerarmos que a adocao de modelos de

ciclo de vida mais recentes (como as metodologias Light) ainda ndo é grande.

Baixa capacidade de investimentos em funcao do porte da maioria das empresas,

limitando agOes de criagdo de infra-estrutura e capacitagao.
Desconhecimento de Normas de Qualidade em grande parte das empresas.

Baixa preocupagao com a sistematizacao da avaliacao da performance e capacitacao da

forca de trabalho.

Oportunidades

Existéncia de gerente de sistema da qualidade ou fungdo equivalente, fator facilitador

para a implementacao da GC.

Existéncia de processos de elaboracdo de planos estratégicos, planos de negdcios ou
planos de metas. Estes processos tendem a ser grandes alavancadores de troca e

criagdo de conhecimento.
Disponibilidade de Internet na grande maioria das empresas.

Existéncia de estruturas de atendimento a clientes e resolucdo de reclamagdes na

grande maioria das empresas.



e Disponibilidade de ferramentas de custos cada vez menores e que podem vir a compor

uma infra-estrutura basica para suporte a GC.

d) Ameacas

e Baixo indice de registro dos direitos autorais dos programas de computador. Este fato
representa uma ameacga para as empresas brasileiras pois o valor do capital intelectual

gerado como produto do trabalho destas empresas nao é adequadamente protegido.
e Auséncia de pesquisas/estudos sobre a concorréncia (analise competitiva).

¢ Ineficiéncia dos sistemas e politicas de incentivo a protecado intelectual

Podemos concluir que o quadro para a implementacao de GC em empresas de software
brasileiras é desafiador. A limitacdao da disponibilidade de recursos (humanos e finaceiros)
aponta para a adogdo de estratégias de implementacao em fases progresivas e que possam ser

adaptadas a realidade das empresa.

5.1.2 Fatores Criticos de Sucesso

Em funcdo da andlise do cenario descrito nos tdpicos anteriores e do estado da arte de GC
apresentado no capitulo3, podemos destacar os fatores criticos de sucesso associados a

implementacao da CG em empresas de SW como sendo:

- Comprometimento dos sdcios e principais executivos da empresa com a iniciativa da GC

- Disponibilidade e efetividade da alocacdo do gerente de conhecimento ou funcao

equivalente para a execucao dos papéis e responsabilidades a ele atribuidos.

- Criacdo de uma cultura saudavel e propicia para a disseminacao de conhecimento;
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- Estratégia de GC alinhada com os objetivos da empresas;

- Selegao criteriosa do escopo de conhecimento relevante para a empresa.

5.2 Framework de GC

Para iniciarmos a apresentacao das diretrizes para GC em empresas de software utilizaremos
um framework adaptado da proposta do Gartner Group (Gartner [63]). Este framework (Figura
11) apresenta os componentes basicos para os quais serdo propostas diretrizes adaptadas ao

perfil das empresas estudadas.

Escopo de Conteudo

Criacao Captura  Organizacdo  Acesso Uso
Criacao Compartilhamento Aplicacao
de De de

Conhecimento Conhecimento Conhecimento

Escopo Organizacional

Fundacoes Operacionais

Papéis e Incentivos e Ferramentas e _
Responsabilidades Reconhecimento Recursos de Apoio

Figura 11 — Framework para Gestao do Conhecimento

Os componentes do framework sao: Processos, Escopo de Conteldo, Escopo Organizacional e

as FundacOes Operacionais.
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Os Processos do framework correspondem aos principais processos necessarios para a Gestao
de Conhecimento. Os processos aqui apresentados correspondem a uma visao consolidada do
modelo proposto por Beckman [17]. E possivel correlacionar estas visdes como mostrado na
tabela 03.

Modelo proposto por  Macro-Processos Processos Framework Gartner
Beckman Framework Group

Identificar Compartilhamento Capturar

Coletar Compartilhamento Capturar

Selecionar Compartilhamento Organizar

Armazenar Compartilhamento Organizar

Compartilhar Compartilhamento Acessar

Aplicar Aplicagdo Utilizar

Criar Criacao Criar

Vender Aplicacao Utilizar

Tabela 03 — Correlagao entre processos do framework e o0 modelo de Beckman

O Escopo de Contelido diz respeito as areas de conhecimento e/ou competéncias essenciais
necessarias ao sucesso da empresa. O Escopo Organizacional diz respeito aos apectos
organizacionais necessarios para a implementacdo da GC, tais como existéncia de unidades

organizacionais focadas nesta funcdo, abrangéncia dentro da organizacao e outras questoes.

As Fundacgdes Operacionais sao os pilares e facilitadores da implementacao da GC. Trata-se da
definicdo dos papéis e responsabilidades dos membros da organizagdo, dos incentivos e formas

de reconhecimento instituidos, bem como as ferramentas e recursos de apoio.

A importancia de utilizacdo de um framework advém da andlise dos principais fatores
envolvidos na adogdo efetiva da Gestdo do Conhecimento. Como vimos no capitulo 3, a
implementacao da GC requer uma abordagem abrangente e que considere todos os fatores
envolvidos, tais como processos, infra-estrutura, pessoas, organizacao, escopo do

conhecimento.
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A escolha do framework proposto pelo Gartner foi feita em funcdo da facilidade de
compreensao e absorcao de seus conceitos e pela abordagem completa em relagdo aos fatores

relevantes ja citados.

Considerando o perfil das empresas estudadas, uma abordagem de implantacao progressiva,
baseada em 3 estagios de maturidade (estagios 1, 2 e 3), foi desenvolvida como uma forma de
obtermos uma abordagem mais efetiva para empresas de software brasileiras. Dessa forma, um
framework adaptado foi gerado a fim de permitir que as empresas possam adequar sua
capacidade de investimento, sua maturidade para a implantagdo e a complexidade de
implementacao para um dado contexto, adotando, gradativamente, praticas conscientes e mais
eficazes de GC. Esta abordagem em estagios € similar as propostas de Software Process
Improvement (SPI). O SPI é um método sistematico e colaborativo para a evolucdo da forma
como os softwares sao desenvolvidos. O SPI possui um enfoque na visao de processos € na
definicdo de areas-chave ou prioritarias para acao, permitindo que cada organizacao adeque e
execute atividades de melhoria conforme seu grau de maturidade e contexto. ([64] Wise).
Sendo assim, efetuamos nas préximas secoes um detalhamento das diretrizes e estratégias de

implementacao considerando o contexto estudado e a realidade destas empresas.

Na tabela 04 correlacionamos os estagios propostos e dimensdes relevantes do contexto das
empresas de software, tais como gestdao de projetos, gestdo de qualidade, processo de
desenvolvimento de software, praticas de gestao de RH, monitoramento do ambiente e praticas
de Gestdo do Negdcio. A proposta é criar uma referéncia com o grau de maturidade que as
empresas se encontram em relacdo a estas dimensGes e as iniciativas (estagios) de Gestdao de

Conhecimento.

5.3 Escopo de Conteuido

O inicio da estruturagdo da Gestdo de Conhecimento em uma empresa deve necessariamente
passar por esta etapa. A nao realizacdao deste passo leva a iniciativas de pouco valor agregado

ou ao acumulo de conhecimento em areas ndo vitais para o negdcio. Em uma empresa de
software existem algumas areas de conhecimento que necessariamente devem ser foco de
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iniciativas de GC. No presente trabalho estaremos propondo grupamentos basicos de areas de

conhecimento nas quais devemos concentrar as iniciativas de GC. Estas areas representam

diretrizes basicas e devem servir como uma orientacdo inicial. Cada empresa de SW deve

avaliar a pertinéncia do escopo de conteido da GC em fungao da sua estratégia de negdcio.

Esta andlise deve basear-se nos objetivos e estratégias competitivas da empresa. E essencial

que as areas de conhecimento suportem os diferenciais competitivos da empresa.

Caracteristicas

Gestao de Projetos

Estagio 1
Processos pouco
definidos

Estagio 2
Processos basicos de
gestao de projetos

Estagio 3
Processos estabelecidos
e difundidos

Gestao da Qualidade

Pouco ou nenhum
esforgo de controle/
garantia da qualidade

Iniciativas de gestéao da
qualidade em
andamento/implantacao

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

Versao documentada do
processo de
desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida
estabelecido

Versdo documentada do
processo de
desenvolvimento.
Métricas do processo de
desenv/to estabelecidas

Praticas de Gestao de RH

Incipientes

Avaliacao sistematica de
funcionarios

Praticas de Gestdo de RH
instituidas

Monitoramento do
Ambiente

Sem iniciativas de
monitoramento

Inicio de atividades de
monitoramento do
mercado e concorréncia

Inteligéncia Competitiva

Praticas de Gestao do
Negocio

Nao existem Planos de
Metas estabelecidos

Planos de Metas
estabelecidos

Planos de Negécios sem
atualizacao sistematica

Atualizacao sistematica
de Planos Estratégicos
e/ou Plano de Negdcios

Tabela 04 — Correlacdo entre Estagios do Framework e maturidade das empresas

5.3.1 Escopo de Conteudo para Empresas de Software

Para este componente do framework propomos uma abordagem basica que pode e deve ser

refinada pela empresa na medida em que a implementacdo da GC evolua na organizagao e/ou
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que a estratégia de negdcio aponte a necessidade de desenvolvimento de capacitagbes
adicionais. As areas de conhecimento aqui apresentadas sdao grupamentos basicos que podem
ser adaptados/customizados conforme a necessidade da empresa e conforme seu estagio de

maturidade para GC.

E importante ressaltar que o inicio da implementacdo da GC em empresas de software requer
uma avaliacao criteriosa das areas de conhecimento onde os esforcos serdo dirigidos. Neste
sentido, estamos propondo que o inicio do foco da iniciativa de GC tenha foco em duas areas
basicas: Comercial e Projetos. Apesar de estarmos lidando com empresas de tecnologia nossa
avaliacdo é que os conhecimentos voltados para a Tecnologia sdao os que naturalmente sao
privilegiados em empresas de software. Desta forma, o foco proposto é de privilegiarmos a area
diretamente relacionada aos processos de Vendas e Marketing (normalmente negligenciados
pelas empresas brasileiras), bem como a area de conhecimento diretamente associada ao
desempenho da empresa (Projetos). Acreditamos que, com este enfoque, estaremos auxiliando
as empresas de software brasileiras em aspectos vitais: aumento de receitas, conhecimento do

mercado e aumento de produtividade.
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ESTAGIO 1

Areas Conhecimentos

Cliente Necessidades, percepgdes e expectativas do cliente
Perfil do cliente, segmento do mercado

Projetos Cronograma, recursos envolvidos, estratégia,
orgamento

Mercado Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio

ESTAGIO 2

Areas Conhecimentos

Cliente Necessidades, percepcoes e expectativas do cliente
Perfil do cliente, segmento do mercado

Projetos Planejamento: cronograma, recursos envolvidos,

estratégia, orcamento

Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resultados
Obtidos

Tecnologia de Informacao

Engenharia de software, cenario de tecnologia,
evolugao de ferramentas

Processo Normas, praticas, procedimentos, métodos

Produto Caracteristicas do produto e servigo: funcionalidade,
qualidade, tempo e custo

Mercado Competicdo, mercado e industria

Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio
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ESTAGIO 3

Areas

Conhecimentos

Cliente

Necessidades, percepcoes e expectativas do cliente

Perfil do cliente, segmento do mercado

Produto

Caracteristicas do produto e servico: funcionalidade,
qualidade, tempo e custo

Processo de servico: informacg0es, transacao, entrega,
uso e reparo do produto

Custo, preco, marketing e vendas

Projetos

Planejamento: cronograma, recursos envolvidos,
estratégia, orcamento

Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resultados
Obtidos

Mercado

Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio

Competicdo, mercado e industria

Inteligéncia competitiva

Melhores praticas industriais

Gestao

Planejamento estratégico: missao, visdo, metas,
objetivos e estratégias

Gestao da performance e otimizagao do fluxo de
trabalho — cronogramas, estruturagdao, monitoramento
e controle

Recurso: planejamento, orcamento, logistica,
otimizacdo, alocacao

Tecnologia de Informacao

Engenharia de SW
Evolucdo de Ferramentas e Métodos

Cenario de Tecnologia

Funcionarios

Formacao, habilidades, areas de expertise/skill




5.3.2. — Fontes de Conhecimento

Para o Escopo de Contetdo definido na segdo anterior propomos a utilizacdo de algumas fontes

de conhecimento, apresentadas a seguir.

a) Fontes Externas de Conhecimento

e Publicagbes: livros, revistas especializadas, relatérios de industrias, e outros
periddicos

e  Servicos consultivos de industria (ex: Gartner Group)

e Experts da area de industria

e Bancos de dados comerciais e sistemas especialistas

e Conferéncias de industria

e Cursos de treinamento, seminarios e workshops

¢ Feedback/ dados de mercado: Produtos e servicos

e Feedback/ dados de clientes: ReclamacOes, sugestOes, necessidades, nivel de
satisfacao

e Feedback/ dados de fornecedores

e  Pesquisas académicas

e Benchmarking e pesquisa de melhores praticas

e Colaboragoes, sociedades, parcerias e aliancas

e  Monitoramento do meio ambiente e observacao de eventos, posicoes e tendéncias

e Governo/ Regulador: leis e regulamentos

e Economia

e Pesquisa na Internet

¢ Noticias da midia: jornais, impressos, TV, radio

b) Fontes Internas de Conhecimento

-Experts da area e profissionais mais antigos

-Sistemas de Medidas e Sistemas de InformacOes Gerenciais:
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-Satisfacao do Cliente: Custo, produto, servigo, reclamacoes e retencao
-Processo/ Fluxo de trabalho: Produtividade, qualidade, custo
-Normas, praticas e procedimentos

-Treinamento e educacao interna

-Estratégia de negdcios: Competéncias essenciais, alocacdo de recursos, TI, planos e

previsoes
-Planejamento e orgamento operacional

-Licdes aprendidas e revisdes pds implementagdo,a partir do desenvolvimento do
trabalho: Projetos, iniciativas, forcas de tarefas e esforgos para melhoria da qualidade

-Documentacao continua dos processos/ equipes de trabalho

-Sugestoes dos funcionarios

E importante que as empresas de software procurem utilizar os documentos gerados ao longo
do préprio processo de desenvolvimento de software. Neste sentido propomos uma
complementagao do diagrama exposto no capitulo 3 (figura 6). Este diagrama apresenta os
principais documentos que devem ser gerados no ciclo de vida, de acordo com a ISO 12207. A
proposta é ampliar o enfoque essencialmente técnico e voltado exclusivamente para o processo
de desenvolvimento e incluir aspectos referentes aos conhecimentos que descrevem o ambiente
em que a organizacao esta inserida (capital ambiental), bem como aspectos relacionados a

gestdo do Negdcio. Esta proposta esta representada na figura 12.
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Figura 12 — Documentos envolvidos no ciclo de vida e na gestao de empresas de software

5.4 Escopo Organizacional

Nesta secdo iremos abordar os aspectos organizacionais pertinentes a implementacao da GC

em empresas de SW brasileiras. Como vimos no capitulo 4, ha uma predominancia das micro e

pequena empresas (49%). Sendo assim, ha que se ter uma abordagem bastante pragmatica,

pois 0s recursos disponiveis e viaveis (sejam financeiros ou humanos) sdo limitados.
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Qualquer abordagem de implementagdo de GC deve preocupar-se com estas condicionantes.
Sendo assim, se focarmos na efetividade da implementacdo podemos descartar, em um
primeiro momento, a criacao de novas unidades organizacionais especializadas na funcao de GC

ou modelos organizacionais voltados para a GC (ex.: Stardust, Spider’s Web).

A proposicdo que faremos no presente trabalho considera estas restricdes e procura alavancar
iniciativas que ja possuem sinergia com a propria atividade de desenvolvimento de SW. Nossa
preocupacao é também a de oferecer opgles para que as empresas, em fungdo do seu porte e
maturidade no processo de desenvolvimento de software, possam adequar suas iniciativas. Esta
estratégia é similar a que apresentamos para o escopo de conteldo e a dividiremos em

estagios.

Estagio 1 — Gerente de Conhecimento

Como vimos no Capitulo 4, 42% das empresas ja possuem um gerente do sistema de qualidade
ou fungdo equivalente. Nossa proposicao € que este recurso (Gerente de Qualidade ou funcao
equivalente) passe a atuar como um facilitador das atividades relacionadas a GC. Desta forma,
este recurso estaria atuando como uma espécie de Gerente de Conhecimento ou Chief

Knowledege Officer.

Os principais papéis do Gerente de Conhecimento sao:

Atuar nos processo de GC, notadamente na Captura, Organizacdo e Acesso ao
conhecimento.

e Desenvolver e implementar as estruturas e a infra-estrutura para organizar o
conhecimento e garantir que os detentores de conhecimento facam seu papel na

disponibilizagao/contribuicao de conhecimento.
e Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar os repositdrios de conhecimento.

e Estabelecer parcerias e alinhar/coordenar interesses com projetos e processos,
negociando conflitos eventualmente existentes.
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E importante que a GC na organizagdo tenha algum recurso responsavel pelo seu
desenvolvimento (no caso o Gerente de Conhecimento). Algumas empresas achardao mais
efetivo dividir os papéis em mais de um recurso , os Gerentes de Conhecimento. Normalmente
cada Gerente de Conhecimento serd responsavel por uma determinada Area de Conhecimento

(escopo de conteudo)

Estagio 2 — Comité de Gestdo de Conhecimento

Uma vez que a GC tenha sido iniciada na organizacao e um maior envolvimento dos demais
recursos seja possivel, sugerimos, em adicao a figura do Gerente de Conhecimento, a criagdo

de um Comité de Gestdo de Conhecimento. As responsabilidades deste Comité incluem:

e Desenvolvimento e avaliacdo de estratégias de conhecimento.

e Decidir sobre prioridades e escopo de atividades relativas a GC.

e Avaliar a performance e a competéncia da forca de trabalho, identificar gaps e
recomenadar agdes para corrigir estas deficiéncias.

e Discutir as estratégias do negdcio e como iniciativas de GC devem suporta-las.

e Discussao de projetos e cases e como transforma-los em ativos de conhecimento.

Estagio 3 — Centros de Expertise ou Competéncia

Como um estagio mais avangado da implementacao da GC sugerimos a formacado de Centros de
Expertise conforme a proposta de Beckman [31]. Estes centros podem ser criados para cada
dominio de conhecimento, disciplina ou especialidade.

Este estagio pode ser implementado para as duas ou trés principais areas de conhecimento
para empresa, i.e., ao avaliar as estratégias de negdcio podemos concluir que existem areas de
conhecimento principais na qual a empresa fundamenta sua diferenciacao competitiva. Como
exemplo podemos citar empresas de SW que se diferenciam pelo conhecimento que seus
profissionais detém sobre uma determinada industria (ex.: segmento da &rea financeira). E
possivel para a empresa criar um pequeno grupo (2 a 3 pessoas) responsavel por criar,

capturar, organizar e tornar disponiveis conhecimento sobre esta area. Outro exemplo sao
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empresa que prestam consultoria técnica em determinados produtos/tecnologias, tais como
Solution Providers, empresas certificadas por produtores de SW. Da mesma forma o
conhecimento sobre a tecnologia e/ou produto é vital para a manutengao da competitividade da

empresa.

5.5 Fundacoes Operacionais

5.5.1- Ferramentas e recursos de apoio

A implementacdo de gestdao de conhecimento pode ser suportada por ferramentas e outros
recursos de apoio, notadamente advindos da Tecnologia da Informacao (TI). Mais uma vez,
para este quesito, proporemos uma abordagem em trés estagios. Antes de nos aprofundarmos
na proposicao convém avaliarmos o que a pesquisa do MCT nos aponta em termos de
disponibilidade de ferramentas e recursos de TI, existentes nas empresas de software

brasileiras.

O primeiro aspecto relevante é que 93% das empresas dispdem de acesso a Internet. Este é

um fato importante, pois a Internet pode apoiar a Gestao de Conhecimento como:

- fonte de captura de conhecimento;

- ferramenta para troca de informagOes e colaboracdo com parceiros e ou profissionais

especializados (chat, férum, e-mail);

- ferramenta para capacitacdo (e-learning, seminarios,on-line).

A pesquisa aponta ainda a utilizacao de algumas ferramentas de desenvolvimento que podem

ser aproveitadas nas iniciativas de Gestao de Conhecimento tais como:

- CASE, sao repositérios importantes de informag0es sobre projetos concluidos e/ou em

andamento;
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- Gerenciador de projeto, ferramenta riquissima como apoio na realizagdo de estimativas

p/ projetos a serem iniciados;

- Documentadores, de uma forma geral servem como referéncia para experiéncias

passadas, alvancando conhecimento sobre erros e acertos cometidos.

- Outro recurso de apoio importante é a existencia de bibliotecas técnicas especializadas
em 86% (oitenta e seis por cento) das empresas, embora apenas 40% (quarenta por

cento) delas mantenham registro bibliografico.

Considerando o porte das empresas de Software brasileiras, fizemos uma proposicao que

considera as restrigdes de capacidade de investimentos das mesmas.

Estagio 1
Este estagio considera a disponibilizacdo de algumas ferramentas de apoio (informatizadas ou
nao) que consideramos como infra-estrutura basica para apoio a Gestao de Conhecimento.

a) Infra-estrutura
- Rede local (LAN) para interligacdo das estacOes de trabalho (Workgroups, NT,
Windows 2000 ou Novell);

- Acesso a Internet (via dial-up ou acesso corporativo).

b) Ferramentas e Recursos

- Software de correio eletronico (e-mail)

- Browser para acesso a Internet

- Software gerenciador de projetos ( MS Project ou equivalente)
- Biblioteca Técnica

- Registro de feedback de clientes (automatizado ou nao);

- Cadastro de clientes (automatizado ou nao)
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- Diretdrio de capacitagbes dos recursos inernos, isto &, lista dos funcionarios e

suas especialidades/competéncias;

- Diretdrio de capacitacOes externas, isto é, lista dos o0s recursos de parceiros/

fornecedores, consultores independentes e respectivas areas de experfise.

Estagio 2

a) Infra-estrutura
Software e servidores para implementacao de uma Intranet ou aluguel de infra—

estrutura para a montagem de uma Intranet.

b) Ferramentas
Disponibilizacao de uma Intranet com informagdes sobre:

¢ projetos em andamento e concluidos;

¢ Normas, praticas, procedimentos e métodos;

¢ Informagdes sobre clientes;

¢ Diretdrios de capacitages externas;

e Referéncia bibliografica da biblioteca técnica;
Estagio 3

- Repositdrio de conhecimentos (associado a Intranet) para as areas de conhecimento
definidas no item 5.3.1. (cliente, produto, mercado, processo, gestao, projetos,

funcionarios, etc...)
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old(i0 dUI10 dU10
Rede local (LAN) Software e Servidores p/ Intranet
Infra-estrutura Acesso a Internet ou aluguel Infra-estrutura p/ Repositério
Ferramentas e Recursos  |Correio Eletronico Intranet Repositério de Conhecimentos
Projetos em andamento e

Browser p/ Acesso Internet concluidos

Software Gerenciador de Normas, praticas,

Projeto procedimentos e métodos

Biblioteca Técnica Info's sobre clientes

Registro de feedback de Referéncia bibliografica Estruturas de suporte a Clientes

Cadastro de Clientes Messenger interno

Diretério de capacitagoes

externas Férum Interno Diretério de capacitagoes internas

Chat/Férum Externos

Tabela 05. Infra-estrutura, Ferramentas e Recursos de Apoio por Estagios.

5.5.2 — Incentivos e Reconhecimento

Alguns elementos do processo criativo tem recebido maior destaque nos estudos de psicdlogos
e de tedricos organizacionais. O aspecto emocional é um desses elementos de destaque (Terra
[65]). E uma tendéncia mais recente dos estudos sobre criatividade a de analisa-la como um
processo mental e emocional.

Segundo Tereza Amabile (Amabile [66]) a criatividade individual depende da conjuncdo de trés

elementos:

® Expertise (conhecimento técnico ou intelectual especifico): que define o campo de
exploracao intelectual;

® Habilidades de pensamento criativo;

® Motivacao: emocgao dedicada ao tema, desafio ou problema.
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As organizagOes interessadas em aumentar a criatividade deveriam focar sua atencao no
terceiro elemento. Os dois primeiros elementos podem ser melhorados mediante treinamento
especificos mas ndo tém o mesmo impacto que o terceiro elemento. Sendo assim destacamos
a importancia dentro do framework da questdo de incentivos e reconhecimento, em Ultima

instancia do fomento a motivagao.

Incentivos e reconhecimentos sao fatores importantes para fomentar uma cultura favoravel a
implantacao da Gestdo de Conhecimento.No contexto das empresas de Software brasileiras é
dificil implementar politicas de incentivo e reconhecimento estritamente baseadas em beneficios
financeiros.Neste sentido, propomos a abordagem descrita a seguir:

Estagio 1

Neste estagio é importante que a empresa explicite sua preocupacdo com a Gestdo de
Conhecimento, seus objetivos e, principalmente, a importancia da participacdo de funcionarios.
E importante que nos 2 (dois) primeiros anos, a empresa estabeleca algum tipo de “prémio” em
funcdo das contribuicdes dos funcionarios, tais como:

- flexibilidade na jornada de trabalho;

- dias de descanso;

- viajem-prémio;

- envio de funcionarios para treinamento externo;
- recompensa financeira.

A contribuicao em iniciativas da Gestao de Conhecimento, tais como textos produzidos por
funcionarios, indicacao de fontes de conhecimentos, colaboracdo com experfise préprio em

outros projetos, deve fazer parte da avaliagdo de desempenho dos funcionarios.

E importante que a empresa busque instituir avaliacbes sisteméticas de performance e colher
informacdes e sugestdes com os préprios funcionarios, como forma de reorientar as iniciativas

de Gestdo de Conhecimento.
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Estagio 2.

Uma vez que a cultura de GC passou a ser disseminada na empresa, é importante formalizar
programas de fomento a contribuicdo de materiais para o Repositério de Conhecimentos (em
nossa proposta contribuicdes para a Intranet).

Estaqgio 3.

Neste estagio o programa de reconhecimento pode ser aprimorado com iniciativas tais como:
- eleicao de textos/iniciativas de maior valor;
- designacao de tutores/mentores de melhores praticas em determinados assuntos;
- Participacao dos funcionarios nos resultados da empresa.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Programas de fomento a
Avaliagdes sistematicas de  |contribuicdo de contetdo para o |Elei¢cdo de textos/iniciativas de

performance Repositério de Conhecimento maior valor
Flexibilidade na jornada de
trabalho Designacgéo de tutores/mentores
Prémio Participagédo nos resultados
dias de descanso
viagem

treinamento externo
recompensa financeira

Tabela 06. Incentivos e Reconhecimento por Estagios

5.5.3— Papéis e Responsabilidades.

Em muitas empresas os gerentes de conhecimentos suportam atividades junto a clientes.Torna-
se dificil muitas vezes definir prioridades e alocar tempo para a GC. Este € um dos grandes

desafios para as empresas brasileiras cujas estruturas tendem a ser reduzidas. Neste sentido
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destacamos a importancia da clareza dos papéis e responsabilidade dos responsaveis pela
implementacao da GC. Existem trés grupos basicos a serem considerados: Pessoal orientado
para o conhecimento, Gerente de conhecimento, Centro de Expertise ou Competéncia. As
dificuldades para a implementagdo sao similares as da implementacdo da funcdo Qualidade em

empresas de SW.

Pessoal orientado ao conhecimento.

Esta categoria inclui todos os trabalhadores que criam, compartilham, pesquisam ou utilizam
conhecimento em seu trabalho. Quando maior este grupo maior a cultura e a efetividade da

GC na empresa.

Gerente de Conhecimento

Os principais papéis do gerente de conhecimento sdo:

e Desenvolver e implementar a infra-estrutura de GC da empresa;

e Coordenacao do projeto e implementacao da arquitetura de conhecimento da

empresa;

e Atuar nos processo de GC, notadamente na Captura, Organizagdo e Acesso ao

conhecimento.

e Garantir que os detentores de conhecimento fagcam seu papel na

disponibilizagao/contribuicao de conhecimento.
e Criar, pesquisar, melhorar e gerenciar os repositdrios de conhecimento.

e Estabelecer parcerias e alinhar/coordenar interesses com projetos e processos,

negociando conflitos eventualmente existentes.
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Centro de Experfiise ou Competéncia

Caso a empresa julgue importante a formagao de Centros de Experfise estes devem ser
responsaveis por criar, capturar, organizar, filtrar, avaliar e tornar disponiveis conhecimentos

para uma determinada drea de conhecimento.

5.6 Processos

O framework proposto contempla trés macro—processos: Criagdo, Compartilhamento e
Aplicagdo de Conhecimento.A implantacao destes processos devera ser coordenada pelo

gerente de conhecimento.

Para cada macro-processo destacamos suas caracteristicas principais e aspectos a serem

considerados na sua implantacao.

5.6.1 Criacao de Conhecimento

Obijetivo: Descobrir/criar novos conhecimentos e incorpora-los a base de conhecimento da
empresa. A criagdo de conhecimento envolve descoberta, pesquisa, pensamento criativo e

experimentagao.

Aspectos a serem considerados:

No contexto da criacdo de conhecimento vale destacar a importancia do conhecimento tacito. O
conceito de conhecimento tacito (explicitado no Capitulo 3) explica por que a compreensao de
assuntos complexos pode ser prejudicada, quando se busca fazé-lo, exclusivamente a partir da
sua decomposicdo em partes e/ou analise estritamente racional. O conhecimento tacito envolve
duas dimensdes: uma técnica e outra cognitiva, que envolve modelos mentais, crencas e
percepcoes. Desta forma é preciso considerar os ‘insights’, intuicdes, ideais, valores, simbolos e

emogoes.

O aprendizado complexo s6 ocorre quando os modelos mentais que guiam os comportamentos

sdo alterados pelas proprias respostas que eles provocam. Faz-se necessario que as pessoas se
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engajem na compreensao de seus comportamentos e em atitudes de cooperagao e participacao
com outros. Caso isto ndo ocorra, as pessoas escondem suas verdadeiras crencas e opinides,

reduzindo a possibilidade de criagao e/ou compartilhamento de conhecimento.

O aprendizado é uma atividade social, ou seja, ele é mais efetivo em grupos. Sendo assim,
algumas das diretrizes que detalhamos a seguir enfatizam a colaboracdao e a participacao

através de mecanismos e ferramentas que permitam este tipo de troca e feedback.

Macro Processo CRIAR

Descricao Atividades que resultam em novos conhecimentos
Responsavel Todos. Fomento e Coordenagao: Gerente Conhecimento
Descobir/criar novos conhecimentos e incorpora-los a base de
conhecimento da empresa. A criacdo de conhecimento envolve

Obijetivos . descoberta, pesquisa, pensamento criativo e experimentacao.
Formalizagao dos resultados/saidas de atividades consideradas no
Estratégias . contexto de criagdo de conhecimento, tais como:

- Elaboragao de planos estratégicos;

- Reunies entre individuos e times para troca de idéias, opinides,
- Resolugéo de Problemas;

- Revisbes pbs implementagao do Projeto;

- Inspegdes formais e revisdes estruturadas;

- Benchmarking;

- Andlise de requisitos e necessidades dos clientes.

- Pesquisa & Desenvolvimento

Resultados Esperados Conhecimento novo e formalizado

As empresas de SW ja desenvolvem atividades com grande potencial para criacao de
conhecimento, torna-se necessario que a empresa passe a preocupar-se com a formalizagdo
dos resultados/saidas destas atividades. Vale ressaltar, que 68% das empresas brasileiras ja

elaboram planos estratégicos, planos de negdcios ou planos de metas.

5.6.2 Compartilhamento de Conhecimento.
Objetivo: Tornar o conhecimento disponivel para a empresa.

Escopo: O compartiihamento de conhecimento engloba a captura, organizacao e

disponibilizagdo do conhecimento para acesso pelos funcionarios da empresa.
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Sub-Processos: Capturar, Organizar e Acessar.
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SubProcesso CAPTURAR

Descricao MacroProcesso Responsavel
Capturar corresponde a aquisicao de Compartilhar || Gerente de
conhecimento existente, habilidades, teorias e Conhecimento
experiéncias explicitas.

Objetivos A atividade chave do processo de captura € a formalizacao do

conhecimento através de instrumentos de midia que permitam o
processamento informatizado ou através de outras representacdes
que permitam a facil manipulacao e o compartilhamento do mesmo.

Estratégias J| As empresas de SW podem capturar conhecimento usando as
estratégias abaixo:

1.

N o v W

Estabelecer parcerias com outras empresas que possuam
conhecimento mais desenvolvido em uma area de interesse;

comprar materiais especializados, tais como, relatorios de
pesquisas, materiais de seminarios, documentacdo de
entidades certificadoras, pesquisas académicas;

comprar especialistas e/ou consultores por prazo determinado;
subcontratar trabalho de outras organizagoes;

pesquisa de materiais disponiveis na Internet;

programas de Treinamento;

selecao e recrutamento adequados.

Resultados Textos, imagens, graficos, tabelas, regras ou outras formas de

Esperados

representacdo. A formalizacao pode ser feita em midia impressa ou

eletronica.
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SubProcesso ORGANIZAR

Descricao MacroProcesso || Responsavel
Atividades de avaliacao, selecao e Compartilhar | Gerente de
estruturacao do conhecimento Conhecimento
Objetivos Dar utilidade potencial ao conhecimento aatravés da sua

organizagao

Estratégias
Este processo tem participacao preponderante do gerente de

conhecimento. Considerando-se os estagios propostos neste trabalho

sera responsabilidade do Gerente de Conhecimento a tarefa de:

- definir as estruturas de organizacao do conhecimento

(areas e formas de organizar o conhecimento)

- coordenar a implantacdo das ferramentas e da infra-

estrutura de suporte ao processo.

- Participar ativamente da alimentagdo do repositério de
conhecimento, avaliando, filtrando e organizando o

conhecimento.

Resultados Conhecimento estruturado
Esperados




SubProcesso ACESSAR

Descricao MacroProcesso [[| Responsavel
Recuperacao do conhecimento do repositdrio Compartilhar || Gerente de
de conhecimento e disponibilizacao para os Conhecimento
usuarios

Objetivos

Permitir que os usuarios expressam suas necessidades e interesses de
conhecimento para o repositério de conhecimento e recebem as

informagOes pertinentes (eletronicamente ou em papel)

Estratégias JlEmbora a utilizacao de um repositdrio de conhecimento e ferramentas
de extracao automatizadas seja um grande alavancador para este
processo, € possivel torna-lo efetivo com a combinagdo de outras

estratégias:

- Reunides entre individuos e times para troca de idéias,
opinides, experiéncias;

- Reunides de resolucao de problemas;

- Diretdrios de fontes de conhecimento e listas de referéncias
bibliograficas (no caso bibliotecas técnicas);

- Ferramentas de colaboracao e comunicacao (tais como

chat, forum, e-mail).

Resultados Conhecimento partilhado
Esperados
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Vale ressaltar a importancia do processo de selecao e recrutamento de funcionarios no contexto
da GC. Recrutar talentos € uma excelente pratica de captura e desenvolvimento de
conhecimento.

5.6.3 Aplicacao do Conhecimento

A aplicacdo do conhecimento representa a materializacao do beneficio da GC: seu efetivo uso.
O gerente de conhecimento tem papel fundamental como fomentador do uso das bases de

conhecimento da empresa.

No contexto das empresas de software vale ressaltar a necessidade de fomentar a reutilizacao

de artefatos de software como uma importante atividade de aplicacao de conhecimento.

135



Macro Processo APLICAR

Aplicar engloba a recuperacao e uso do
conhecimento para a resolucéo de problemas,
tomadas de decisao, realizacao de tarefas. E o

Descricao complemento do macro-processo compartilhar
Todos. Fomentador e Coordenador: Gerente de
Responsavel Conhecimento

Utilizar o conhecimento em situacdes reais para
realizar uma atividade ou como elemento de suporte

Objetivos para a execugao.
Ao iniciar-se um novo projeto e, durante a sua
Estratégias execugao:

- Disponibilizar e avaliar informacdes de projetos
anteriores, tais como propostas, cronogramas e
orcamentos que tenham similaridade com o
projeto em questao;
- Disponibilizar e avaliar informacdes sobre
esforcos de alocacao de recursos de projetos
anteriores;

- Disponibilizar e avaliar, métricas disponiveis
sobre casos anteriores e a correlagdo com o
presente projeto;

- Indicar no diretério de fontes de conhecimento
0S recursos (internos e externos), que podem
ser utilizados para solucionar um determinado
problema ou situagéo;

- Fomentar o benchmarking com produtos ou
servigos similares ja disponiveis no mercado;

- Fomentar o uso e avaliacao de feedback dos
clientes para monitorar a evolugdo do projeto
e/ou produto/servigo;

- Fomentar o uso de melhores praticas,
eventualmente sugerindo treinamento ou
contratacdo de especialistas;

- Fomentar a colaboracao entre equipes através
de reunidoes formais, tais como revisoes em
grupo, féruns, chats, outros;

- Participar das reuniées de acompanhamento
dos projetos no sentido de identificar
oportunidades para aplicacao de conhecimento;
- Implementar indicadores, que possam servir
para posterior avaliagdo da eficacia do
repositorio de conhecimento da empresa e em
Ultima instancia, da GC propriamente dita.

- Implementar uma Intranet para
disponibilizagdo de conhecimento

Resultados Esperados Conhecimento aplicado.
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5.7—- Estratégias de GC

A estratégia para a gestao do conhecimento deve refletir a estratégia competitiva da empresa.
Existem duas estratégias classicas para a gestao de conhecimento: codificagdo e

personalizacao.

Na estratégia de codificagdo o conhecimento é codificado e armazenado em bancos de dados.
O conhecimento pode ser acessado e usado facilmente por qualquer pessoa na empresa. A
Tecnologia da Informagdo (TI) é utilizada como meio para o armazenamento e recuperacao do

conhecimento.

Na estratégia de personalizacao o conhecimento esta vinculado a pessoa que o desenvolveu. O
conhecimento € compartilhado, principalmente, através do contato entre as pessoas. A

Tecnologia de Informacdo (TI) é utilizada como meio de auxilio na troca de conhecimento.

E importante compreender como as estratégias GC apoiam as estratégias competitivas da
empresa. Em empresas que competem em mercados onde os produtos e servigos tendem a ser
padronizados, a estratégia de codificagdo é mais apropriada. Em mercados onde os produtos e
servicos sao customizados (solucdes especificas) a estratégia de personalizacao é a mais

apropriada.

E importante que as empresas de SW tenham nocao destas duas estratégias e reflitam sobre
as suas respectivas estratégias competitivas. As empresas devem ter uma estratégia de GC
predominante (80%) e outra de suporte (20%). O uso da estratégia equivocada ou a escolha
de ambas as estratégias ndo produzira bons resultados em termos de GC.

5.8 O Processo de Gestao de Conhecimento no Molde R-Cycle
Como descrevemos no Capitulo2 a busca de um ciclo de vida mais real para o Processo de

Desenvolvimento, Disponibilizagdo e Evolugdo (PDE) de Software é o objeto de investigacao do

Projeto R-Cycle. Este projeto prop6s um ‘molde’ genérico a partir do qual cada empresa monta
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um modelo para a sua operagao, em fungao do tipo de produto que faz e nicho de mercado

que ela opera.

O molde R-Cycle considera quatro fases genéricas e bem distintas pelas quais qualquer
empresa de software deve passar, ao buscar produzir e colocar software no mercado. Estas
fases também sdo referidas como processos ciclicos evolutivos e sdo: Concepcao,
Desenvolvimento, Preparacao e Disponibilizacdao. Os processos evolutivos, por sua vez, sao

desdobrados em processos dependentes (vide figura 13).
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Processo Evolutivo

CONCEPCAO

DESENVOLVIMENTO

PREPARACAO

DISPONIBILIZACAO

Processos Dependentes
Planejamento
Estudo de Viabilidade
Especificacao
Projeto
Codificagao
Integragao e Teste
Empacotamento
Testes Alfa
Testes Beta
Vendas e Distribuigdo
Suporte Técnico

Manutencao

Figura 13 - Processos Evolutivos x Processos Dependentes.

O molde prevé a existéncia de Processos Estratégicos. Estes processos medem continuamente o
sucesso da empresa e sao responsaveis pela integracao e convergéncia dos demais processos
da empresa. Atuam na busca continua de novas oportunidades para a empresa, a partir da
captura, processamento e oferta de informacoes estratégicas. (Garcia, Martins, Moura, Barros
[4]). Esta caracteristica de tratamento de informagOes estratégicas encontra correlacao direta

com a gestao de conhecimento, pois estas informagdes compdem parte do conhecimento da

empresa.
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A proposta do presente trabalho em relagdo ao acoplamento da Gestao do Conhecimento ao
Molde R-Cycle é a de incorporar ao Molde mais um Processo Estratégico: Gestao do
Conhecimento (Figura 14). O Molde R-Cycle caracteriza os Processos Estratégicos como os
responsaveis pela integracdo e convergéncia dos demais processos da empresa. Atuam na
busca continua de novas oportunidades para a empresa a partir da captura, processamento e
oferta de informagOes estratégicas. A Gestdo do Conhecimento relaciona-se diretamente com
estas caracteristicas. Esta proposta tem o objetivo de aprimorar o Molde através da integracao
de condutas gerenciais que apoiam o aumento da qualidade dos produtos e servigos oferecidos

pela empresa e a sua competitividade.

O relacionamento entre os processos estratégicos e as fases do Molde R-Cycle é mostrada na

Figura 15 (ja incorporando a proposta de Gestao do Conhecimento).
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METAS BUSCADAS PELA EMPRESA DE SOFTWARE

Figura 15 — Relacionamento entre processos estratégicos e fases

Vale ressaltar que o processo de Inovacgdo ja existente no Molde é um processo pertinente a
Gestdao do Conhecimento, pois, como vimos no Capitulo3, é uma das formas de se criar
conhecimento. ‘Como estratégias de inovacao sdo caracterizados os processos que atuam na
evolucdo do dominio tecnoldgico da empresa. O dominio tecnoldgico é representado pelos
conhecimentos das equipes envolvidas com o negdcio da empresa, principalmente os que sao
particularmente relevantes para o desenvolvimento do produto de software. Estao incluidos os
conhecimentos sobre tecnologias em uso e sobre as experiéncias existentes na aplicacdo dessas
tecnologias em projetos similares.” (Garcia, Martins, Moura, Barros [4]). Os conhecimentos

abrangidos pelo processo de gestdo do Conhecimento incluem aqueles relativos a todas as
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experiéncias dos individuos que compdem a empresa. Além disso, se devidamente implantado,
este processo permite a visualizacdo e a gestdo da inteligéncia coletiva da organizagdo, que nao
é corretamente representada pela soma das inteligéncias individuais e sim por uma
competéncia dinamica e multi-disciplinar, em continua expansdo. Esta inteligéncia coletiva é
comumente associada a imagem, a marca, a valores intangiveis (ambientais e humanos) da
organizacdo, ou simplesmente a qualidade e produtividade da empresa percebidas por um
observador externo (cliente).

5.9 — Conclusao

Neste capitulo foi feita uma sintese da avaliagdo do cendrio das empresas de software
brasileiras em relacdo a GC e foram detalhados os fatores criticos de sucesso para a GC nestas

empresas.

Foi apresentado um framework para a implementacao da GC que considera particularidades do
perfil real das empresas. Este framework apresenta um conceito derivado do framework
proposto pelo Gartner Group e sua adaptacao ao contexto estudado considera os fatores mais
relevantes para a implementacao da GC, tais como: processos, infra-estrutura, pessoas,
organizagao, escopo do conhecimento. A partir deste framework foram propostas diretrizes

para a implementacao da GC voltadas para empresas de software.

O framework proposto possui relevancia especifica pois representa uma abordagem especifica
e abrangente para a GC em empresas de software, que pode ser inserida em iniciativas de
Software Process Improvement. Foi apresentada uma proposta para integragao da GC ao Molde
R-Cycle, acrescentando-se um novo processo estratégico, voltado especificamente para a
Gestdo de Conhecimento.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Apesar da opinido unanime de que o conhecimento devera representar o principal diferencial
competitivo das organizacdes publicas e privadas na nova economia, a pratica de sua gestao
ainda apresenta diversas dificuldades operacionais e tem inspirado muitas questdes para
pesquisa. Devido a complexidade dos aspectos envolvidos e principalmente daqueles associados
a gestdo das relagdes entre individuos e coletividades, a pratica da gestdo do conhecimento e a
consequiente exploracao eficaz do capital intelectual ainda parece ser “coisa” de grandes
empresas. Este trabalho de pesquisa representa apenas um primeiro passo na investigacao das
dificuldades encontradas por uma pequena empresa que deseja explorar efetivamente
estratégias de gestdao do seu capital intelectual. A partir da intersecao de informagdes nos
dominios da Gestao do Conhecimento, da Engenharia de Software e da analise do perfil das
empresas de software brasileiras na area de qualidade, objetivou-se com este trabalho o estudo
€ a proposicao de diretrizes para a implementacao de um modelo de Gestao de Conhecimento
em empresas de software. Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo,
bem como as contribuicdes relevantes e as perspectivas de continuacao deste projeto de

pesquisa.
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6.1 — Conclusoes

O Gerenciamento do Conhecimento tem sido uma preocupagao crescente nas organizagoes.
Para Peter Drucker, as empresas que irdao gerar maior riqueza serao as que produzem e
distribuem informacdo e conhecimento. Na nova economia a riqueza sera gerada pela

capcidade de agregar conhecimento aos produtos e servigos oferecidos.

A implementagdo da Gestdo do Conhecimento envolve diversos fatores. Muito se discute sobre
o papel da tecnologia como alavancador da GC. Sem duvida que a tecnologia € um grande
facilitador, porém, como foi visto ao longo deste trabalho, diversos outros fatores devem ser
considerados. Destacam-se entre eles os processos, 0s aspectos culturais, a estrutura

organizacional e o escopo do conhecimento.

Ao enfocarmos o segmento das empresas de software percebemos que a GC tem uma
relevancia grande. Quando examinamos os modelos de ciclo de vida, os métodos e técnicas
voltadas para o desenvolvimento de software utilizadas por estas empresas, percebemos que

nao ha uma preocupacao especifica ou uma abordagem abrangente para a questao da GC.

Ao analisarmos o contexto das empresas brasileiras através da pesquisa SEPIN notamos que a
GC ja passa a ser um foco de atengdo por parte das empresas. A crescente preocupagao com a
implantacao de sistemas de qualidade representa um grande potencial para a implantagao de
praticas de GC. Entretanto, embora o quadro geral dos indicadores de qualidade e
produtividade tenha evoluido, o cenario para a implementagdo da GC ainda é bastante

desafiador. Este fato decorre, principalmente, dos seguintes elementos observados na pesquisa:

1. O porte das empresas € em sua maioria pequeno;

2. A capacidade de investimentos das empresas em infraestrutura e capacitacao é

reduzida;

3. Ndo existem diretrizes ou ferramentas adequadas para o suporte a uma pratica

consciente, estruturada e eficaz de GC.
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6.2 — Contribuicoes

O desenvolvimento deste trabalho possibilitou resultados que evidenciam a importancia da GC
para empresas de software, bem como os desafios para a sua implementacao. A partir da
analise da pesquisa SEPIN e da consulta a especialistas da industria brasileira de software, foi
realizada uma andlise do perfil das empresas brasileiras de software. Esta analise foi
estruturada na forma de um cenario indicativo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades
e ameacgas. Foram identificados os principais fatores criticos de sucesso para a implementacao

da GC nestas empresas.

Para orientar a implementacao da GC em empresas de software o presente trabalho propde um
framework que serve como base para a abordagem desta questdo, possibilitando a
estruturacao dos processos de gestao do conhecimento, do escopo de conteldo, do escopo
organizacional e das fundacOes operacionais. A partir deste framework foram propostas

diretrizes especificas e que levaram em conta o perfil das empresas brasileiras.

Considerando o perfil das empresas estudadas, uma abordagem de implantacao progressiva,
baseada em 3 estagios de maturidade, foi apresentada. Esta abordagem permite que as
empresas possam adequar sua capacidade de investimento, sua maturidade para a implantagao
e a complexidade de implementacdao, adotando, gradativamente, praticas conscientes e mais
eficazes de GC. Esta abordagem pode ser inserida no contexto de iniciativas de Software

Process Improvement.

O trabalho apresenta ainda uma proposta de integracao da GC ao molde R-Cycle de ciclo de
vida de software, através da criagdo de um novo processo estratégico neste molde. Espera-se,
com esta proposta, que este trabalho possa contribuir para o aperfeicoamento deste molde e
auxiliar os executivos de empresas de desenvolvimento de software a melhor planejar e
gerenciar sua empresa e a inovar em seu segmento de negdcio. Neste sentido, espera-se que
os resultados deste trabalho possam contribuir para acoes ou projetos dos Programas SOFTEX
do MCT, Sociedade da informagdo, ou programas SEBRAE e para outras iniciativas ou politicas
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de apoio a pesquisa e desenvolvimento e ao aumento de competitividade da indUstria brasileira

de software .

Com o intuito de apoiar a disseminacao dos conceitos e praticas de Gestdao de Conhecimento foi

desenvolvido um tutorial, no formato de palestra, sobre GC em empresas de software e que

encontra-se no Anexo do presente trabalho.

6.3 — Perspectivas

A partir dos resultados deste trabalho, surgem iniUmeros caminhos para o desenvolvimento de

novas pesquisas que venham a ampliar este estudo. Sao apresentadas, a seguir, algumas

sugestOes de projetos que deverao contribuir para a conducao de trabalhos futuros:
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Validar o framework proposto a partir de experiéncias piloto com empresas de software

brasileiras.

Identificar novos indicadores e questdes que possam vir a complementar as ferramentas
das futuras pesquisas da SEPIN, no sentido de aumentar a precisao das mesmas e
complementar a visdo do estagio de implementacdo da GC em empresas de software

brasileiras.

Correlacionar o framework desenvolvido e as estratégias propostas com os niveis de

maturidade desenvolvidos no modelo CMM.

Elaborar um modelo de representacao do conhecimento sobre o negdcio de software
baseado no conceito de arvores do conhecimento para incorporar flexibilidade nos
processos de captura e de organizagao, facilitando a estruturacao e a exploragao efetiva

de competéncias dentro do framework proposto.

Detalhar uma proposta de arquitetura tecnoldgica para suporte a GC e que leve em

consideracao o porte das empresas brasileiras e o conceito de interagao homem-



maquina caracterizado pela participagdo ativa dos usuarios de uma arvore do

conhecimento.

6. Definir a estrutura de um repositdrio de conhecimento e implementar ferramentas para

sua utilizagao, com o foco em empresas de software.

Finalmente, acredita-se que a principal contribuicao deste trabalho foi desenvolver um estudo
inédito de avaliagdo das estratégias de implementacdo da GC em empresas de software,
resultando em uma proposta de diretrizes especificas para este segmento. Espera-se que os
resultados alcancados possam servir de ponto de partida para o estudo e desenvolvimento de
novos métodos de GC em pequenas organizagdes publicas ou privadas. Além disso, espera-se
que o framework e as estratégias obtidas possam ser transformadas em instrumentos
operacionais de orientagao para as empresas brasileiras de software e que a aplicacao dos

conceitos e ferramentas resultantes propiciem uma ampliacao da competitividade das mesmas.
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Conhecimento

® Conhecimento € o conjunto de ‘insights’, experiéncias, e
procedimentos que  sdo considerados  corretos e
verdadeiros e que guiam pensamentos, comportamentos e
a comunicacao 'entre pessoas e que aumentam a

compreensao ou 0 desempenho numa area ou disciplina.
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Relevancia da queStéo do Conhecimento

® Busca por vantagens e diferenciais competitivos
& Os intangiveis que agregam valor a maioria dos produtos e
servicos sdo baseados em conhecimento: know-how
técnico, projeto de produto, apresentacdo de marketing,
entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovagao.

® O conhecimento permite melhoria de produtividade.

® O conhecimento é a base para a fomada de
decisoes.

03/10/2001



A 'Rele'v'éncia da cjuestéo doConhecimento |

® “Amnésia Corporativa”

€ Ha uma grqnde'quanﬁdade de conhecimento
ndo utilizado em muitas organizacgoes.

¢ E comum partirmos do zero para resolver um
problema que ja foi enfrentado e solucionado
antes.

€ As empresas foram se conscientizando de que o
conhecimento que seus funciondrios tinham era
ignorado ou subutilizado.

€ O conhecimento desaparece com a saida de
funciondrios-chave

03/10/2001



GéSté’o do Conhecimento

» Gestdo do Conhecimento € a formalizagao do
conhecimento e o0 acesso a experiéncia, conhecimento e
expertise que criem novas capacitacoes, possibilitem uma

performance superior, promovam a inovagao € aumentem

o0 valor para os clientes.

03/10/2001



Gestao do Conhecimento

® Gestdo do Conhecimento envolve a identificacdo e analise
do conhecimento requerido e disponivel, bem como o
subsequente planejamento é controle das acoes para o
desenvolvimento dos ativos de conhecimento necessarios

para atingir os objetivos da organizagao.

03/10/2001



' Framework para Gestao do Conhecimento

Escopo de Conteudo

Criagdo | Captura Organizagdo Acesso | Uso _
Criagio Compartilhamento | Aplicagao
de 5 De 5 de
Conhecimento | Conhecimento i Conhecimento

L

Escopo Organizacional

-

"Fundagdes Operacionais

Ferramentas e

Papéis e Incentivos e _
Recursos de Apoio

Responsabilidades Reconhecimento
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Framework para GC

AR

® Escopo de Conteudo |
e Areas de conhecimento e/ou competéncias essenciais

necessdrias para o sucesso da empresa

® Escopo Organizacional _
e Aspectos organizacionais necessdrios para a implementagao
da GC, tais como unidades organizacionais responsdveis por

GC, abrangéncia dentro da organizag¢ado.

® Fundacgoes Operacionais
¢ Papeéis e responsabilidades
¢incentivos e Formas de Reconhecimento
¢ Ferramentas e Recursos de Apoio

03/10/2001



Processos de Gestao do Conhecimento

e Criacdo - atividades que resultam em novos conhecimentos

e Captura - atividades que transformam conhecimento tdacito
e/ou implicito em conhecimento explicito

e Organizacdo - atividades que classificam e categorizam o
conhecimento para navegag¢do, armazenamento e
recupera¢ao |

e Acesso - atividades que disponibilizam e disseminam o
conhecimento |

e Uso - atividades que aplicam o conhecimento para tomada

de decisoes ou execucdo de tarefas

03/10/2001 10



Importancia da GC para Empresas de SW

e O principal produto gerado é resultado de aplicacao

intensiva de conhecimento.
o (Capital intelectual como ativo destas empresas;

e A produtividade no processo de desenvolvimento é
diretamente afetada por fatores relacionados ao

conhecimento;

e Necessidade de resolucdo sistematica de problemas

através do uso de bases de conhecimento;

03/10/2001
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Importancia da GC para Empresas de SW

e Uso de ‘best practices’ de parceiros e de outras fontes do

mercado;

e A capacidade de inovacdo esta relacionada aos processos
que atuam na evolugao do dominio tecnoldgico da

empresa.

e As pressoOes da competitividade estdo reduzindo a mao de

obra que detém conhecimento

03/10/2001 12



Problematica '

_—

® Os modelos de ciclo de vida e de gestao da qualidade em
processos e produtos de software ndao oferecem uma
abordagem especifica e adequada para a Gestdo do

Conhecimento:
& Foco principal € técnico
& Abordagens nao cobrem todo o ciclo de gestao (processos)
& Abordagens nao envolvem todos os aspectos relevantes

(organizacionais, cufturais, infra-estrutura, escopo de contetdo)

03/10/2001 13



Diretrizes para Gestdo de Conhecimento
em Empresas de Software

03/10/2001
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Estratégia de Implementag¢ao

e Adocdo de um framework em funglao da abrangéncia no
enfoque da solugdo

e Abordagem de implementacdo em fases
econsidera a adequag¢do ao grou de maluridade da empresa
econsidera a adequacdo a capacidade de investimento da
empresa
eimplanta¢do progressiva
s administragcao da complexidade

eflexibilidade para implementagao

03/10/2001
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Maturidade por Estdgios

>aracteristicas Estaglo1 i SRR Estaglo 3

03/10/2001
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Maturidade por Estagios

CafliBAEisticas ~ RHME

Gestdo de Projetos

Processos pouco
definidos

Processos basicos de
gestao de projetos

e T R s DTt BRI e i
lﬁ.i-i‘llpi}.;- R T

Processos estabelecidos
e difundidos

Gestdo da Qualidade

Pouco ou nenhum
esforgo de controle/
garantia da qualidade

iniciativas de gestao da
quaiidade em
andamento/implantagao

Programa da Quaiidade
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

Versao documentada do

processo de
desenvolvimento

Modelo de ciclo de vida
estabelecido

Versao documentada
do processo de
desenvolvimento.
Metricas do processo
de desenv/to
estabelecidas

Praticas de Gestdo de RH

Incipientes

Avalia¢ao sistematica
de funcionarios

Praticas de Gestaao de
RH instituidas

Monitoramento do
Ambiente

Sem iniciativas de
monitoramento

Inicio de atividades de
monitoramento do

mercado e concorréncia

Inteligéncia Competitiva

Praticas de Gestdo do
Negdcio

Nao existemn Planos de
Metas estabelecidos

Planos de Metas
estabelecidos
Planos de Negdcios
sem atualizagao
sistematica

Atualizagéo sistematica
de Planos Estratégicos
e/ou Plano de Negécios

03/10/2001
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Escopo de Conteddo

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

ESTAGIO 1

Areas Conhecimentos

Cliente Necessidades, percepgoes e expectativas do cliente
Perfil do cliente, segmento do mercado

Projetos Cronograma, recursos envolvidos, estratégia,
orcamento

Mercado Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio

(3/10/2001
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Escopo de Contetldo

ESTAGIO 2

Areas Conhecimentos

Cliente Necessidades, percepgdes e expectativas do cliente
Perfil do cliente, segmento do mercado

Projetos Planejamento: cronograma, recursos envolvidos,

estratégia, orgamento

Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resultados
Obtidos

Tecnologia de Informagao

Engenharia de software, cenario de tecnologia,
evolugdo de ferramentas

Processo Normas, praticas, procedimentos, métodos

Produto Caracteristicas do produto e servico: funcionalidade,
qualidade, tempo e custo

Mercado Competigdo, mercado e industria

Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio

03/10/2001
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Escopo

| ESTAGIO 3

Conhecimentos

Necessidades, percepcdes e expectativas do cliente

Perfil do cliente, segmento do mercado

Caracteristicas do produto e servigo: funcionalidade,
qualidade, tempo e custo

Processo de servico: informagoes, transagao, entrega,

uso e reparo do produto
Custo, prego, marketing e vendas

| Projetos

Planejamento: cronograma, recursos envolvidos,
estratégia, orgamento

Escopo, Objetivos, Resultados Esperados, Resuitados
Obtidos

Mercado

Perspectiva do mercado: crescimento, estabilidade,
declinio

Competicao, mercado e industria

Inteligéncia competitiva

Melhores praticas industriais

Planejamento estratégico: missao, visdo, metas,
objetivos e estratégias

Gestao da performance e otimizacdo do fluxo de
trabalho — cronogramas, estruturagao, monitoramentc
e controle

Recurso: planejamento, orgamento, logistica,
otimizacdo, alocacdo

Tecnolagia de Informagao

Engenharia de SW
Evolugao de Ferramentas e Métodos

Cenario de Tecnologia

Funcionarios

Formagao, habilidades, areas de expertise/skill

03/10/2001
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Fontes de Conhecimento

e Utilizar documentos gerados no proprio ciclo de vida 'do
software
® Buscar a ampliagdo do enfoque estritamente técnico
¢ Ambiente
¢ Gestdo da Emprésa

¢ Planos de Negodcio

03/10/2001
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Fontes de Conhecimento

Fontes Externas

Fontes Internas

03/10/2001
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GIO 3

. \ Conhecimento

03/10/2001
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Fundagoes Operaciondis
Ferramentas e Recursos de Apoio

. Estagio 2
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N\
Fundacoes Operacionais

Incentivos e Reconhecimento
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stagio e stagio 2.5
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Fundacoes Operacionais

Papéis e Responsabilidades ‘ |
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Macro-Processos

e Criacdo - atividades que resultam em novos conhecimentos
e Compartilhamento
¢ Capturar - atividades que fransformam conhecimento tacito
e/ou implicito em conhecimento explicito
¢ Organizar - atividades que classificam e categorizam o
conhecimento para navegag¢ao, armazenamento e
recuperacao
e Acessar — atividades que disseminam o conhecimento

® Aplicagdo - atividades que utilizam o conhecimento para
tomada de decisdoes ou execugao de tarefas

03/10/2001 : 28



Processos - Criagao

Macro Processo CRIAR: .~ 7

03/10/2001
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Processos - Compartilhamento
: Sub Processo CAPTURAR

03/10/2001
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Processos - Compartilhamento

Sub Processo. ORGANIZAR . ... ...k

03/10/2001 31



Processos - Compartilhamento

| Sub Processo ACESSAR
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Frocessos - Aplicagao

Macro Processo APLICAR

03/10/2001
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Estratégia de GC

A Gestao do Conhecimento é estratégica

Apoia uma clara estratégia competitiva

Beneficia a empresa e os clientes

03/10/2001
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Estratégia de GC

o O conhecimento é codificado e armazenado em bancos de dados

® O conhecimento pode ser acessado e usado faciimente por
qualquer pessoa na empresa

® As tecnologias da informagao (Tl) sGo utilizadas como meio para o
armazenamento e a recupera¢cao do conhecimento

— ——— e —— = el

\ ///
‘\\\\ ) e

e Y
e

i Estratégia de Codificacdo
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Estratégia de GC

.Estratégia de Codificagdo

]Conhecimento] ' ' /—1 Documentos

| N l : Ez_:grda -
J Extragéo r_—i), Codificagio @ | j (re)Utilizagdo
| L 7L
T T ir. . _tTr._. T r
| Tecnologia da Informagao (critico)
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Estratégia de GC

Estratégia de Personalizag¢do

g

2 videoconferéncias
7 telefone
A reunides

21 chat

L.

iy T
| Tecnologia da Informago (moderado)

F Especlallst_as_

y
Lki% E?}’ S
74 ) e
,\’-%}J,g\ —Y\(é\COnhemmenm 3
i } WAl y
AV
i
‘_! ) \\ ! ‘. 'I,
gl _vy

Rede de pessoas para troca de conhecimento
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Fatores Criticos de Sucesso

Comprometimento dos socios e principais executivos da
empresa

Disponibilidade e efetividade da alocacao do gerente de
conhecimento ou funcdo equivalente

Criacdao de uma cultura saudavel e propicia para a

disseminacao de conhecimento;

Estratégia de GC alinhada com os objetivos da empresas:

Selegao criteriosa do escopo de conhecimento relevante

para a empresa.
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Conclusoces

® O papel da GC como um alavancador de competitividade tende a

crescer, principalmente para empresas de SW.

e A implementacao da GC requer uma abordagem abrangente que
envolva o0s aspectos culturais, de processos, organizacionais, €scopo

de conhecimento, ferramentas e recursos de apoio.

e Os modelos de ciclo de vida, os métodos e técnicas voltados para o
desenvolvimento de SW nao apresentam uma abordagem abrangente

e/ou especifica para a questao da GC.

03/10/2001 : . | 41




