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Resumo

A terceirizagdo tem se mostrado uma ferramenta importante na
administracdo e na conducdo de projetos e servicos. Porém, apesar dos
ganhos efetivos que se tem com ela como: permitir focar no préprio negécio,
substituicdo de custos fixos por variavel e maior agilidade no processo
decisorio, tem-se as desvantagens de poder se criar uma dependéncia com o
terceiro, ter as experiéncias/conhecimentos perdidos pela organizagdo e com
isso, ter perda/diminuicdo da capacidade inovadora; e, sobretudo em TI, que a
inovagao e o conhecimento séo fatores cruciais, essas perdas de experiéncia e
capacidade inovadora torna-se um fator critico.

Porém, esse cendrio negativo pode e deve ser transformado a partir de
uma aplicacdo estratégica para reducdo dessas desvantagens. Essa
dissertacdo se propbs a definir um processo de contratacdo de servicos de
desenvolvimento de software que atenda as necessidades de manter o
conhecimento dentro da organizacdo contratante e que a equipe do projeto
contratado seja estimulada a inovagéo. Isto, através da modificacdo do
processo de aquisicdo do MPS.BR para introdugdo de métodos e técnicas
referentes a gestdo do conhecimento e inovacao. Esse processo, o qual foi
chamado de ACQ.KMI (acrénimo para Acquisition Process Development
Software for Knowledge Management and Innovation) foi descrito na
dissertacdo com suas atividades, tarefas e atores, além de também ter sido
identificado trabalhos de pesquisa que dao alternativas de operacionalizagao
dessas tarefas.

O ACQ.KMI, foi discutido com gestores de Tl ou gestores de projetos,
que trabalham em projetos de TI com desenvolvimento terceirizado, e,
verificou-se, a partir de suas experiéncias em projetos anteriores, que com a
aplicacao do processo proposto, o conhecimento devera se manter dentro da
organizagao e tenderad a se criar um ambiente onde se fomente a inovagao,

desde que a estratégia de aquisicao seja direcionada para esse fim.

Palavras-chave: Terceirizacdo; Gestdo do conhecimento; Inovagéao;

Gerenciamento de Projetos; Tecnologia da Informagéo.
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Abstract

Outsourcing has been an important tool in the management and conduct
of projects and services. But, despite the actual gains that you have with it as:
to focus on one’s business, replacement of fixed costs by variable and more
agility in decision-makingprocess, it has the disadvantages of being able to
create a dependency on the third part, the loss of experiences/knowledges by
organization and, with that, loss/decrease of innovative capacity; and, especially
in IT, that innovation and knowledge are crucial factors, such loss of experience
and innovative capability becomes a critical factor.

However, this negative scenario can and should be transformed from a
strategic application for reducing these disadvantages. This dissertation aims to
define a process for contracting of software development that meets the needs
of keeping the knowledge within the contracting organization and the contract
project team is stimulated innovation. This, through the modification of the
acquisition process of MPS.BR to introduce methods and techniques relating to
knowledge management and innovation. This process, which was called
ACQ.KMI (acronym for Acquisition Process Development Software for
Knowledge Management and Innovation) was described in the dissertation with
their activities, tasks and actors, it would also have been identified research
studies that provide alternatives for the deployment these tasks.

The ACQ.KMI was discussed with IT managers or project managers who
work in IT projects with outsourced development, and, found, from his
experiences in previous projects, that with the implementation of the proposed
process, the knowledge should remain within the organization and will tend to
create an environment where it can promote innovation, since the acquisition

strategy will be directed toward this end.

Keywords: Outsourcing, Knowledge Management, Innovation, Project

Management, Information Technology.
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1. Introducao

Este capitulo apresenta uma visdao geral dessa dissertacdo que esta

distribuida da seguinte forma:

1.1. Motivagdo: Nessa secdo € dado o contexto geral sobre o
problema que motivou a realizagdo deste trabalho de pesquisa.

1.2.  Problemas: Nessa sec¢ao sao destacados os problemas que foram
encontrados com relagéo a terceirizagédo de servigos.

1.3. Questdes de Pesquisa: Nessa secdo sao apresentadas as
questbes que irdo direcionar nossa pesquisa € O pProcesso
proposto.

1.4. Objetivos: Nessa secdo é apresentado o objetivo geral do
trabalho e os objetivos especificos.

1.5.  ACQ.KMI: Nessa secao € dado uma introducao ao ACQ.KMI.

1.6. Estrutura do Trabalho: Nessa secéo é apresentada a estrutura da
dissertagdo, incluindo uma breve descricdo dos capitulos

subsequentes.

1.1. Motivacao

Entre outras definicbes tem-se que a terceirizacdo é entendida como
tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que ndo facam parte do
negécio principal da empresa (Giosa, 1997). Esse tipo de estratégia traz
bastante beneficios para a empresa tais como: redugdo de custo, maior
agilidade no processo decisério, enxugamento da organizagédo, entre outros.
Por outro lado, a terceirizacdo pode trazer as desvantagens das experiéncias
perdidas, adocao de direcionamento estratégico alheio (quando a gestdo de Tl
fica a cargo da contratada), dificuldade de retomada (quando, por exemplo, nao
houve uma transferéncia de conhecimento para que a equipe contratante
mantenha o produto contratado) e ameaca de oportunismo por parte do
fornecedor (quando, por exemplo, este “aprende” o negdécio do contratante e

torna-se concorrente), entre outros.



Terceirizacdo em TI é definido como a entrega a um terceiro, de gestao
de Tl / bens de sistemas de informagéo, recursos e / ou atividades para os
resultados requeridos (Willcocks; Kern, 1998). Terceirizacdo, como uma
importante estratégia de Tl e de negdcios, tem tornado-se uma pratica comum
nos ultimos anos (Drucker, 2002). Mais e mais companhias tem olhado ao
redor de seus préprios data centers e expertise técnico para achar seus
objetivos de negécios (Lacity; Hirschheim, 1993).

Segundo (Pati; Desai, 2005) as organizagdes estdo cada vez mais
perseguindo quatro formas para o desenvolvimento de servigos de tecnologia
da informacao (TI). Sao elas:

e Internalizacao;

e Selecgédo de fontes;

e Alianca estratégica; e

e Terceirizagao.

Enquanto a selecdo de fontes € estabelecida com mudltiplos
fornecedores e a alianga estratégica com parceiros com quem o risco é
compartilhado, a internalizagédo depende dos recursos da casa e a terceirizagao
usa recursos externos a organizagao.

Ao assinar acordos de terceirizagdo, as firmas esperam reduzir seus
custos de TI, focar em suas principais competéncias, e obter recursos técnicos
superiores (Lee, 2001) (McFarla; Nolan, 1995). No estudo realizado pela Frost
& Sullivan e patrocinado pela Unisys fica evidenciado que hoje a Terceirizagao
em TI deixou de trazer apenas beneficios de reducéo, passando a influenciar
positivamente em outros fatores que séo (Vieira, et al., 2008):

e Permite focar no préprio negécio e estratégias: 71%;

e Reduz custos operacionais do projeto: 55%;

e Menos preocupagao em introduzir novas tecnologias: 39%;

e Melhora a qualidade das funcionalidades de TI: 26%;

e D4 acesso a capacidades profissionais: 23%;

e Alinha as operagoes do negdécio: 23%;

e Permite flexibilidade nos negoécios: 13%;

e Tranquilidade de que o processo esta em boas maos: 13%;

e |ibera Recursos Humanos: 10%;



¢ Flexibilidade para estabelecer e demandar por meio de contratos:
3%,;
e Qutros: 16%.

Entre todas as razdes para terceirizar, a que tem emergido como
principal razao nos anos recentes € a de obter vantagem competitiva através
de parceria pelo compartiihamento de informagao e conhecimento (Lee, 2001)
(McFarlan; Norlan, 1995). Contudo, em terceirizagdo de Tl, deve se considerar
o conhecimento de toda a empresa contratante na tecnologia que esta sendo
aplicada, pois qualquer ganho com a terceirizagdo pode ser compensada com
uma perda significativa de conhecimentos (Mohammed, 2007). Especialmente
para a area de Tl, vé-se que, conhecimento & um fator crucial nas decisdes de
terceirizacdo de Tl (Blumenberg; Wagner; Beimborn, 2009). Assim, como
mostrado na Figura 1.1, gerenciar o conhecimento € um fator a ser considerado

ao gerenciar terceirizagéo de TI.

A ee] Gestio do Conhedimento

Figura 1.1: Gestao do Conhecimento para reduzir problemas com a terceirizacao (Elaboracao
Prépria)

Conhecimento tacito e implicito pode deixar a organizacdo quando o
detentor do conhecimento vai embora. Muito do conhecimento requerido pode
ser documentado e, entdo, feito explicito, e ele € mais facil de compartilhar,
especialmente quando ha distancia fisica ou temporal entre as pessoas. E
importante tentar e fazer isto quando esse conhecimento implicito ainda esta
disponivel para ser capturado. Pois, ainda existem muitas situagbes que
precisam ser resolvidas pela experiéncia das pessoas cujo conhecimento é
possivelmente conhecimento tacito. E importante tentar guardar essas
experiéncias para ajudar em casos excepcionais e, transferir seus
conhecimentos aos colegas através da socializagcdo. Pessoas precisam ser
estimuladas a compartilhar seus conhecimentos tacito e implicito (Aydin;
Bakker, 2008).



Por outro lado, a industria de Tl é altamente competitiva e a inovagao é
a estratégia dos vencedores para obter vantagem competitiva (Goswami;
Mathew, 2005). O processo de inovagdo € extremamente crucial frente as
crescentes pressées do mercado. Cada vez mais, a inovagdo passa a ser
exigéncia no mundo globalizado. A organizagdo para ser competitiva deve
inovar continuamente (Pimenta, 2006). Para Hernandes, Da Cruz e Falcéao
(2000) a unica vantagem competitiva € a inovagao e esta € um dos resultados
da aplicacao sistematica da gestdo do conhecimento. Quando as organizacoes
inovam, elas nao sé processam informacdes, de fora para dentro, com o intuito
de resolver o0s problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformacéao. Elas criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para
fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse
processo, recriam seu meio (Nonaka; Takeuchi, 1997). Assim, como mostrado
na Figura 1.2, a inovacdo pode ser resultante da aplicacdo da gestdao do

1_ Gestio doConhecimento

Figura 1.2: Inovacao como aplicacdo da Gestao do Conhecimento (Elaboragao Prépria)

conhecimento.

Para Quinn (2000, p.14) o gerenciamento estratégico da terceirizagcéo é
talvez a mais poderosa ferramenta em gerenciamento, e terceirizar a inovagao
€ a sua fronteira. Como argumento para fazer uso de terceirizacdo para
inovacao ele diz:

“O tempo esta bom para terceirizagdo de inovagao. Quatro poderosas forgas estéo
correntemente dirigindo a revolugéo da inovagdo. Primeiro, a demanda (definido por
produto nacional bruto real) estd dobrando a cada 14 a 16 anos, criando um host de
novos mercados especialistas suficientemente largo para atrair inovagéo. Segundo, o
fornecimento de cientistas, tecnologistas e trabalhadores do conhecimento tem
aumentado vertiginosamente, como as bases de conhecimento e 0 acesso a eles.
Analiticamente baseado em software, modelagem, comunicagdo e feedback de
mercado, tecnologias tém baixado substancialmente os custos permitindo empresas
muito menores participar em mercados emergentes. Terceiro, as capacidades de
interagao tem crescido. Combinado com a internet e outras capacidades tecnolégicas



de informagao, interagdes entre tecnologias — incluindo os campos da biotecnologia,
computagado, quimica, ambiental e comida — estdo crescendo exponencialmente.
Quarto, novos incentivos tém emergido. Taxas mais baixas, privatizagdo, o
relaxamento de muitas tradicionais barreiras nacionais e internacionais, e o0s
Investimentos de capital mais baixos necessarias em muitos campos significaram
maiores incentivos para os empresarios em todo o mundo para desenvolver e explorar
avango no conhecimento. Novas técnicas de gerenciamento, software e sistemas de
comunicacao tem permitido muito melhor coordenagédo de atividades de inovagao
altamente dispersa”.

Assim, como mostrado na Figura 1.3, a terceirizacdo pode ser uma

ferramenta para potencializar a Inovagéo.

Inovacio === Terceinzacio

Figura 1.3: Teceirizacao como potencializador da Inovacgao (Elaboracao Propria)

Portanto, parece existir um forte elo entre Tl, inovagéo, terceirizagdo e
gestdo do conhecimento (vide Figura 1.4). Porém, nem sempre esse elo é
considerado ao se terceirizar uma atividade. Em especial, no desenvolvimento
de software, que é o objeto desse trabalho, os modelos de aquisicao existentes

nao consideram explicitamente esses fatores.

Inovacgao
Terceirizagdo EEEOED
¢ Conhecimento

Figura 1.4: Relacionamento entre a Terceirizagdo, Gestao do Conhecimento e Inovacao
(Elaboracao Propria)



Além da motivagao ja descrita, existiu uma motivacao pessoal da autora
devido a um trabalho como Gestora de Projeto (do lado contratante) numa
organizacdo onde o0s projetos de software eram desenvolvidos por uma
empresa contratada.

Nessa organizacdo, havia a necessidade de se manter o conhecimento
dos softwares que eram desenvolvidos dentro da organizagdo pois a cada
periodo de tempo havia uma nova licitacdo € a empresa ganhadora poderia
Nao ser a mesma que se encontrava naquele momento, entdo, para nao haver
perda na qualidade do servico prestado pelo setor de informatica, era
necessario que 0S poucos integrantes da organizacdo, se mantivesse
conhecedor de tudo que acontecia nos projetos de software além de
transformar a maior a quantidade de informacdo em documentos. Essa tarefa,
se tornava bastante dificil devido a forma como os projetos eram conduzidos.

Além disso, a autora percebeu que, apesar de se ter uma empresa
terceirizada dentro da organizacdo, o que significa outros “expertises” e
conhecimentos, ndo se estava aproveitando o poder inovador que a
terceirizacdo poderia trazer para a organizagao.

Assim, o presente trabalho apresenta um processo para contratagdo de
desenvolvimento de um novo software por uma empresa terceirizada, onde
haja o0 aumento da capacidade de inovagédo e o conhecimento seja retido pela
empresa contratante. Chamaremos esse processo de aquisicdo proposto

nessa dissertagcdo de ACQ.KMI.

1.2. Problemas de pesquisa

A partir do cenario anterior enxerga-se como problemas para a pesquisa

na contratacdo de desenvolvimento de software:

1. A perda das experiéncias tanto ja vividas em projetos anteriores
como as que serdo vivenciadas durante a realizagdo do projeto por
parte da organizagao contratante.

2. Falta de comprometimento ou envolvimento da equipe contratada
com intuito de construir um produto que seja a soma dos

conhecimentos dos participantes do projeto.



3. Em alguns casos, apds a conclusdo do projeto, o contratante ver-se
dependente do contratado para manutengdo e/ou continuidade do
projeto.

4. A inovagédo, que € uma estratégia importante no desenvolvimento de
software, e nem sempre encontra um ambiente propicio para o seu

desenvolvimento.

1.3. Questoes de pesquisa

A partir do exposto na Secéo 1.1, percebe-se que numa contratacdo de
servicos de Tl o compartiihamento de informagdes e conhecimento € de
extrema importancia tanto para a realizacao do trabalho de forma mais eficiente
como para a manutencao posterior, evitando assim a dependéncia do terceiro.
Dessa forma destacam-se as seguintes questdes de pesquisa:

1. E possivel gerenciar um projeto de desenvolvimento de software
terceirizado de forma que a concepgdo desse projeto reuna o
conhecimento tacito e explicito da empresa contratante com o dos
funcionarios da empresa contratada?

2. E possivel gerar um ambiente onde o compartihamento de
conhecimento seja facilitado, na situagdo de um projeto terceirizado?

3. E possivel gerar um ambiente onde a inovacdo seja facilitada, no
contexto de um projeto terceirizado?

4. E possivel fazer com que o conhecimento adquirido durante a
realizacdo de um projeto de desenvolvimento de software seja

distribuido para o restante da organizacao?

1.4. Objetivos

Nessa secdo sera descrito o objetivo geral e especifico dessa

dissertacao, o qual direcionou todos os esforgos e pesquisas realizadas.

1.4.1. Objetivo geral

Tem-se, como objetivo principal desse trabalho, a definicio de um
processo de contratagdo de servicos de desenvolvimento de software que



atenda a necessidade de manter o conhecimento dentro da organizagédo
contratante e que a equipe do projeto contratado seja estimulada a inovagéo. .

1.4.2. Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral deverao ser alcancados os seguintes
objetivos especificos:

e Descrever 0 processo para contracao de servigos de desenvolvimento
de software com énfase na inovagao e gestdo do conhecimento, com
suas atividades, resultados esperados e responsaveis pelas
atividades.

¢ Identificar trabalhos de pesquisa relacionados as tarefas propostas no
sentido de auxiliar os gerentes a executar as atividades propostas
pelo processo definido nesse trabalho.

e Avaliar o processo definido.
1.5. ACQ.KMI

O nome ACQ.KMI é um acrénimo em inglés para Processo de
Desenvolvimento de Software para Gestdo do Conhecimento e Inovagao
(Acquisition Process Development Software for Knowledge Management and
Innovation), criado especialmente para essa dissertacdo no intuito de atender
aos objetivos definidos por ela a partir da motivagdao dada.

Como veremos em capitulos posteriores, ele € um processo derivado do
MPS.BR (Guia de Aquisi¢cdo), no qual é introduzido algumas atividades e
tarefas a este para incluir a Gestao do Conhecimento e a Inovagéo. Ele tem, tal
qual o Guia de Aquisicdo do MPS.BR, a fungdo de servir como guia para
orientar o processo de aquisicdo em micro, pequenas e médias empresas de
software, porém, nesse trabalho, o processo de aquisicdo é delimitado para a
atividade de desenvolvimento de software e ndo qualquer atividade relacionada
a software.

A terceirizagdo € a variavel chave do ACQ.KMI, visto que ele é um
processo de aquisicdo que tem o proposito de formalizar as atividades
necessarias para a realizagdo desse processo. A gestdo de conhecimento é

introduzida ao processo no intuito de manter o conhecimento dentro da



organizacao e dissemina-lo entre os outros integrantes da equipe de Tl da
organizagdo, pois, na empresa contratante devera existir uma equipe de
desenvolvimento de software que vai dar continuidade/manutencéo ao produto
desenvolvido. A inovacdo € introduzida ao processo, entre outras coisas, a
partir do compartilhamento de conhecimento que devera ocorrer durante a
realizagdo do projeto e que deverd fomentar a criatividade.

No Capitulo 6, 0o ACQ.KMI sera descrito em maiores detalhes.

1.6. Estrutura do trabalho

Os proximos capitulos estao estruturados da seguinte forma:

e Capitulo 2 — Terceirizacdo e Modelos de Aquisicdo: neste capitulo
serdo apresentadas as definicbes, classificacdes, estratégias, os
trabalhos que relacionam a gestdo do conhecimento e terceirizagéo, e
modelos de aquisicdo existentes. Sera concluida a se¢do com uma
discussdo sobre os assuntos apresentados e como eles poderédo
contribuir para a proposi¢cao do processo.

e Capitulo 3 — Gestdao do Conhecimento: neste capitulo serdo
apresentadas as definicoes, estratégias, modelos de
compartilhamento de conhecimento, ferramentas e técnicas para
gerenciar o0 conhecimento. Sera também discutido sobre o
aprendizado organizacional.

e Capitulo 4 — Inovagao: neste capitulo serdo descritas as teorias,
defini¢cdes, classificagbes, técnicas e ferramentas, e trabalhos que
relacionam inovagao a gestao do conhecimento.

e Capitulo 5 — Método de pesquisa: neste capitulo sera delineado o
processo de pesquisa, dentro de uma logica tal que satisfaga os
objetivos propostos.

e Capitulo 6 — ACQ.KMI: neste capitulo sera descrito em detalhes um
processo para contratacdo de desenvolvimento de software — que
chamaremos de ACQ.KMI - em que os aspectos relacionados a
gestdao do conhecimento e inovacdao sdo considerados, a partir dos

estudos realizados e apresentados nos capitulos anteriores.



Capitulo 7 — Avaliagdo do ACQ.KMI: neste capitulo sera apresentado
o resultado da avaliagdo feita com especialistas em contratagdo de
servico de software e gestores de projetos subcontratados de
software. Serdo descritos suas sugestdes e opinides sobre 0 processo
e por fim, apresentado quais modificacées poderiam ser realizadas no
ACQ.KMI a partir das conclusdes retiradas da avaliagao.

Capitulo 8 — Conclusdes e Trabalhos Futuros: neste capitulo sera feito
uma pequena discussdo sobre o trabalho realizado e sera dado
sugestdes para trabalhos futuros.



2. Terceirizacao e Modelos de

Aquisicao

Este capitulo apresenta os conceitos envolvendo a terceirizagéo e de

forma mais especifica, descreve os principais modelos de aquisicao existentes.

O capitulo esta estruturado da seguinte forma:

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

Histéria: E contado como surgiu & terceirizacdo no Brasil e no
mundo € os fatores que motivaram o uso dessa estratégia.
Definicbes: Aqui sdo apresentadas as definigbes de diversos
autores sobre a terceirizagdo, as classificagdes, vantagens e
desvantagens da implantacéo da terceirizagao.

Estratégias de terceirizacdo: Serdo apresentados nessa secao
alguns trabalhos de pesquisa que tratam de questdes estratégicas
no uso da terceirizacao.

Modelos de aquisi¢cao: Serao apresentados os principais modelos
de aquisicdo existentes descrevendo seu processo e suas
atividades.

Discussao: Aqui concluimos o capitulo justificando algumas das
escolhas para o processo que sera proposto.

2.1. Historia

A terceirizacdo surgiu nos Estados Unidos antes da Segunda Guerra

Mundial e se consolidou na administragdo na década de 50 com o

desenvolvimento acelerado da industria (Imhoff; Mortari, 2005). As industrias

bélicas tinham como desafio concentrar-se no desenvolvimento da producao de

armamentos a serem usados contra as forcas do Eixo, e passaram a delegar

algumas atividades de suporte a empresas prestadoras de servicos mediante

contratagoes.

Em meados dos anos 60 existiam bureaus de servicos de computacao

que rodava uma variedade de programas (McFarlan; Nolan, 1995). Esses

programas eram principalmente aplicagdes financeiras e operacionais. Desde

1989 a Kodak decidiu contratar seus recursos de Tl de um parceiro externo.
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Existia uma tendéncia inegavel de terceirizagdo de Tl (Hirschheim; Lacity ,
2000). Leite (1997) nos conta que “A primeira grande experiéncia com
terceirizacdo, feita pela Kodak em 1989, foi recebida com ceticismo por uns, ira
por outros e surpresa por todos. Desde entdo muitas outras empresas tém
trilhado esse mesmo caminho aberto pela Kodak.” Keyes (1993) relata que,
em 1989, a Kodak terceirizou a sua area de informatica inteira, contratando a
IBM, a Digital e a Businessland.

No Brasil, tudo indica que a partir da década de 80, a desverticalizacao
das empresas brasileiras, o crescente aumento das inovacdes tecnolégicas, o
inicio da globalizagcdo (entrada de novas empresas mais flexiveis no mercado
mundial, onde tudo pode ser encontrado), e o empreendedorismo da Riocell
S.A." deram inicio a demanda por terceirizacdes no Brasil, ndo significando
uma reacdo direta de causa e efeito. Este novo modelo de gestdo, estendeu-
se, ja no final daquela década, para areas também estratégicas das
organizacgoes, como a da TI.

Para Earl (1998), a terceirizacdo em tecnologia da informagao originou-
se da necessidade de cortar custos e reduzir pessoal devido as crescentes
despesas com o setor de informdtica, geralmente ndo compativel com seu
resultado para as organizagdes, ou seja, insatisfacbes quanto ao custo, a
qualidade e o desempenho das unidades de Tl. Para Wang (1995), os quatro
principais motivos que levam uma organizagdo a terceirizar sua area de
informatica, referem-se a diminuicdo do custo da producao, o foco na atividade
alvo, o desgaste com recrutamento e treinamento e as incertezas no ciclo de

vida dos sistemas.

2.2. Definicoes

De acordo com Heywood (2001) o termo terceirizagao é usado como um
guarda-chuva para uma variedade de diferentes arranjos. Ele afirma que os
tedricos da administragdo na década de 1990 argumentaram que existe uma
diferenciagé@o entre as fun¢des essenciais ou fim e ndo essenciais ou meio, e
entdo transferir todas as fungbes nao essenciais para um especialista, €
importante para manter a competitividade. Terceirizagcado para Heywood (2001,
p.27) € “a transferéncia de uma fungédo ou fungdes de negédcios interna, mais

quaisquer ativos associados, a um fornecedor externo ou fornecedor de servigo
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que ofereca um servico definido para um periodo de tempo especificado, em
um acordo mas provavelmente de prego qualificado”. As atividades que
integram o objeto social de uma empresa indicam sua atividade-fim, enquanto
que as atividades que nao integram o objeto social sdo consideradas
atividades-meio (Imhoff; Montari, 2005).

Numa definicdo mais juridica tem-se que, terceirizagdo € um método de
gestdo em que uma pessoa juridica publica ou privada transfere, a partir de
uma relacdo marcada por mutua colaboracdo, a prestacdo de servigos ou
fornecimento de bens a terceiros estranhos aos seus quadros (de Oliveira,
2001).

Terceirizacdo em TI é definido como a entrega a um terceiro, de gestao
de Tl/bens de sistemas de informacdo, recursos/ou atividades para os
resultados requeridos (Willcocks; Kern, 1998). Pati e Desai (2005) define
terceirizagdo de Tl como a transferéncia de funcionarios da organizagéao, infra-
estrutura de TI, processos, aplicagdes, e outras atividades relacionadas a Tl a
uma entidade externa que processa a capacidade de fornecer tais servicos.

Para (Bondarik, S.d.), PROCESSO DE GESTAO e PARCERIA sdo as
palavras-chaves das definicdes de Terceirizacado e, quando numa aplicacao de
terceirizagcdo esses termos sdo bem entendidos e aplicados, tém-se boas
perspectivas de sucesso. O conceito processo de gestdo € entendido como
uma acao sistémica, processual, que tem critérios de aplicacao (inicio, meio e
fim) e uma otica estratégica dimensionada para alcancar objetivos. O conceito
de parceria é onde o fornecedor se integra num comprometimento de
verdadeiro sécio do negdcio do cliente.

Essa dissertacdo tem em seu titulo a proposta de criar um processo
para contratacdo de servicos de desenvolvimento de software com énfase em
inovagdo e gestdo do conhecimento. Entende-se por “servicos de
desenvolvimento de software” atividades como elicitagdo de requisitos, projeto,
codificacdo e testes com o propdsito de gerar um novo software ou a
manutencdo de um software ja existente. Para isso, esses “servi¢cos”, que no
caso, serdo subcontratados, seguirdo um PROCESSO DE GESTAO que traga
os conceitos de gestdo do conhecimento e inovagao.

1 Riocell S.A. foi uma industria multinacional de produgéo de celulose e papel. Depois de sua venda para o grupo
chileno CMPC, a unidade no Brasil foi chamada de CMPC Celulose RioGrandense.
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2.2.1. Classificagao

No trabalho de (Sanders, et al.,, 2007) tem-se algumas classificacdes

para a terceirizagéo, sao elas:

Quanto ao escopo a terceirizagao se classifica em:

out-tasking: €& a forma mais simples de terceirizacdo. A
responsabilidade pela execucdo de uma tarefa especifica é atribuida
a um fornecedor de fora. Aqui somente um aspecto da fungao total é
atribuida a uma parte de fora em vez da responsabilidade da fungao
inteira. A responsabilidade atribuida ao fornecedor € normalmente
pequena, confinada e especifica.

Servigos co-gerenciados: Este tipo de arranjo envolve atribuir um
largo escopo de tarefas ou fungbes para o fornecedor comparado
com o arranjo anterior, contudo, em controle direto do cliente. Aqui
cliente e fornecedor compartilham responsabilidade para gerenciar
as tarefas e ativos, e em alguns casos trabalham colaborativamente.
Embora a fungao global possa ter impacto estratégico, € a tarefa com
menos significancia estratégica que é tipicamente fornecida pelo
fornecedor.

Servigos gerenciados: A responsabilidade atribuida ao fornecedor é
maior no escopo que dos arranjos anteriores. Aqui o cliente
tipicamente engaja o fornecedor no projeto, implementacdo e
gerencia uma solugdo fim-a-fim de uma fungdo completa, tais como o
gerenciamento completo de um sistema de transporte de cliente. O
fornecedor € agora responsavel por todos os aspectos da funcao,
incluindo  equipamento, facilidades, funcionarios, software,
implementacao, gerenciamento e melhoria continua.

Terceirizagcdo completa: Nesse arranjo, o cliente atribui total
responsabilidade ao fornecedor para o projeto, implementacéo,
gerenciamento e frequentemente a direcdo estratégica da funcao,
operacao ou processo. Os servicos sao tipicamente altamente

customizados ao ambiente de negdcios do cliente.



Quanto a criticidade tem-se que, quando tarefas com baixa criticidade

sdo terceirizadas, o relacionamento entre cliente e fornecedor € primariamente

contratual e a firma cliente é focada na natureza transacional da funcgéo

terceirizada. Quando a criticidade aumenta, o relacionamento migra de

unicamente contratual para tornar-se mais relacional. Em simples tarefas out-

tasking, quando existe pouca criticidade, o fornecedor tem responsabilidade

operacional sobre tarefas nao estratégicas selecionadas. O relacionamento é

contratual e a firma cliente continua a ter responsabilidade operacional e

gerencial de todas as fungdes e processos internos. Quando o arranjo de

terceirizagdo torna-se mais compreensivo, contudo, o fornecedor torna-se cada

vez mais responsavel pelos aspectos gerenciais e estratégicos da funcao.

Quanto ao relacionamento, tem-se que existem quatro tipos:

Transagbes nao estratégicas — esta categoria compreende a
terceirizagado de tarefas de baixa criticidade, com pequeno ou limitado
escopo, resultando em arranjos de terceirizagdo que sao unicamente
orientados a transagéo, tais como uma simples troca de commodity.
O produto fornecido pelo fornecedor é tipicamente padronizado e
fontes alternativas de fornecedor ou acesso ao mercado estéo
prontamente disponiveis.

Relacionamento contratual — relacionamento contratual reflete a
necessidade para aumentar o controle sobre as atividades de
negocio dos fornecedores. O escopo da tarefa terceirizada € maior
do que com transagdes nao estratégicas, embora a funcao seja ainda
de baixa criticidade para a organizacdo. Niveis moderados de
comunicagcao frequentemente caracterizam este relacionamento, e,
ao contrario do caso do relacionamento transacional, existe
dependéncia entre o cliente e o fornecedor.

Parceria - este tipo de relacionamento é caracterizado pela
terceirizagdo de uma tarefa ou funcédo critica, embora com um
escopo pequeno. O termo “parceria” é usado para conotar forte
confianga duradoura entre cliente e fornecedor, bem como um forte
comprometimento para o relacionamento, apesar das dificuldades de
interacdo geradas a partir da distancia fisica entre as partes. Um
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exemplo desse relacionamento poderia ser a terceirizagdo da
fabricagdo do tanque de combustivel para uma montadora de
automoveis.

Aliancas — o mais compreensivo relacionamento de terceirizacao
ocorre quando ambas criticidade e escopo de tarefas terceirizadas
sdo altas. Estes arranjos sado definidos como relacionamento de
alianga, e refletem alta freqiéncia de interacao, significante confianca
e comprometimento entre cliente e fornecedor. Aliangas presumem
alto nivel de confianca nas capacidades e integridade da outra parte,
e requerem significante investimento de recursos em gestao de

relacionamento continuo.

Segundo Martins em (Imhoff; Montari, 2005) pode-se classificar as areas

terceirizadas como: a) atividades acessérias da empresa, como limpeza,

seguranga, manutencgdo, alimentagéo, etc.; b) atividades-meio: departamento

de pessoal, manutencdo de maquinas, contabilidade; c) atividades-fim:

produgéo, vendas, transporte dos produtos, etc. O mais comum, todavia, é a

terceirizagdo de servigos contabeis, juridicos e de informatica.

De forma geral as empresas adotam dois tipos de terceirizacao: por

servigos (pago com base nas horas trabalhadas) e por projeto (pago de acordo

com o cronograma de desembolso, geralmente atrelados a entregas parciais

do produto. Depois de aprovado o cronograma € de responsabilidade da

empresa de terceirizacdo o gerenciamento do projeto) (Guedes; Guadagnin,

2003).

2.2.2. Vantagens e desvantagens

2.2.2.1. Vantagens

Em sintese, pode-se observar algumas vantagens esperadas com a

terceirizagao (Xavier; Filho, S.d.):

Fatores externos

a criacao de novas empresas e mais arrecadagoes fiscais;
o enxugamento de grandes organizagdes ineficientes, principalmente
publicas;

a geracao de emprego e distribui¢cdo de renda;



a transferéncia de tecnologia inter-firma, aumentando a eficiéncia

global.

Fatores internos

Em relacdo a competitividade organizacional:

a agilidade no processo decisério, devido a simplificagdo da estrutura
organizacional;

0 aumento nos lucros, devido ao aumento de eficiéncia (redugcao de
custos);

o estabelecimento de parcerias e diminuicdo da burocracia;

a flexibilidade econdmica e adaptabilidade a mudancas, devido a
reducao de custos fixos;

a focalizagdo com ganho de especializagdo e de eficacia,
concentrando-se naquilo que a empresa faz de melhor
(competéncias essenciais);

melhoria da administragdo do tempo da empresa;

Em relagéo ao custo:

0 corte no excesso de pessoal e na ociosidade sob baixa demanda;
a diminui¢do de reclamagdes trabalhistas;

0 ganho e reaproveitamento do espaco fisico ou em disponibilidade;
a pulverizagdo da agado sindical ao reduzir sua base de
representacao e seu poder politico e econémico;

a racionalizacdo das compras e reducdo nos estoques com
diminuicao dos desperdicios;

a transformacdo do custo fixo em variavel, com manuten¢do do

faturamento e diminui¢cdo do imobilizado.

Em relagdo ao desempenho em TI:

a objetividade e definicao das prioridades em TlI;

a elevacao do nivel de servicos em TI, com aumento de satisfacao
do usuario/cliente;

a facilidade de implantar outros sistemas sem prévio

desenvolvimento;



e aflexibilizacao técnica e adaptabilidade a mudancas;

e aobjetividade de analise custo x beneficio em novos projetos de TI;

e maior possibilidade de controle sobre especificacdes técnicas, prazo,
preco, qualidade, volume da producgéo, etc. devido a visibilidade
contratual e financeira;

e a previsibilidade de gastos (custo x investimento) em TI, com ou sem

diminuicao;

a transferéncia da responsabilidade pela operacao dos sistemas.

Quinn (2000) diz que utilizar terceirizagdo completamente na fabricagéo
de um produto pode-se minimizar os custos e os riscos de inovacdo. Essa
estratégia também mitiga um outro risco — o de a companhia tornar-se obsoleta
quando nao faz uso de terceirizacdo num todo ou em parte na sua producao.

Para Leite (1994), as vantagens com a terceirizagao sao:

e Substituir custos fixos por variaveis;

e Redugéao de custos via ganho de escala;

e Agilidade resultante de estruturas mais leves (a combinacdo da
leveza interna com a agilidade externa resulta num processo muito
mais fluido, sem tantos pontos de gargalos burocraticos. A tendéncia
natural € que a empresa passe a ser mais criativa e mais
inovadora.);

e O simples fato de a empresa estar mais bem preparada para
enfrentar a concorréncia € a maior justificativa para a terceirizagéo.

Para De Oliveira (1997) além dos ganhos de carater técnico e
administrativo para a organizagcdo, o lado pessoal de todos os envolvidos
também sai lucrando e satisfeito em virtude das trocas de experiéncias e
conhecimentos que o mercado propicia, superando desafios e dificuldades
comuns, em que solugdes para os problemas semelhantes sdo enfrentadas e
compartilhadas.

Assim, destacam-se como principais vantagens relacionadas ao objetivo
desse estudo: A transferéncia de tecnologia inter-firma; o estabelecimento de
parcerias e diminuicdo da burocracia; a focalizagdo com ganho de
especializacdo e de eficacia, concentrando-se naquilo que a empresa faz de

melhor (competéncias essenciais); a elevacao do nivel de servicos em Tl, com
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aumento de satisfagdo do usuario/cliente; a transferéncia da responsabilidade

pela operagédo dos sistemas; a diminuicdo dos riscos de inovagéo e custos; e a

troca de experiéncias e conhecimentos.

2.2.2.2. Desvantagens

Seguindo agora para o tépico desvantagens tem-se que Udo (apud

Johansson, S.d.) menciona as seguintes:

Pode existir uma falta de quimica entre os parceiros;

Dependéncia da outra parte de informacdes criticas da organizacao;
Leva a uma perda de capacidade, o qual no futuro poderia ser um
fator de sucesso do ponto de vista da minimizacdo de custos ou do
aumento da capacidade de inovacéo;

Leva a uma perda de controle dos ativos de tecnologia da
informacao;

Ameaca de oportunismo por parte do fornecedor;

Leva a uma perda de flexibilidade;

Leva a uma perda de vantagem competitiva em gerenciamento da
informacéo;

Uma perda de expertise em tecnologia da informagcdo e com isso
uma perda de memoria na organizagao;

Causar uma queda de moral e performance dos demais funcionarios;

Nao ha garantias de ganhos financeiros a longo prazo.

As desvantagens apontadas por (Guedes; Guadagnin, 2003) sao:
Sindrome da inje¢@o de recurso, isto €, a insercdo de recursos para
cobrir 0s servigos imprevistos;

Problemas de rescisdo de contrato;

Perda do controle;

Burocracia como instrumento de protecdo do lucro (para as
empresas contratadas);

Experiéncias perdidas;

Conflitos de interesse — entre os parceiros.

A obsoléncia nas decisoes;



Adocao de direcionamento estratégico alheio;
Dilema entre dependéncia e diversidade excessiva;
Problemas de Interface;

Dificuldade de retomada.

(Guedes; Guadagnin, 2003) destaca ainda como alguns outros

problemas:

Quando se terceiriza um servico com nivel muito especializado, o
6nus da incompeténcia é da empresa contratante;

Alta rotatividade da mao de obra (normalmente por se pagar pouco);
Caso nao haja o cumprimento das obrigacdes trabalhistas, pode

haver repercussao para a empresa contratante.

(Xavier; Filho, S.d.) destacam como principais riscos da terceirizagao:
Gerenciamento Vulneravel: A causa da ma qualidade dos servigos e
de altos custos pode ser um problema de gerenciamento
inadequado.

Funcionarios Inexperientes: Uma das vantagens da terceirizacao é a
de que as empresas contratadas tém empregados mais experientes,
no entanto, as contratadas podem ter empregados inadequados as
atividades que devem exercer.

Incerteza Empresarial: A incerteza dos negdcios futuros pode
comprometer a empresa se os contratos de terceirizagao ndo forem
flexiveis.

Desatualizacao Tecnoldgica: Os prestadores de servicos podem nao
se atualizar continuamente, ou ja iniciar suas atividades com
defasagem tecnolégica.

Incerteza Endémica: A incerteza é uma constante no
desenvolvimento da Tl, uma vez que os usuarios nao conhecem bem
ou ndo sabem expressar suas necessidades, as novas tecnologias
apresentam riscos, as necessidades sdo mutaveis, etc.

Custos Ocultos: Os custos de implementacdo de um projeto de
terceirizacdo, tais como: deslocamentos de profissionais, estadias e
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gerenciamento do projeto, devem ser previstos para nao se correr 0
risco de inviabiliza-lo.

Falta de Vivéncia Organizacional: E necessario conhecimento e
vivéncia dentro da organizacdo para identificar a necessidade de
buscar uma nova tecnologia no mercado.

Perda de Capacidade Inovadora: A transferéncia para terceiros da
responsabilidade pela Tl pode levar a perda de capacidade de
inovagao e modernizagao dos processos.

Indivisibilidade Tecnolégica: O grau de interdependéncia na area da
Tl pode acarretar complicagbes, se s6 forem terceirizadas algumas
areas de TI.

Foco Confuso: A terceirizagcao sé garante o funcionamento da Tl, em
termos de operagdo, desenvolvimento, servicos e treinamento de
informatica, mas ndo é comprometida com desafios inerentes a

estratégia da empresa.

2.3. Estratégias de terceirizacao

Serd iniciada essa se¢do com a seguinte pergunta: O que deve ser

terceirizado? Para Rios (2003) deveria ser terceirizado:

Atividades padronizadas e que nao requerem grande especializacao,
e que, portanto, possam ser transferidas a terceiros.

Atividades que ndo comprometem a missao da empresa, ou seja,
que nao estejam diretamente associadas a sua atividade-fim, nem
que sejam aquilo que diferencia a empresa ou seu produto em
relacao a seus concorrentes.

Atividades em que nao ha escala suficiente que justifique equipe
propria.

A autora ainda relata que, no caso de Tl, quanto mais o0 servico se

aproxima de uma commodity, maiores serdo as vantagens e menores serao 0s

riscos em terceiriza-los. Guedes e Guadagnin (2003) diz que é mais comum o

uso da terceirizagdo para tarefas especificas: setores mais problematicos ou

sistemas menos estratégicos. Porém, no trabalho de (Wu; Park, 2009), este

comenta que alguns pesquisadores falam que as competéncias chaves nao
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deveriam ser terceirizadas, porém, mas recentemente, evidéncias empiricas
mostram que contratar negoécios chaves realmente aumenta o valor de
mercado da firma.

Algumas condigcbes que representam situagdes favoraveis a
terceirizagao (Rios, 2003):

¢ Quando falta know-how;

e Quando o porte da empresa nao é suficiente para obter ganhos de

escala;

¢ Quando nédo ha qualificagéo dos recursos humanos;

¢ Quando hd comodismos do pessoal interno;

e Quando os prazos sao criticos.

A seguir serao apresentados alguns trabalhos que tratam de questoes

estratégicas relacionadas a terceirizagao.

2.3.1. Insights em planejamento da gestao do conhecimento em
terceirizacao

No trabalho de (Aydin; Bakker, 2008), vé-se alguns insights sobre a
gestdo do conhecimento num ambiente de terceirizagdo de TI, o qual sera
relatado nessa subsecéo.

Ele diz que existem trés passos basicos que foram identificados a esse
respeito: (a) junto com o fornecedor(s), determine a responsabilidade de cada
parte, particularmente aquelas que sao relacionadas a conhecimento, (b) avalie
a diferenca entre o conhecimento necessario (tacito, implicito e explicito) e o
conhecimento corrente, mas conhecida como “a lacuna do conhecimento”, e (c)

determine se e como preencher a lacuna do conhecimento.
Passo 1: Determinar requisitos de responsabilidades e conhecimento

As partes terceirizadas das atividades organizacionais requerem que
cada parte saiba quais suas préprias responsabilidades e as responsabilidades
das outras partes envolvidas. A transferéncia de conhecimento e comunicacao
em geral é mais dificil que em situag6es antigas (antes da terceirizagdo) porque
a localizagao e talvez o tempo das partes envolvidas na troca do conhecimento

e comunicagfes ndo sejam o mesmo. Também todos devem estar cientes das
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diferencas culturais que possam prejudicar a comunicagdo. No entanto, a
reorganizagao forga a organizagao seguir 0s seguintes passos:
1. Formalize o processo e descreva passos (isto pode ser simples se
eles adotarem um método particular, ex. ITIL);
Concordancia com quem faz o passo;
Formalize a entrada e saida de cada passo, especialmente
importante para os pontos de transi¢cao;
Concordancia com os métodos de comunicacao/transferéncia;
Baseado no passo 3, determine os requisitos que cada parte precisa
ter;
6. Acorde de quem € a responsabilidade de dar a uma parte o
necessario conhecimento para os passos fornecidos (especialmente

o conhecimento necessario para a manutengéo de TI).

Passo 2: Avaliar a lacuna de conhecimento entre os niveis de

conhecimento corrente e requerido.

Uma das causas da lacuna esperada é a fuga de conhecimento. Em
particular, os gestores devem estar cientes das causas de tais lacunas, o que
inclui:

e Quando os proprietarios do conhecimento implicito deixam a

organizacdo antes que seu conhecimento seja externalizado;

e (Certos tipos de conhecimento (ex. tacito e ad-hoc do conhecimento

construido) por natureza ndao podem ser capturados.

As lacunas de conhecimento que podem ser diminuidas pela
externalizagcdo sao: (a) documentagdo (quando ela esta incompleta); (b)
conhecimento sobre relagbes entre sistemas e entre sistemas e negdcios; (c)
conhecimento das responsabilidades de negdcios para desempenhar as
responsabilidades em processos de manutencéo de TI.

As lacunas do conhecimento que podem ser diminuidas pela aquisi¢cao
de novos conhecimentos séo:

e O conhecimento para desempenhar as responsabilidades de

negocios de Tl num processo de manutencgao;
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O conhecimento para entender quais as areas/funcdes de
conhecimento critico (social) que estdo/permanecerdo de

responsabilidade da organizacgao.

Passo 3: Determine se e como a lacuna do conhecimento pode ser

preenchida

Identificar pessoas com conhecimento tacito uUnico e reter seus
servigos para a organizagao (internamente ou externamente) ou leva-
los a transferir seu conhecimento a alguém que permanecera na
organizacao;

Identificar lacunas em conhecimento explicito que possam ser
preenchidas pela externalizagdo do conhecimento implicito possuido
pelos trabalhadores. Capturar esse conhecimento, por exemplo,
através de segOes de entrevistas individuais e se¢des de grupo;
Identificar lacunas adicionais em conhecimento que sdo necessarias
para manter a organizacao de Tl (por exemplo, mapeamento dos
sistemas de Tl e seus links com o0s negdcios) e para manter o

negaocio.

2.3.2. Transferéncia de conhecimento inter-organizacional

Nesta secdo serd relatado o trabalho de (Al-Salt, 2009) sobre a

aquisicao e transferéncia de conhecimento em terceirizagdo de TI. (Al-Salt,

2009) nos conta que nem todas as organizagdes possuem recursos e

capacidades necessarias para fornecer toda possivel atividade internamente, e

entdo elas precisam construir conexdes e fazer ligagdes com organizacdes

externas para transferir e adquirir o conhecimento requerido e habilidades, e

aprender de outras experiéncias.

O sucesso da transferéncia e aquisicdo do conhecimento depende do

efeito de quatro conjunto de fatores que sao apresentados e discutidos a seguir

(ver Figura 2.1).
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Figura 2.1: Framework conceitual para a aquisicao e transferéncia de conhecimento (Al-Salt, 2009)

Fatores relacionados ao conhecimento

e Natureza do conhecimento

A facilidade para transferir e adquirir conhecimento € influenciada pela
natureza e caracteristicas do conhecimento (Narteh, 2008). A literatura de
gerenciamento do conhecimento identificou varias dimensbées nas quais o
conhecimento é descrito. As duas dimensdes mais citadas sdo “complexidade”
e ‘“taciticidade” (Gosain, 2007) (Simonin, 1999). A complexidade do
conhecimento refere-se ao “numero de rotinas interdependentes, individuais,
tecnoldgicas e recursos relacionados ao conhecimento particular” (Simonin,
1999 p. 470). A taciticidade é “ como facil ou dificil ele é codificado e articulado
para transformar-se em conhecimento especifico” (Gosain, 2007 p. 259). Renz|
(2008) argumenta que conhecimento pode ser articulado e codificado, pode ser
documentado e entdo transferido mais facilmente que o conhecimento nao

codificado.

e Mecanismos de aquisicdo e transferéncia de conhecimento

A literatura sobre a transferéncia de conhecimento tem identificado um
namero de estratégias que sdo empregadas pelas organizagdes para facilitar a
transferéncia e a aquisicao de conhecimento. Hansen (1999) sugere realizar o
treinamento durante o trabalho (on-the-job) € um mecanismo efetivo para

transferir conhecimento menos complexo e codificado. Em implementacdes de
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planejamento de recursos empresariais (ERP), Srivardhana e Pawlowski (2007)
constataram que a integracdo social entre o time do cliente e o time do
fornecedor pode reduzir as barreiras a partilha de conhecimentos e aumenta a
eficiéncia e efetividade das capacidades de transformacéao e exploracao.

Fatores relacionados ao cliente

e Cultura organizacional

A cultura organizacional refere-se aos valores, praticas e suposicées
que motivam os membros de uma organizagao a agir e se comportar de uma
maneira particular (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005). Entdo, a cultura de uma
organizacdo tem o potencial para facilitar ou restringir a transferéncia e a
aquisicao do conhecimento. Por exemplo, uma cultura organizacional flexivel e
inovadora pode facilitar um ambiente de aprendizado e constantemente
promover os funcionarios a capturarem e utilizarem conhecimento, habilidades
e expertises externos para resolver problemas e energizar novas idéias
criativas (Ajmal; Koskinen, 2008). Do contrario, uma cultura organizacional
rigida que ndo promove aprendizado e colaboragdo € um obstaculo significativo

para a efetiva transferéncia de conhecimento (Gold; Malhotra; Segars, 2001).

e (Capacidade de absor¢cdo

Capacidade de absorcao € a habilidade do “receptor do conhecimento”
de reconhecer o valor do novo conhecimento externo fornecido pela “fonte de
conhecimento”, assimilando-o e aplicando-o para fins comerciais (Srivardhana;
Pawlowski, 2007) (Ko; Kirsch; King, 2005). Em implementagcées ERP,
(Srivardhana; Pawlowski, 2007) argumenta que o sucesso do projeto é muito
relacionado a habilidade dos individuos na organizagao cliente para adquirir,
assimilar e explorar novo conhecimento externo disponivel através de
“‘melhores praticas” embutidas no sistema como também conhecimento dos

fornecedores e consultores envolvidos na implementacao e suporte do sistema.

e Motivagdo e recompensas
Motivacao tem sido reconhecido como um importante gatilho para
transferéncia e aquisicdo do conhecimento. Gold, Malhotra e Segars (2001)

afirmam que os sistemas de motivagao e incentivo poderiam ser estruturados
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de modo que os individuos fossem motivados e recompensados a “gastar”
parte de seu tempo para adquirir e utilizar novo conhecimento e compartilha-lo
com os outros. Por outro lado, Narteh (2008) encontrou que pobres
remuneragdes para individuos que sdo atribuidos a responsabilidade de
transferir e adquirir conhecimento tenderiam a afetar o esforgo de aquisicéo do
conhecimento.

Fatores relacionados ao fornecedor

e Capacidade do fornecedor

A transferéncia de conhecimento da fonte para o receptor é altamente
dependente da capacidade (isto é, a rigueza de conhecimentos e experiéncias)
da fonte (Gupta; Govindarajan, 2000). Szulanski, Cappetta e Jensen (2004)
sugerem que a fonte com experiéncia relevante em transferéncia de
conhecimento pode facilmente iniciar uma transferéncia de conhecimento dela
mesma para o receptor.

e Credibilidade do fornecedor

A credibilidade do fornecedor é a medida em que o cliente (receptor do
conhecimento) percebe o fornecedor (fonte de conhecimento) ser confiavel,
respeitavel e perito (Joshi; Sarkers, 2007). Szulanski, Cappetta e Jensen
(2004) destacam a importancia da credibilidade da fonte para garantir a
transferéncia de conhecimento com sucesso. Ko, Kirsch e King (2005) afirmam
que a credibilidade de um consultor (fonte) é essencial para transferéncia de
conhecimento em projetos de implementacao de ERP.

Fatores relacionados ao relacionamento

e Qualidade da comunicacéao

A qualidade na comunicagcdo entre os parceiros de negdcio tem sido
abordado em varias literaturas de nego6cios como marketing, gerenciamento da
cadeia de fornecimento e sistemas da informacéo. Burkink (2002) estudou a
transferéncia de conhecimento entre um atacadista e varejista e encontrou que
a efetiva comunicacgao conta para o sucesso da transferéncia de conhecimento

entre as partes. No contexto de software, Ko, Kirsch e King (2005) afirmam que
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transferir conhecimento de implementagdes ERP do consultor (fornecedor)

para o cliente requer comunicacao e interacdo entre as partes.

e Uso de tecnologia colaborativa

Organizagbes estdo altamente investindo em tecnologias colaborativas
para encorajar e facilitar seus empregados a compartilhar e adquirir novo
conhecimento (Alavi; Kayworth; Leidner, 2005). De acordo com Gold, Malhotra
e Segars (2001), tecnologias colaborativas e distribuidas permitem as
organizacOes efetivamente comunicar, transferir e adquirir conhecimento de
seus parceiros de negécios, eliminando os impedimentos estruturais e

geograficos que podem ter previamente impedido tal interagao.

e Distancia cultural

No ambiente globalizado de hoje tem existido muita énfase sobre a
importadncia de reconhecer as questdes culturais em colaboragdes inter-
organizacionais (Alami; Wrong; McBride, 2008). No contexto de software,
muitos estudos de terceirizagdo tém reconhecido as diferencas culturais como
uma das razbes para as falhas e destacam que o cliente e o fornecedor
necessitam educar e treinar seu pessoal sobre as diferencas culturais entre as
duas organizacdes (Krishna; Sahy; Walsham, 2004). Lin, Geng e Whinston
(2005) afirmam que suporte insuficiente e falta de linguagem comum limitam a
capacidade do cliente e fornecedor de comunicacdo e transferéncia de

conhecimentos através de suas fronteiras organizacionais.

2.3.3. Foco estratégico em inovacgao

Nessa sec¢éo far-se-a um relato tirado do trabalho de Quinn (2000) sobre
como obter o foco estratégico em inovagdo num ambiente terceirizado.

Quinn (2000) fala que, no coragao do sucesso para o gerenciamento de
inovagdo subcontratada estd uma visdo que inspira pessoas internas e
externas para trabalharem juntas com energia. Tais visdes sao essenciais na
terceirizagcdo porque o contato diario € impossivel e pessoas técnicas sentem-
se livres para pular para onde a acao e recompensas lhe parecerem mais
excitantes. Quinn (2000) descreve alguns pontos importantes a serem

observados num processo de contratacao de servicos com énfase na inovacao.
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Garanta seus beneficios de parceria

Para atrair cooperagdo inovadora, uma companhia deve ter algumas
capacidades para acessar mercados desejaveis que inventores-fornecedores
ndao possam duplicar. Isto significa desenvolver a performance melhor do
mundo em um grupo de servigos, habilidades ou sistemas importantes para os
clientes. Também significa focar em suas competéncias chaves — e em poucas
outras competéncias essenciais— que protegem as competéncias chaves ou
sdo demandadas pelos clientes. Estas atividades centrais definem o caminho
pelo qual a companhia cria valor para os clientes. Ela também fornece poder
essencial de barganha com fornecedores e serve como um bloco estratégico
de protecdo contra fornecedores ou competidores que desejam obter o
mercado da companhia.

Estabelecendo focos audaciosos: figuras de mérito

Muitas companhias de software atualmente utilizam como estimulo a
inovagao direcionada as necessidades da organizacdo, a idéia de figuras de
mérito. Figura de mérito sdo as caracteristicas que o produto deve ter
relacionadas aos niveis de performance econdmica-técnica, 0s quais sao
chamados de performance vencedora. Esses niveis de performance devem ser
vidveis para a organizagao, porém, suficientemente altos para deslocar clientes
de um fornecedor para outro. Como exemplo de empresas de inovacao que
utilizam figuras de mérito em suas companhias tém-se: Sony, Hewlett Packard,

Intel, Motorola, DuPont e Vanguard Securities.

Concentrando no que precisa ser acompanhado, nao como fazer

Uma vez que a empresa identifica a maioria das pessoas talentosas e
uma vez que esses individuos tém internalizado metas de figuras-de-mérito, o
processo de inovacao pode ser descentralizado e subcontratado em qualquer
nivel desejado. Muito frequentemente, contudo, o comprador insiste em
especificar quais processos serao usados (e como), em vez de focar no
resultado desejado (0 que). Alguns também instalam processos detalhados de
aprovagao e pontos de controle. Tais controles confortam o comprador mas
constrangem inovadores. A verdadeira inovacdo € complexa e cheia de
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conflitos — cheia de explosdes, frustragbes e insigths subitos. Insistindo em
cronogramas excessivamente detalhados, o comprador pode impedir as muitas
inovagdes que ele busca. Como o fornecedor tem mais conhecimento na area
sobre o desenvolvimento, a tentativa de gerenciar fornecedores rigorosamente
é futil. A norma para o sucesso em terceirizacdo de inovagdo consiste em
continuos testes interativos e comunicagdo entre o contratante e contratado

sobre 0 andamento dos subsistemas e performance do sistema.

Usando software para coordenar os trabalhos

Existem softwares que pode aumentar as comunicacbées humanas,
capturando e preservando o0 conhecimento com precisdao, detalhe e
transferabilidade, quando esses conhecimentos ndo podem ser obtidos
facilmente em comunicagdes pessoa a pessoa e relatérios. Para esses casos é
necessario que haja uma linguagem comum, um sistema de medicao e regras.

Software pode coordenar progressos e resultados com excepcional
precisdo e velocidade — nos caos em que muitas interagbes estdo ocorrendo a

distancia. Ele permite especificar, instantaneamente, interagdes disciplinadas.

Compartilhando ganhos dos resultados acima do esperado
Alvos fixados ndo sao suficientes. Uma companhia deve compartilhar

com o parceiro o ganho com o excedente do resultado esperado.

Um sistema de trés pontos de troca de informacao e execucao de
projeto

O autor conta que as companhias de maior sucesso utilizam trés pontos
de contato para formar um sistema de troca de informacao e execucdo de
projeto. O primeiro ponto de contato € um no qual uns poucos gerentes de nivel
superior véem oportunidades de desenvolvimento, criam focos excitantes, e
figuras de mérito desafiadoras, constantemente realinham prioridades
estratégicas existentes como mudangas no ambiente externo e resolugdo de
gargalos que podem ocorrer nos niveis mais baixos. O segundo ponto de
contato € onde se encontram champions em ambos os lados — pessoas onde a
carreira depende do sucesso do relacionamento. O terceiro compreende

numerosas interacdes entre aqueles que realmente desenvolvem, produzem e
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operam a invengdo — as pessoas que sao frequentemente as primeiras a
identificar novas necessidades operacionais ou oportunidades técnicas e
criativamente resolvem problemas. Interagdes nesse ponto de contato ajudam
a garantir que as nuances valoraveis do conhecimento tacito sobre problemas

e processo serao transferidas quando necessario.

2.3.4. Fatores criticos para a terceirizacao

Nessa secao descrever-se-a os fatores criticos para a terceirizagdo sob
o ponto de vista de Rios (2003).

Ha quatro fatores objetivos e concretos, que sdo essenciais para evitar
problemas durante o processo de terceirizagao:

¢ Definicao dos niveis de terceirizagao;

e Preparacgao interna;

e Escolha do parceiro;

¢ Redacéo do contrato de prestacao de servicgos.

Definicao do nivel de terceirizacao

A primeira coisa que precisa ser claramente definida é: até onde a
empresa pretende ir com a terceirizacao? Essa definicdo do nivel desejado
para a terceirizacao é de fundamental importancia para que nao se perca a
objetividade na contratagdo de servigos. Ha mais facilidade inclusive para
administrar a transi¢do, pois se sabe com maior precisdo qual € o tipo de
parceiro que se precisara buscar.

Preparacao interna

E um dos principais entraves de qualquer processo de
terceirizagdo. Tanto pessoal de sistemas quanto os usuarios do servico devem
ser preparados e deve-se eliminar qualquer suspeita de cortes. Enxugamentos
de quadro de pessoal em decorréncia do processo devem ser feitos de uma sé
vez. O prestador de servicos deve ser apresentado como um parceiro € nao

como inimigo.
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A escolha do parceiro

Deve ser feita sob a ética de um relacionamento que objetive ser o mais

estavel e duradouro possivel. Um parceiro desejavel, precisa ter:

partes:

|doneidade;

Capacidade técnica;

Solidez e perspectivas (ex. saude financeira e capacidade
operacional);

Filosofias de trabalho (n&o adianta nada um aplicativo fantastico,
mas cujo desenvolvimento se fez sem metodologias e sem

documentacao).

O contrato

-

E o instrumento formal que sela os compromissos assumidos entre as

Evite acordos informais, se isto for necessario, faga adendos;

Se necessério, use um advogado e um técnico para dirigi-lo;

Apoés alguns anos, o contrato passa a ser o0 unico referencial para
esclarecer bases reais do acordo originalmente firmado;

Qualquer contrato deve prever, no minimo, cldusulas elementares
como: finalidade, qualificacdo das partes, prazo de validade,
condicbes para renovacao, precos, condicbes de reajustes,
obrigagbes mutuas, garantias e penalidades, testemunhas,
condigbes para rescisdo. Ainda podendo ter outros tdpicos, tais
como: confidencialidade, questbes trabalhistas, condicbes para
repasse ou cessao de direitos e deveres, etc.

O espectro de possibilidades € bastante amplo, por isso fica dificil dizer

o que se aplica irrestritamente a qualquer contrato de terceirizacdo em

informatica, mas alguns tépicos devem receber uma atencdo redobrada entre

eles:

Niveis de servigo: qualidade, disponibilidade, etc.;
Verificacdo da qualidade;
Formas de determinagao de custos;

Mecanismos de auditoria.
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A administracao do processo

Monitoramento

Consiste em acompanhar, permanentemente, os ambientes interno e
externo. Do lado interno, a empresa deve preocupar-se com: excessivo
entusiasmo dos usuarios e surgimento de relacionamento pessoal entre o
terceiro e o usuario. Quanto ao ambiente externo, a empresa deve estar
atenta a: desempenho do parceiro em relagcdo a outros clientes e novas

possibilidades de parcerias.

Renegociacéo
Sempre ha a necessidade de rediscutir periodicamente alguns aspectos
referentes ao acordo inicial. Dois aspectos merecem uma atenc¢do especial:

preco e nivel de servigo

Auditoria
Manter controle sobre a forma de atuacdo do parceiro. E desejavel que
o parceiro tenha sua prépria auditoria interna. Os aspectos auditados variam
conforme a atividade terceirizada. Exemplos de alguns tépicos a observar:
e Instalacbes do terceiro (protecao contra incéndio, controle de acesso
fisico, etc.);
e Seguranga contra vazamentos involuntarios de informagdo (a
empresa que prestam servigos para varios clientes);
e Seguranga contra fraudes e vazamentos intencionais;
e Procedimentos operacionais (rotinas de back-up, controle de
software, etc.);
e Subcontratacao;
e Planos de contingéncia;

e Obrigacoes trabalhistas.
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2.4. Modelos de aquisicao

Nesta secado sao descritos o0s principais modelos/processos que tratam a
questao da aquisigado, os quais foram analisados no sentido de identificar qual
poderia ser usado como base para essa dissertacdo, sao eles: CMMI-ACQ,
CMMI-DEV, PMBOK, ISO 12207, IEEE STD 1062:1998, MR-MPS e MPS.BR
(Guia de Aquisi¢éo).

2.4.1. CMMI-ACQ

Desenvolvido pela GM em colaboragcado com o SEI (SEl, 2007), o
Capability Maturity Model — Integration — Acquisition é uma colegcao de
melhores praticas para aquisicao de produtos e servigos , com experiéncias do
governo e da industria. E baseado no CMMI Model Foundation, CMMI
Acquisition Model (2005) e SA-CMM (2002). O modelo integra o corpo de
conhecimento que € necessario para o adquirente e tem como publico alvo
qualquer empresa que esteja interessada em melhoria de processos num
ambiente de aquisi¢ao.

O modelo é composto de 22 processosconforme exibido na Tabela 2.1.

Tabela 2.1a: Areas de processos do CMMI-ACQ (Araujo, 2009)

Categoria Acrénimo | Area de Processo Nivel
Aquisicéo AM Gerenciamento do acordo 2
Aquisicéo ARD Desenvolvimento dos Requisitos da 2

Aquisicao
Aquisicao ATM Gerenciamento Técnico da 3
Aquisigcao
Aquisicao AVAL Validacdo da Aquisicao 3
Aquisicao AVER Verificacdo da Aquisicao 3
Processos de Suporte CAR Analise e Resolucao da Causa 5
Processos de Suporte CM Gerenciamento de Configuracao 2
Processos de Suporte DAR Analise e Resolucéo da Decisao 3
Gerenciamento do IPM Gerenciamento Integrado do Projeto 3
Projeto
Processos de Suporte MA Medigao e Andlise 2
Processos de Alta OID Disponibilizacédo e Inovagao 5
Maturidade Organizacional
Processos OPD Definicdo dos Processos 3
Organizacionais Organizacionais
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Tabela 2.1b: Areas de processos do CMMI-ACQ (Aratjo, 2009)

Categoria Acrénimo | Area de Processo Nivel
Processos OPF Foco em Processos 3
Organizacionais Organizacionais
Processos de Alta OPP Performance dos Processos 4
Maturidade Organizacionais
Processos oT Treinamento Organizacional 3
Organizacionais
Processos do Projeto PMC Controle e Monitoragéo do Projeto 2
Processos do Projeto PP Planejamento de Projeto 2
Processos de Suporte PPQA Garantia da Qualidade de 2
Processos e Produto
Processos de Alta QPM Gerenciamento Quantitativo do 4
Maturidade Projeto
Processos do Projeto REQM Gerenciamento dos Requisitos 2
Processos do Projeto RSKM Gerenciamento de Riscos 3
Processos do Projeto SSAD Desenvolvimento dos acordos do 2

Comprador e do Fornecedor

Cada processo € composto de componentes. Os componentes sao

agrupados em trés categorias (vide Figura 2.2):

e Requerido: 0 que uma organizacdo deve alcancgar para satisfazer

uma area de processo. Sao as metas especificas e genéricas.

e Esperado: 0 que uma organizagdo pode implementar para alcancgar
um componente requerido. Sao as praticas especificas e genéricas.

e Informativo: fornece detalhes para ajudar as organizagcbes a

entenderem os componentes requerido e esperado.

Entende-se por especifico quando se referencia somente a aquela area

de processo e entende-se por genérico quando é aplicavel a mais de uma area

de processo.

35




Area de ]
Processo = l — - _l_ = ___ﬁ-——l,-——____x
T I/’JD&cIam;ia ‘“] f Motas “‘*-.I ~Areas du Processo ™,
s *_de Finalidade - ~_Introdutérias_~ . Relacionadas -
3 = -\-_\--_\--\_\"-\--\_\_\_
Objectivos .. T
Especificos o %’:ﬁ"qm"ms
N\ E~.\ "
N
™, \»"' T
A" Praticas |
R ESX o Prtcas
] o “~._Genéricas -
__,.-"'"_'_'_'____"-u.,_ i -\"""x.__ g ——
/Produtos de Trabalho™ — T o i,
b Tipico ) 'f Sub-Praticas \,' {Elaboragéo de Praticas |
o e - . Genéricas J

Legenda: [equendd :Eg?@@; Cinformative’

Figura 2.2: Modelo de Componentes [adaptado de (SEI, 2007)]

Os niveis podem ser continuos (nivel de capacidade) ou por estagios
(nivel de maturidade). Na Figura 2.3 pode ser visto a estrutura das
representacdes continuas e por estagios e na Tabela 2.2 é apresentado uma
comparacao dos niveis de maturidade e capacidade.

No modo estagiado, os processos sao distribuidos em niveis e uma
organizagao € avaliada se pertence a um determinado nivel se 0s processos
daquele nivel estdo sendo atendidos segundo as metas e praticas
estabelecidas.

Na representacdo continua a organizacao escolhe o foco de seus
esforcos em melhoria de processo, escolhendo as areas de processos, ou
conjuntos de areas interligadas, que melhor beneficie a organizacado e seus

objetivos empresariais.
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Figura 2.3: Estrutura das representacoes continuas e por estagios (SEI, 2007)

Tabela 2.2: Comparagao dos niveis de maturidade e capacidade (SEI, 2007)

Nivel Representacdo Continua Representagéo por estagios
Nivel de Capacidade Niveis de Maturidade

0 Incomplete (not applicable)

1 Performed Initial

2 Managed Managed

3 Defined Defined

4 Quantitatively Managed Quantitatively Managed

5 Optimizing Optimizing

37




2.4.2. CMMI-DEV

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) € um modelo de
maturidade em melhoria de processos, desenvolvido pela SEIl, para o
desenvolvimento de produtos e servigos. Consiste nas melhores praticas nas
atividades de manutencao e desenvolvimento. Cobre o ciclo de vida do produto
desde a concepgao até a entrega e manutencgao (SEI, 2006).

O modelo é composto de 22 processos como mostrado na Tabela 2.3.
Tabela 2.3: Areas de processos do CMMI-DEV (adaptado de (SEI, 2006))

Categoria Acrénimo | Area de Processo Nivel
Suporte CAR Analise e Resolucdo da Causa 5
Suporte CM Gerenciamento de Configuracao 2
Suporte DAR Analise e Resolucao da Decisédo 3

Gerenciamento de IPM+IPPD Gerenciamento de Projeto 3
Projeto Intergrado + IPPD
Suporte MA Medigao e Andlise 2
Gerenciamento de OID Disponibilizagéao e Inovagao 5
Processo Organizacional
Gerenciamento de OPD+IPP Definicdo do Processo 3
Processo D Organizacional + IPPD
Gerenciamento de OPF Foco em Processos 3
Processo Organizacionais
Gerenciamento de OPP Performance dos Processos 4
Processo Organizacionais
Gerenciamento de oT Treinamento Organizacional 3
Processo
Engenharia Pl Intergracéo de Produto 3
Gerenciamento de PMC Monitoragéo e Controle do Projeto 2
Projeto
Gerenciamento de PP Planejamento do Projeto 2
Projeto
Suporte PPQA Garantia da Qualidade de 2
Processos e Produto
Gerenciamento de QPM Gerenciamento de Projeto 4
Projeto Quantitativo
Engenharia RD Desenvolvimento dos Requisitos 3
Engenharia REQM Gerenciamento dos Requisitos 2
Gerenciamento de RSKM Gerenciamento dos Riscos 3
Projeto
Gerenciamento de SAM Gerenciamento de Acordo com 0 2
Projeto Fornecedor
Engenharia TS Solucao Técnica 3
Engenharia VAL Validacao 3
Engenharia VER Verificagao 3




Dos processos acima, o Gerenciamento de Acordo com o Fornecedor
(SAM) é o que trata diretamente sobre a aquisigao.

A estrutura do modelo € igual ao do CMMI-ACQ, ou seja, ele é
composto de componentes, tal como descrito no CMMI-ACQ, e a avaliagao dos

niveis de maturidade pode ser feita de modo estagiado ou continuo.

2.4.3. PMBOK

No PMBOK (PMI, 2003) a aquisicao de software é referenciada em uma
area de conhecimento chamada de “Gerenciamento de aquisicoes do projeto”
que descreve 0s processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou
resultados, além dos processos de gerenciamento de contratos. Esta area
consiste dos processos de Planejar compras e aquisicdes, Planejar
contratacdes, Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar fornecedores,

Administragdo de contrato e Encerramento do contrato.

2.4.2.1. Estrutura — Area de aquisicdo

O gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos de
gerenciamento de contratos e de controle de mudancas necessarios para
administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por membros da
equipe do projeto autorizados. Também inclui a administragdo de qualquer
contrato emitido por uma organizagdo externa (o comprador) que esta
adquirindo o projeto da organizagao executora (o fornecedor) e a administragao
de obrigagbes contratuais estabelecidas para a equipe do projeto pelo contrato
(PMI, 2003).

Os processos para o gerenciamento de aquisigao séo (vide Figura 2.4) :

¢ Planejar compras e aquisicoes — determinacao do que comprar ou

adquirir e de quando e como fazer isso.

¢ Planejar contratacées — documentacao dos requisitos de produtos,

servicos e resultados e identificacdo de possiveis fornecedores.

e Solicitar respostas de fornecedores — obtencdo de informacdes,

cotagdes, precos, ofertas ou propostas, conforme adequado.

e Selecionar fornecedores — andlise de ofertas e escolha entre

possiveis fornecedores e negociacdo de um contrato por escrito com

cada fornecedor.
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Administracao de contrato — gerenciamento do contrato e da
relagdo entre o comprador e o fornecedor, andlise e documentagéao
do desempenho atual ou passado de um fornecedor a fim de
estabelecer acdes corretivas necessarias e fornecer uma base para
futuras relacbes com o fornecedor, gerenciamento de mudancas
relacionadas ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da
relacdo contratual com o comprador externo do projeto.

Encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato,
inclusive a resolucao de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada

contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto.

40



GERENCIAMENTO DE

AQUISICOES DO PROJETO

12.1 Planejar compras e
aquisicoes

.1 Entradas
.1Fatores ambientais da empresa
.2Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaracdo do escopo do projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento do
projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessarios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custo da
atividade
- Linha de base dos custos
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Andlise de fazer ou comprar
.2 Opinido especializada
.3 Tipos de contratos
.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de
aquisigdes
.2 Declaragao do trabalho do
contrato
.3 Decisoes de fazer ou comprar
.4 Mudangas solicitadas

12.4 Selecionar fornecedores

.1 Entradas
.1Ativos de processos
organizacionais
.2 Plano de gerenciamento de
aquisigdes
.3 Critérios de avaliagio
.4 Pacote de documentos de
aquisigao
.5 Propostas
.6 Lista de fornecedores
qualificados
.7 Plano de gerenciamento do
projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Sistema de ponderagio
.2 Estimativas independentes
.3 Sistema de triagem
.4 Negociacdo do contrato
.5 Sistemas de classificagdo de
fornecedores
.6 Opinido especializada
.7 Técnicas de avaliacdo de
propostas
.3 Saidas
.1 Fornecedores selecionados
.2 Contrato
.3 Plano de gerenciamento de
contratos
.4 Disponibilidade de recursos
.5 Plano de gerenciamento de
aquisi¢des (atualizagdes)

] aquisi¢des

.6 Mudangas solicitadas

12.2 Planejar contratacoes

.1 Entradas
.1Plano de gerenciamento de

.2 Declaracdo do trabalho do
contrato

.3 Decisoes de fazer ou comprar

.4 Plano de gerenciamento do
projeto
- Registro de riscos
- Acordos contratuais
relacionados a riscos
- Recursos necessarios
- Cronograma do projeto
- Estimativas de custo da
atividade
- Linha de base dos custos

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Formuldrios padrdo
.2 Opinido especializada
.3 Saidas

.1 Documentos de aquisi¢cdo

.2 Critérios de avaliacdao

.3 Declaragdo do trabalho do
contrato

.1 Entradas

.2 Ferramentas e Técnicas

.3 Saidas

icitar resposta de

fornecedores

.1Ativos de processos
organizacionais

.2 Plano de gerenciamento de
aquisigdes

.3 Documentos de aquisi¢do

.1 Reunides com licitantes

.2 Antincios

.3 Desenvolver a lista de
fornecedores qualificados

.1 Lista de fornecedores
qualificados

.2 Pacote de documentos de
aquisi¢do

.3 Propostas

12.5 Administracio do
contrato

L .1 Entradas

.1 Contrato

.2 Plano de gerenciamento de
contratos

.3 Fornecedores selecionados

.4 Relatérios de desempenho

.5 Solicitagdes de mudangas
aprovadas

.6 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de mudangas
no contrato

.2 Anélise de desempenho
conduzida pelo comprador

.3 Inspecdes e auditorias

4 Relatério de desempenho

.5 Sistema de pagamentos

.6 Administragdo de reclamacdes

.7 Sistema de gerenciamento de
registros

.8 Tecnologia da informagdo

.3 Saidas

.1 Documentagdo do contrato

.2 Mudangas solicitadas

.3 Acdes corretivas recomendadas

4 Ativos de processos
organizacionais (Atualizagdes)

.5 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizacoes)
- Plano de gerenciamento de
aquisi¢oes
- Plano de gerenciamento de
contratos

12.6 Encerramento do
contrato
.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento de
aquisigdes

.2 Plano de gerenciamento de
contratos
.3 Documenta¢do do contrato
.4 Procedimento de encerramento
de contratos
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Auditorias de aquisi¢do
.2 Sistema de gerenciamento de
registros
.3 Saidas
.1 Contratos encerrados
.2 Ativos de processos
organizacionais (Atualizagdes)

Figura 2.4: Visao geral do gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto (PMI, 2003)
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2.4.4. ISO 12207

A norma ISO/IEC 12207 “Processo de Ciclo de Vida de Software” € a
primeira norma internacional que descreve em detalhes o0s processos
atividades e tarefas que envolvem o fornecimento, desenvolvimento, operagéao
e manutencao de produtos de software (Araujo, 2009).

A principal finalidade desta norma é servir de referéncia para os demais
padroes que venham a surgir. Lancada em agosto 1995, ela é citada em quase
todos os trabalhos relacionados a engenharia de software desde entéo,
inclusive aqueles relativos a qualidade.

A norma cobre o ciclo de vida do software desde a sua concepc¢ao até o
final de sua vida util e é usada como referéncia em diversos paises, inclusive

no Brasil, para permitir que as empresas atinjam um patamar competitivo.
2.4.3.1. Estrutura

Cada processo é definido em termos de suas atividades, e cada
atividade é adicionalmente definida em termos de suas tarefas. Os processos
do ciclo de vida sao:

a) Processos fundamentais: onde estdo o0s processos de

aquisicao,fornecimento, desenvolvimento, operacdo e manutencao;

b) Processos de apoio: onde estdo os processos de documentacgao,

geréncia de configuracdo, garantia da qualidade, verificagcao, validagao,

revisdao conjunta, auditoria e resolugcao de problemas;

c) Processos organizacionais: onde estdo os processos de geréncia,

infra-estrutura, melhoria e treinamento; e

d) Processos de adaptacao: onde estdo as atividades necessarias

para adaptar a norma para sua aplicagdo na organizagdo ou em

projetos.

Com relacdo ao processo de aquisicao tem-se as seguintes atividades
(1SO, 2008):
Preparacao da aquisicao — tem como proposito estabelecer as

necessidades e os objetivos da aquisig¢ao.
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Publicacao da aquisicao — tem como prop6sito comunicar o pedido de
fornecimento de produtos e servigos aos fornecedores.

Selecao do fornecedor — tem como propdsito escolher a organizagao
que sera responsavel pelo atendimento aos requisitos do projeto.

Estabelecimento do contrato — tem como propésito preparar e
negociar o contrato entre o fornecedor e contratante.

Monitoracao do contrato — tem como propdsito acompanhar e avaliar o
desempenho do fornecedor em relacéo aos requisitos acordados.

Aceitacao pelo cliente — tem como propédsito aprovar os produtos
entreques pelo fornecedor quando todos os critérios de aceitagdo sao

satisfeitos.

2.4.5. |IEEE STD 1062:1998

A norma IEEE STD 1062:1998 define nove passos que devem ser
seguidos para assegurar que os produtos com alto potencial de qualidade
sejam devidamente pontuados, contemplados e considerados no processo de
aquisicao (vide Tabela 2.4).

Tabela 2.4: Processo de aquisicao de software segundo IEEE STD 1062:1998 (SOFTEX, 2009)

Fase Inicio de fase Fim de fase Passo no processo de
aquisicao de software
Planejamento Desenvolvimento da | Chamada para a 1. Planejamento da
idéia proposta atualizada estratégia organizacional,

2. Implementagdo do
processo organizacional,
3. Definigao dos requisitos do

software,
Contratagédo Atualizagao da Contrato assinado 4. |dentificagao dos
chamada para a potenciais fornecedores,
proposta 5. Preparagao dos requisitos

do contrato,
6. Avaliagao das propostas e
selecéo do fornecedor,

Implementagao do Assinatura do Recepgéao do software 7. Geréncia do desempenho

software contrato do fornecedor,

Aceitagao do Recebimento do Aceite do software 8. Aceitagao do software,

software software

Acompanhamento Aceitagao do Aposentadoria do 9. Utilizagao do software.
software software

Passos a serem seguidos:
1- Planejamento da estratégia organizacional: revé os objetivos da

aquisicao e desenvolve uma estratégia para a aquisicao do software.
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2- Implementacao do processo organizacional: estabelece um
processo de aquisicdo de software que atende as necessidades da
organizagao em obter um produto de qualidade.

3- Definicao dos requisitos de software: define o software que deve
ser adquirido e prepara os planos com os requisitos de qualidade e de
manutengao para a aceitacao do software.

4- Identificacao dos potenciais fornecedores: seleciona o0s
candidatos potenciais que deverao apresentar a documentacdao de seu
software, efetuar a demonstracdo dos produtos, e apresentar as propostas
formais de fornecimento. A ndo observacdo ou desempenho mediocre em
qualquer uma destas acdes é considerado como base ou argumento suficiente
para a rejeicao do potencial fornecedor.

5- Preparacao dos requisitos do contrato: descreve a qualidade do
trabalho a ser feito em termos de desempenho e critérios de aceitacdo e
prepara as condi¢des contratuais que estabelece a previsdo de pagamento de
acordo com a entrega do software.

6- Avaliacao das propostas e selecao do fornecedor: as propostas
dos fornecedores sdo avaliadas, é feita a escolha do fornecedor qualificado e o
contrato é negociado.

7- Geréncia do desempenho do fornecedor: o progresso do trabalho
do fornecedor € monitorado para garantir o cumprimento dos marcos e para
aprovacao das partes executadas do trabalho. O comprador ou adquirente
deve, nesta fase, providenciar todos os insumos ao fornecedor, quando
solicitado.

8- Aceitacao do software: devem ser executados testes, conforme
estabelece o processo, para garantir que todas as nao conformidades sejam
corrigidas e que todos os critérios de aceitacao sejam satisfeitos.

9- Utilizacao do software: sao realizados acompanhamento e andlise
do contrato de aquisicao para avaliar as praticas do contrato, registrar as licoes
aprendidas e avaliar a satisfagcdo do usuario com o produto. Os dados de
desempenho do fornecedor devem ser armazenados.

(SOFTEX, 2009)sugere que pode haver uma correlagéo entre 0s passos
previstos na norma IEEE STD 1062:1998 com as atividades estabelecidas na
ISO/IEC 12207:1995/Amd 1:2008.
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2.4.6. MR-MPS

O MPS.BR (acrénimo) € um programa de melhoria de processo de

software, e seu modelo MPS est4 dividido em trés (3) componentes (Figura
2.5): Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliagdo (MA-MPS) e

Modelo de Negécio (MN-MPS). Cada componente é descrito por meio de guias

e/ou documentos do modelo MPS.

dentro do seu Guia Geral e através do seu Guia de Aquisigao.

Modelo
MPS
ISO/IEC CMMI-DEV ISO/IEC
12207 15504
V Y V ’ Y Y A 4
Modelo de Referéncia Método de Avaliagdo Modelo de Negdcio
(MR-MPS) (MA-MPS) (MN-MPS)

Guia de AvaliagéciJ

Documentos do F’rogramij

r

Guia de Implementagéogj

Guia GeraIJ Guia de AquisigéciJ
A

Figura 2.5: Componentes do MPS (SOFTEX, 2009)

O MPS.BR trata a aquisicdo a partir de um processo de Aquisicao

O modelo de referéncia do MPS (SOFTEX, 2009) é composto de 19

areas de processo e 7 niveis de maturidade como mostrado na Tabela 2.5.

Tabela 2.5a: Niveis de Maturidade do MR-MPS (SOFTEX, 2009)

Nivel Processo

A -

B Geréncia de Projetos — GPR (Evolucao)
C Geréncia de Riscos — GRI

Desenvolvimento para Reutilizagdo — DRU

Geréncia de Decisbes - GDE
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Tabela 2.5b: Niveis de Maturidade do MR-MPS (SOFTEX, 2009)

Nivel Processo

D Verificagao (VER)

Validagao (VAL)

Projeto e Construgéo do Produto (PCP)

Integracao do Produto (ITP)

Desenvolvimento de Requisitos -DRE

E Geréncia de Projetos — GPR (Evolucao)

Geréncia de Reutilizacdo — GRU

Geréncia de Recursos Humanos — GRH

Definicao do Processo Organizacional — DFP

Avaliagéo e Melhoria do Processo Organizacional — AMP

F Medi¢édo — MED

Garantia da Qualidade — GQA

Geréncia de Portifélio de Projetos — GPP

Geréncia de Configuragédo — GCO

Aquisicao — AQU

G Geréncia de Requisitos — GRE

Geréncia de Projetos — GPR

Entre seus processos, existem alguns que tem relagdo com os objetivos
dessa dissertacdo, como o proprio processo de Aquisicao, que tem por objetivo
a aquisicdo de produtos que satisfacam as necessidades expressas pelo
adquirente, e o processo de Geréncia de Recursos Humanos, que tem como
resultados esperados, entre outros, uma estratégia apropriada de gestdo do
conhecimento (GRH 9), uma rede de especialistas na organizagcdo é
estabelecida (GRH 10) e o conhecimento é disponibilizado e compartilhado na

organizagao (GRH 11).

2.4.7. MPS.BR (Guia de Aquisicao)

O Guia de Aquisicdo do MPS.BR faz parte do programa para Melhoria
de Processo do Software Brasileiro coordenado pela Associacdo para
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Promocéo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), que conta com
apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) e Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e tem
como referéncia o Processo de aquisicdo da Norma Internacional ISO/IEC
12207:1995/Amd 1:2008 (SOFTEX, 2009).

Ele tem como foco ainda que ndo exclusivo, atender a micro, pequenas
e médias empresas de software brasileiras, com poucos recursos e que
necessitam obter melhorias significativas nos seus processos de software em 1
Ou 2 anos.

O Guia de Aquisicao do MPS-BR define um processo de aquisicao com
as atividades, tarefas, produtos e orientagcdes necessarias e compativeis com
os demais processos do MPS-BR. Em termos de atividades e tarefas a

estrutura do Guia de Aquisicdo € como apresentada na Figura 2.6.

Estabelecer a necessidade

Definir os requisitos

Revisar os requisitos

Desenvolver uma estratégia de aquisicéo
Definir os critérios de selecéo de fornecedores

Preparagcédoda |
aquisicao

Ok wN=

Avaliar a capacidade dos fornecedores
Selecionar o fornecedor
Preparar e negociar um contrato

Selecao do
fornecedor

LN =

Estabelecer e manter comunicacdes

Trocar informacéo sobre o progresso técnico
Revisar o desempenho do fornecedor
Monitorar a aquisicéo

Obter acordo quanto as alteracdes
Acompanhar problemas

Monitoragdo do—
contrato

o>k wON =

Preparar a aceitacdo

Avaliar o S&SC entregue

Manter conformidade com o contrato
Aceitar o S&SC

Aceitacdo pelo
cliente

PN

Figura 2.6: Atividades de aquisicao (SOFTEX, 2007)

2.4.5.1. Atividade: Preparacao da aquisicao

O propoésito da atividade de preparacado da aquisicdo é estabelecer as
necessidades e 0s requisitos da aquisicdo e comunica-los aos potenciais
fornecedores. A execugdo desta atividade é fundamental para o
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estabelecimento da estratégia de condugdo de todo o processo de aquisicéo,
levando-se em conta as necessidades e requisitos estabelecidos, bem como as
demais variaveis de contexto da aquisigéo.

As tarefas previstas compreendem:

Tarefa: Estabelecer a necessidade

Descricao:Estabelecer as necessidades a serem atendidas por meio
da aquisigdo, desenvolvimento ou melhoria de um sistema, produto de
software ou servico de software. Durante esta tarefa sdo analisadas as
necessidades e resultados que a organizacao pretende atingir com o projeto
de aquisicdo, avaliando-se o efetivo escopo das necessidades a serem
contempladas pela aquisicao. Esta tarefa é fundamental, pois indica a primeira
tomada de decisdo quanto ao prosseguimento do projeto e que resultados sao
esperados pela organizacao apdés a efetivacdo da aquisicao.
Produtos requeridos: Avaliacdo da necessidade do software
Produtos gerados: Resultado da andlise da necessidade da aquisi¢cao

Tarefa: Definir os requisitos
Descricao:

Identificar os requisitos do cliente para um S&SC. Se necessario, as
organizacdées poderdo solicitar informacées de fornecedores ou realizar
pesquisas e identificar as melhores praticas de outras organizacbes, que
adquiriram produtos e servicos semelhantes, com vistas a determinar os
requisitos a partir de solugdes disponiveis no mercado.

Durante esta tarefa devem ser especificados 0s requisitos a serem
considerados no projeto de aquisi¢ao, incluindo os seguintes:

e dos interessados (stakeholders): as necessidades devem ser
transformadas em requisitos mais especificos que contemplem os
diversos tipos de interessados (stakeholders), tais como, usuarios,
planejadores, gestores, desenvolvedores e beneficiarios do sistema;

e do sistema: requisitos envolvendo processos, hardware, software,
integracbes, ambiente e pessoas que irdo compor a solugcao que
atendera as necessidades estabelecidas;
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e do software: requisitos do(s) produto(s) de software que ira(ao)
compor o(s) sistema(s) a ser(em) implementado(s). Devem ser
especificados os requisitos funcionais e requisitos de qualidade;

e de projeto: ciclo de vida a ser adotado, técnicas, metodologias, forma
de gestao e de documentacao do projeto;

e de manutencédo: requisitos relacionados a manutencado do software
apos a sua entrega;

e de treinamento: caracteristicas esperadas do treinamento
relacionado ao S&SC a serem entregues; e

e de implantacao: descricido dos procedimentos necessarios para a
implantacdo do software no ambiente de operagdo, como, por
exemplo, a carga do banco de dados, a implementacdo numa
configuracao distribuida, entre outros.

Além destes requisitos, podem ser considerados outros requisitos e
restricbes que afetam diretamente o projeto de aquisicdo como, por exemplo,
restricdes legais, financeiras, de prazo do projeto e de nimero de usuarios do
sistema em operagao.

O adquirente podera definir e analisar os requisitos com sua propria
equipe ou contratar um fornecedor para executar estas atividades. Neste
caso, o adquirente devera manter a responsabilidade pela aprovagdo do
resultado da andlise dos requisitos.

Produtos requeridos:
e Resultado da andlise da necessidade da aquisicao
e Relatorio da analise de mercado
Produtos gerados:
e Resultado da andlise da necessidade da aquisi¢ao revisado

e Especificacao de requisitos

Tarefa: Revisar requisitos
Descricao:

Analisar e validar os requisitos definidos com relagdo as necessidades
da aquisi¢cdo, para reduzir os riscos de nado entendimento por parte dos

potenciais fornecedores.
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A revisdo dos requisitos estabelecidos deve considerar itens como:
e Avaliar se todos os interessados (stakeholders) estdo sendo
considerados nos requisitos, ou se as auséncias sao justificadas;
e Verificar eventuais situacbes de conflitos e inconsisténcias entre
requisitos;
e Verificar a existéncia de requisitos incompletos, ambiguos e nao
verificaveis;
e Verificar se os requisitos do software contemplam aspectos funcionais e
de qualidade;
e Avaliar a relacao custo/beneficio dos requisitos, apontando situacdes
criticas.
Produtos requeridos:
e Resultado da andlise da necessidade da aquisicao
e Especificacao de requisitos
Produtos gerados:
e Especificacao de requisitos recusada

e Reqistro da revisdo dos requisitos

Tarefa: Desenvolver uma estratégia de aquisicao
Descricao:

Desenvolver uma estratégia para a aquisicao do S&SC compativel com
as necessidades a serem atendidas pela aquisi¢ao.

Esta tarefa é responsavel por orientar a condugdo das tarefas das
demais atividades de aquisicdo, levando em conta as necessidades e
requisitos estabelecidos e o0s contextos da organizacdo adquirente e do
mercado fornecedor. A representacado da estratégia se materializa através do
plano de aquisicdo, que € insumo para elaboragdo do pedido de proposta e
contempla itens como: os termos contratuais, os termos financeiros, os termos
técnicos, a lista de produtos e servicos a serem fornecidos, 0s mecanismos de
controle do projeto de aquisicdo, normas e modelos a serem seguidos pelo
fornecedor, riscos identificados no projeto, critérios de aceitacdo do produto e

as responsabilidades das organiza¢6es envolvidas no projeto.
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Produtos requeridos:
e Resultado da andlise da necessidade da aquisi¢ao revisado
e Relatério da andlise de mercado
e Especificagdo de requisitos revisada
Produtos gerados:
e Plano de aquisi¢ao
e Plano de teste do S&SC para sua aceitacao

e Pedido de proposta

Definir os critérios de selecao de fornecedores
Descricao:

Estabelecer e acordar os critérios de selecao de fornecedores, bem
como a forma de avaliacdo a ser aplicada.

Como fatores que podem influenciar na escolha do fornecedor podem
ser citados: localizagdo geogréfica do fornecedor; registro de desempenho em
trabalhos similares; equipe e infra-estrutura disponiveis para o desenvolvimento
do produto desejado; tempo de mercado; experiéncia no dominio do problema;
nivel de qualidade de seus processos utilizados; e certificacdes exigidas.
Produtos requeridos:

e Relatério da analise de mercado
e Especificagdo de requisitos revisada
e Plano de aquisi¢ao
e Pedido de proposta
Produtos gerados:
e Plano de aquisicao

e Pedido de proposta

2.4.5.2. Atividade: Selecéo do fornecedor

O proposito da atividade de selegdo do fornecedor é escolher a
organizagao que serd responsavel pelo desenvolvimento e entrega do S&SC
em conformidade com os requisitos estabelecidos.

A execucao desta atividade busca identificar o fornecedor adequado aos
requisitos estabelecidos, levando-se em conta uma combinagao harmoniosa

entre resultados a serem obtidos, prazos, recursos e riscos envolvidos. Como
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consequéncia sera escolhido o fornecedor que prestara o servigo até o final do
contrato. As tarefas previstas compreendem:

Tarefa: Avaliar a capacidade dos fornecedores
Descricao:

Avaliar a capacidade dos fornecedores potenciais mediante os requisitos
definidos e de acordo com os critérios de selecao de fornecedores.

Esta tarefa é importante principalmente quando se pretende fazer uma
selegéo prévia de fornecedores, levando-se em conta os critérios de selegao
estabelecidos pelo adquirente. Ha situacées em que organizagdes adquirentes
utilizam um banco de possiveis fornecedores, selecionados a partir de critérios
gerais. Neste caso, a selecao para uma aquisicao especifica € feita a partir da
aplicacao dos critérios de selecdo estabelecidos para esta aquisicdo nos
fornecedores potenciais que fazem parte do banco existente na organizagao.
Produtos requeridos:

e Relatério de auditoria ou de avaliagdo dos fornecedores
e Especificacao de requisitos
e Pedido de proposta
Produtos gerados:
e Reqgistro de fornecedores preferenciais
« Registro de contatos ocorridos

Tarefa: Selecionar o fornecedor
Descricao:
Selecionar o fornecedor a partir da avaliagao das propostas recebidas.
Nesta tarefa sdo confrontadas as caracteristicas do fornecedor e as suas
solugdes técnicas apresentadas com o0s requisitos e critérios de selecao
definidos. Dependendo do que foi definido nos critérios de selecao, esta tarefa
podera requerer avaliacdo dos processos de software dos fornecedores ou
avaliacdo da qualidade de produtos de software (principalmente quando da
selecao de algum produto especifico).
Produtos Requeridos:

e Reqgistro de fornecedores preferenciais
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e Pedido de proposta
e Proposta do fornecedor
e Especificacao de requisitos
Produtos gerados:
e Relatério de avaliagdo das propostas dos fornecedores
¢ Resultado da andlise da avaliagcao dos fornecedores
¢ Reqgistro de contatos ocorridos

¢ Registro de apoio a reunides

Tarefa: Preparar e negociar um contrato
Descricao:

Negociar um contrato com o fornecedor selecionado, expressando as
expectativas do adquirente e as responsabilidades das partes envolvidas
(adquirente e fornecedor).

Definido o fornecedor e a proposta técnica a ser implementada, esta
tarefa devera contemplar uma revisdo do plano de aquisicdo nos topicos de
monitoragdo da capacidade do fornecedor e dos riscos e mecanismos de
mitigagdo, devendo ser considerada a necessidade de inclusdo ou
complementacéo destes aspectos no contrato a ser firmado entre as partes.
Produtos Requeridos

e Pedido de proposta
e Proposta do fornecedor
¢ Registro de apoio a reunides
e Especificacao de requisitos
e Plano de aquisicao
Produtos gerados:
e Contrato
e Reqgistro de revisdo de contrato
e Reqgistro de apoio a reunides

¢ Registro de contatos ocorridos

2.4.5.3. Atividade: Monitoracédo do contrato

O propésito da atividade de monitoracdo do contrato € acompanhar e

garantir o desempenho do fornecedor mediante os termos do contrato.

53



s

A execugdo desta atividade é fundamental para monitorar o
desenvolvimento do S&SC e da relagdo adquirente-fornecedor durante todo o
periodo do contrato estabelecido. As avaliagdes realizadas ao longo do
desenvolvimento do contrato permitem identificar problemas, tomar decisées
gerenciais, projetar a qualidade final esperada para o S&SC e minimizar riscos.
Dependendo da abordagem adotada, os resultados de avaliagbes
intermediarias poderao ser utilizados nas tarefas da atividade de aceitacdo. As

tarefas previstas compreendem:

Tarefa: Estabelecer e manter comunicacoes
Descricao:

Estabelecer e manter um canal de comunicacéo entre o fornecedor e o
adquirente.

Esta tarefa € fundamental, pois define a forma de comunicacao entre as
partes (por exemplo, cronograma, representantes, documentos utilizados,
reunides, revisdes conjuntas) a ser adotada durante todo o periodo vigente do
contrato. Esta comunicacao estabelecida, bem como os produtos requeridos e
gerados devem ser considerados em todas as demais tarefas dessa atividade.
Produtos requeridos:

e Contrato

e Proposta do fornecedor

e Reqgistro de apoio a reunides
Produtos gerados:

e Reqistros de apoio a reunides

e Registro do status do progresso

e Registro de comunicagoes entre as partes

Tarefa: Trocar informacoes sobre o progresso técnico
Descricao:

Utilizar o canal de comunicacdo para trocar informagdes sobre o
progresso técnico do fornecedor, além de aspectos de custos e a identificacéo
de possiveis riscos.
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Esta troca de informagdes podera ocorrer durante as tarefas tipicas de
desenvolvimento do projeto (por exemplo, no levantamento de requisitos,
aprovacao de artefatos, reunides de esclarecimentos, entre outros) podendo,
no entanto, fornecer informagdes importantes sobre a evolugdo técnica do
projeto.

Produtos requeridos:

e Contrato

e Proposta do fornecedor

e Reqgistro de apoio a reunides
Produtos gerados:

e Registros de apoio a reunides

e Registro do status do progresso

¢ Registro de contatos ocorridos

e Registro de revisdes

Tarefa: Revisar desempenho com o fornecedor
Descricao:

Revisar, regularmente, aspectos do desenvolvimento com o fornecedor,
tendo como base os termos do contrato. Os aspectos incluem questdes
técnicas, de qualidade, custos e prazos.

A revisdo é um evento formal que ocorre em marcos do projeto. Devera
ser planejada antecipadamente e ocorrer em pontos bem definidos que possam
trazer o melhor retorno com relacdo ao andamento do projeto. Como pode
envolver um expressivo volume de recursos, a quantidade de revisdes devera
ser proporcional a criticidade do projeto.

Em geral, devera valer-se de medidas coletadas ao longo das préprias
tarefas do projeto, porém podera demandar medigdes especificas sobre o0s
artefatos produzidos no projeto. Esta tarefa podera ser executada pelo préprio
adquirente ou, dependendo de sua complexidade, podera requerer a utilizacao
de recursos da parte terceira.

Produtos requeridos:
e Contrato

e Proposta do fornecedor
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e Registros de apoio a reunides

e Concordancia com os requisitos do contrato
Produtos gerados:

e Reqistros de apoio a reunides

e Registro do status do progresso

¢ Reqgistro de contactos ocorridos

e Resultado da andlise do desempenho do fornecedor

e Registro de aceitacao do desempenho do fornecedor

Tarefa: Monitorar a aquisicao
Descricao:

Monitorar a aquisicdo, tendo como base o contrato, para que o
progresso possa ser avaliado garantindo que aspectos como custo, qualidade e
prazo sejam atendidos.

A monitoragao do projeto é uma tarefa executada por meio da analise de
medidas obtidas no processo executado. O resultado da revisdo do
desempenho do fornecedor (Mon-t3) também devem ser considerados durante
a monitoragdo. A andlise destas medidas permite a obtencao de indicadores de
desempenho do projeto na situacao em que foram obtidas as medidas, além da
projecado da situacao futura do projeto. A monitoracdo deve envolver aspectos
que caracterizam o progresso do projeto, tais como atendimento aos requisitos,
custos e prazos, os riscos envolvidos, nivel de problemas que estdo sendo
enfrentados e aderéncia ao processo que foi contratado. A monitoragdo é a
base para a tomada de acdes gerenciais, tais como revisdo de prazos e
requisitos, alocagao de recursos, interrupcao de atividades, aceitacdo (ou nao)
de artefatos, aplicacdo de penalidades, solicitacdo do envolvimento de
interessados (stakeholders) ou até mesmo a interrupgao do contrato.

Produtos requeridos:
e Contrato
e Proposta do fornecedor
e Registros de apoio a reunidoes
e Concordancia com os requisitos do contrato

e Resultado da andlise do desempenho do fornecedor
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e S&SC
Produtos gerados:
e Registros de apoio a reunidoes
e Registro do status do progresso
¢ Reqgistro de contactos ocorridos
e Resultado da andlise do desempenho do fornecedor

e Registro de aceitacdo do desempenho do fornecedor

Tarefa: Obter acordo quanto as alteracoes
Descricao:

As alteragbes propostas por qualquer uma das partes devem ser
negociadas e seus resultados devem ser documentados no contrato.

O contrato deve estar preparado para a necessidade de implementar
alteracbes em relacdo aos requisitos e outras condi¢gées inicialmente
estabelecidas. Estas alteragbes podem vir a significar novas responsabilidades
para as partes além de poder influenciar os prazos e custos envolvidos.
Convém que o mecanismo utilizado para controle de mudangas considere 0s
papéis e responsabilidades envolvidas, o nivel de formalidade necessario e a
forma de comunicacao para os interessados (stakeholders) afetados.

Produtos requeridos:

e Contrato

e Proposta do fornecedor

e Reqistro de apoio a reunides

e Concordancia com os requisitos do contrato

e Pedidos de alteracdes pelo adquirente
Produtos gerados:

e Reqistros de apoio a reunides

e Reqgistro de contactos ocorridos

e Concordancia com os requisitos do contrato
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Tarefa: Acompanhar problemas
Descricao:

Problemas que surgirem durante a execu¢do do contrato deverdo ser
registrados e acompanhados até a sua solugéo pelas partes.

A adocado de uma solugdo de acompanhamento de problemas permite
que o0s problemas identificados sejam declarados e designados para os
respectivos responsaveis até a sua solucao definitiva ou criagcdo de solucdes
de contorno aceitaveis. Acdes de gestao sobre os dados obtidos poderao evitar
a recorréncia de problemas, melhorando a qualidade do processo adotado.
Produtos requeridos: Sistema de acompanhamento de problemas

Produtos gerados: Registros no sistema de acompanhamento de problemas

2.4.5.4. Atividade: Aceitacédo pelo Cliente

O propésito da atividade de aceitacdo pelo cliente € aprovar S&SC
entregues pelo fornecedor quando todos os critérios de aceitacdo estiverem
satisfeitos.

Nesta atividade sdo refinados os critérios de aceitacdo que foram
definidos no plano de projeto e incorporados no pedido de proposta € no
contrato. As avaliacbes podem ser conduzidas no decorrer do contrato, por
uma abordagem envolvendo multiplas iteragdes e entregas de produtos, ou por
meio de uma entrega Unica. Os S&SC entregues sao analisados para
identificar a conformidade aos critérios estabelecidos. As tarefas de avaliagao
sdo concebidas de modo a reduzir a interferéncia com as avaliagdes
executadas pelo fornecedor e a duplicacao de esforgos de avaliagao.

N&o havendo aprovacdo do S&SC, e dependendo das clausulas
contratuais, podem ser planejados e implementados ajustes para que o produto
seja submetido a uma nova avaliagdo. Este ciclo ocorre enquanto o produto
ndo € aprovado, ou até que seja definitivamente rejeitado. As tarefas previstas

compreendem:

Tarefa: Preparar a aceitacao
Descricao:
Preparar a aceitacdo do S&SC levando em conta os critérios de

aceitagdo do S&SC, bem como a forma de avaliagdo a ser aplicada. Os Nesta
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tarefa deveréo ser feitas as adaptacdes finais nos critérios de aceitagao e no
plano de testes que foram elaborados na atividade de preparacao da aquisi¢ao,
incluindo os casos de testes, dados de testes, procedimentos de teste e
ambiente de teste. Neste momento devem ser levados em conta ndo apenas
0s requisitos estabelecidos mas as suas formas de implementacao através das
diversas fung¢des do software.

Esta tarefa requer o estabelecimento de uma correlacdo entre os
requisitos especificados e as fungées do software que foram implementadas.
Os requisitos abrangidos pelos critérios de aceitacao deverao ser desdobrados
em casos de teste das funcbes do software que permitam constatar o
atendimento as medidas estabelecidas.

Produtos requeridos:
e Contrato
e Plano de teste do S&SC para sua aceitacao
e Plano de aquisi¢cao
e Proposta do fornecedor
e S&SC
Produtos gerados:

e Plano de teste do S&SC para sua aceitagéo

Tarefa: Avaliar o S&SC entregue
Descricao:

Avaliar o S&SC com base nos critérios de aceitacdo definidos. Nesta
tarefa sdo complementados os testes necessarios para confirmar o
atendimento aos critérios de aceitagdo definidos. Dependendo da abordagem
utilizada para desenvolvimento do S&SC, parte das tarefas de avaliacao
podera ser executada ao longo da execucao do projeto.

Produtos requeridos:
e Plano de teste do S&SC para sua aceitagéo
e Plano de aquisi¢cao
e Proposta do fornecedor
e S&SC

e Especificagdo de requisitos
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Produtos gerados:

¢ Relatério de resultados de testes

Tarefa: Manter conformidade com o contrato
Descricao:

Resolver qualquer aspecto relacionado a aceitacao, de acordo com 0s
procedimentos estabelecidos no contrato.

Esta tarefa apenas assegura que o contrato devera ser utilizado como
referéncia para dirimir questdes que possam surgir no processo de aceitacao e
para garantir que o S&SC entregues estao de acordo com o contrato.

Produtos requeridos: Contrato
Produtos gerados: Registro de apoio a reunides

Tarefa: Aceitar o S&SC
Descricao:

Aceitar o S&SC e comunicar sua aceitagdo ao fornecedor. Esta tarefa
representa o rito de passagem do S&SC de seu estagio de fornecimento para o
de recebimento pelo cliente. Devera estar completamente respaldada pelos
relatérios produzidos no processo de avaliagéo e pela observagédo de todos os
critérios de aceitagdo definidos anteriormente. Além dos critérios de avaliagao
do produto de software entregue, devem também ser considerados os critérios
relacionados aos servicos associados, por exemplo, ao processo de
implantacdo do software e ao atendimento das condicdes para que este entre
em processo de manutengao.

Produtos requeridos:

e Contrato

e Plano de aquisi¢cao

e Proposta do fornecedor

e S&SC

e Especificagdo de requisitos

e Relatério de resultados de testes
Produtos gerados:

e Relatério de aceitagdo do S&SC
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2.4.8. Comparacéo entre os modelos

Apartir das se¢des anteriores, nas quais descrevia alguns modelos que
tratavam a questdo da aquisicdo num projeto, serd feita uma andlise
comparativa sobre esses modelos e as necessidades (objetivo) dessa
dissertacao.

Na Tabela 2.6, os modelos sdo comparados pelos seguintes critérios: de
que forma a aquisicao € tratada, se constitui um processo de aquisicao, se trata
a questdo da inovagdo nos projetos, se trata a questdo da GC durante a
realizacao do projeto terceirizado, se 0 processo de aquisicao € voltado para Tl

e se 0 processo de aquisicao é voltado para Desenvolvimento de Software.
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Tabela 2.6a: Analise comparativa entre os modelos de aquisicao (Elaboragao Propria)

Modelos De que forma a Aquisi¢ao é | Constitui um processo | Trata a questdo | Trata a questao da GC? | Voltado para | Voltado para
tratada? de aquisicao? dainovagao? TI? Desenvolvimento de
Software?
CMMI-ACQ O modelo inteiro, o qual é uma | Ndo, é um conjunto de | A inovacéo é | Ndo, A gestaio do | Sim Sim, ainda que nao
colecdo de melhores praticas, € | melhores praticas. tratada a partir da | conhecimento nao é exclusivamente.
voltado para a questdo da area de processo | tratado pelo modelo.
aquisigdo de  produtos ou Disponibilizagdo e
Servigos. Voltado para Inovagdo
adquirente. Organizacional
(OID,).
CMMI-DEV O modelo, o qual é uma colegéo | Nao, € um conjunto de | A inovacao é | Ndo, A gestdo do | Sim Sim, ainda que néao
de melhores praticas, trata a | melhores praticas. tratada a partir da | conhecimento nao é exclusivamente.
aquisicdo através da area de area de processo | tratado pelo modelo.
processo  Gerenciamento  de Disponibilizagdo e
Acordo com o Fornecedor (SAM). Inovagdo
Organizacional
(OID,).
PMBOK Através da area de conhecimento | Define os processos de | Nao Nao Nao,é de | Nao
Gerenciamento de Aquisigbes do | aquisi¢do, suas entradas, aplicagcao
Projeto que descrevem os | ferrramentas e saidas, geral.
processos que compram ou | porém as  atividades

adquirem os produtos.

desses processos nao sao
descritas.

62




Tabela 2.6b: Analise comparativa entre os modelos de aquisicao (Elaboracao Propria)

Modelos De que forma a | Constitui um | Trata a questdo da | Trata a questdo da | Voltado para TI? Voltado para
Aquisigao € | processo de | inovagao? GC? Desenvolvimento
tratada? aquisicao? de Software?

ISO 12207 Estabelece um | Descreve o processo | Nao Nao Sim Sim, ainda que nao
framework comum | de aquisicdo com exclusivamente.
para os ciclos de vida | processos, atividades
dos processos, entre | e tarefas. Porém é um
outros, o} de | framework a  ser
aquisigao. instanciado.

IEEE STD 1062:1998 | Norma que define | Descreve um | Nao Nao Sim Sim, ainda que nao
passos no processo | processo de aquisicao exclusivamente.
de aquisicao. através de Fases e

Passos. E um padrao
a ser instanciado.

MR-MPS Modelo de referéncia | Ndo, € um conjunto | Nao Sim, a partir da area | Sim Sim, ainda que nao
para melhoria dos | de melhores praticas. de processo Geréncia exclusivamente.
processos de de Recusos Humanos
software. Possui uma (GRH).
area de processo
chamada  Aquisicao
(AQU).

MPS.BR O guia constitui um | Sim Nao Nao Sim Sim, ainda que nao

Aquisicdo processo da exclusivamente.
aquisigao.
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Como visto na Tabela 2.6, os modelos que melhor se adequariam as
necessidades do projeto seriam o CMMI-ACQ e o Guia de Aquisicdo do
MPS.BR, por tratarem exclusivamente a aquisicao de produtos e servigos de
software e estar voltado para TI. O CMMI-ACQ, tem como diferencial ao seu
favor a questao de tratar a inovacao, enquanto que o Guia de Aquisicao do
MPS.BR trata mais detalhadamente o processo de aquisicdo de software (com
atividades e tarefas). No CMMI-ACQ, o processo de aquisi¢cdo € constituido de
areas de processos que especifica as melhores praticas para execucao dessas

areas de processos.

2.5. Discussao

Neste capitulo foi dada uma visdo geral sobre a terceirizacao, alguns
trabalhos e pesquisa na area, e os principais modelos de aquisigao.

Esse trabalho leva em consideracdo que os fatores de sucesso da
aplicacdo da terceirizacdo sdo: PROCESSO DE GESTAO e PARCERIA
(Bondarik, S.d.). Aléem disso, incorpora outros fatores, tais como a inovagéo e a
gestdo do conhecimento, no processo de gestdo que sera proposto de forma
que a terceirizagao seja melhor explorada.

O ACQ.KMI ira limitar-se a servicos co-gerenciados ou out-tasking
envolvendo relacionamentos de preferéncia de parceria, porém, como de fato a
confianga necessaria para a parceria nem sempre € alcancada, relacdes
contratuais e transacoes nao estratégicas também sao consideradas.

Percebe-se que a inovacao é uma das vantagens que pode ser obtida a
partir da terceirizagdo. Acredita-se, porém, que essa vantagem precisa ser
melhor aproveitada a partir de um processo que leve em consideracao esse
aspecto. Por outro lado a perda de experiéncias € umas das desvantagens que
deve ser levada em consideragdo, principalmente em desenvolvimento de
aplicagbes de TI, pois o sistema ficara com a organizagdo contratante e o
mesmo precisa ser mantido e melhorado com o tempo. Assim, também busca-
se manter o conhecimento sobre o projeto na organizagdo para formar o
processo de gestao proposto.

Por ultimo, dentre os principais modelos de aquisicdo existentes

precisava-se de um no qual constituisse um processo de aquisicao que fosse
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possivel adaptar as necessidades de gestdo do conhecimento e inovagéo. Foi
escolhido o MPS.BR por ser o unico que apresentava um processo de
aquisicao (os outros eram modelos de referéncia ou conjunto de melhores
praticas) e por isso, facilitava a introdugcdo dessas necessidades, visto que,
nenhum dos modelos estudados tratam dessas duas questdes ao mesmo
tempo.
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3. Gestao do Conhecimento

Nesta secdo sera dada uma visdo geral sobre a gestdo do

conhecimento. A intencdo deste capitulo é apresentar conceitos, técnicas e

estratégias de forma a dar apoio ao processo de aquisicao que sera proposto.

O capitulo esta distribuido da seguinte forma:

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

Definicdes: Nesta secdo sdo dados conceitos sobre a gestdo do
conhecimento e suas formas de conversao.

Motivacoes e Dificuldades: Nesta secdo serdo apresentados os
fatores que motivam e dificultam a implantacdo da gestdo do
conhecimento.

Modelos: Aqui serdo apresentados alguns dos diversos modelos
de gestdo do conhecimento existentes.

O Modelo de Nonaka e Takeuchi: Nesta secao sera apresentado
de forma mais detalhada o modelo de Nonaka e Takeuchi, visto
que, por apresentar os elementos que atendem as necessidades
de gestdo do conhecimento e inovacao, foi 0 modelo usado como
principal referéncia.

Aprendizagem Organizacional: Sera descrito, nessa secao, a
aprendizagem organizacional, suas definicbes e modelos
existentes.

Estratégias, Ferramentas e Técnicas: Aqui serdo apresentadas
algumas estratégias, ferramentas e técnicas para a implantagao
da gestao do conhecimento.

Discussao: Aqui o capitulo sera concluido, apresentando as

consideracdes sobre o que foi exposto.

3.1. Definicoes

3.1.1. Conhecimento , informacéo e dado

Segundo Fred Nickols apud (Barroso; Gomes, 1999), diretor executivo

de Planejamento e Gestdo Estratégica da empresa Educational Testing

Service, conhecimento esta associado ao conceito de um corpo de informagdes
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constituido de fatos, opinides, idéias, teorias, principios e modelos. Também
pode referir-se a situacdo ou estado de uma pessoa em relagdo aquele
conjunto de informagbes. Este estado pode ser ignoréancia, consciéncia,
familiaridade, entendimento, habilidade, etc.

Para Tuomi (1999), os dados sao simples fatos que se tornam
informacgéo, se forem combinados em uma estrutura compreensivel; ao passo
que a informagao torna-se conhecimento, se for colocada em um contexto,
podendo ser usada para fazer previsdes (vide Figura 3.1).

Uma informagédo € convertida em conhecimento quando um individuo
consegue liga-la a outras informagbes, avaliando-a e entendendo seu
significado no interior de um contexto especifico.

De acordo com essa definicdo, os dados sdo pré-requisitos para a
informagdo, e esta €& pré-requisito para o conhecimento. Tuomi (1999)
menciona que uma hierarquia reversa a esta também faz sentido; nesse caso,
a informacdo emerge somente apds existir o conhecimento que permita
compreender a sua estrutura, e os dados sdo percebidos somente apds a

informacgéo que permite verificar a existéncia dos fatos.

Figura 3.1: Conhecimento, Informacao e Dados (Elaboracao Propria)

3.1.2. O que € gestao do conhecimento?

Uma definicdo dada por Grey Denhan (1997) apud (Barroso; Gomes,
1999) no Férum de Gestao do Conhecimento € que a gestao do conhecimento
inclui a auditoria dos “ativos intelectuais” que focalizam fontes, fungdes criticas
e potenciais gargalos que podem impedir o fluxo normal do conhecimento.
Também estéd incluido o desenvolvimento da cultura e dos sistemas de apoio

que protegem os ativos intelectuais da deteriorizagdo e procuram
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oportunidades para aprimorar decisbes, servicos e produtos através da
inteligéncia e das agregacbes de valor de flexibilidade. A gestdo do
conhecimento vem complementar e realcar outras iniciativas da empresa
(como as TQM (Campos, 2004) e BPR (Johansson, 1993)) e esta no centro do
aprendizado da organizacdo, suprindo-as de idéias que avancem e a
sustentem numa posigéo competitiva.

Uma segunda definicao dada por Sveiby (2001) é a seguinte: gestdo do
conhecimento é a arte de criar valor alavancando os ativos intangiveis; para
conseguir isso, é preciso ser capaz de visualizar a empresa apenas em termos
de conhecimento e fluxo de conhecimento.

Segundo Du Plessis (2007), os autores também descrevem a gestao do
conhecimento como um guarda-chuva de termos para uma variedade de
termos interligados, como a criagdo de conhecimento, valorizagdo do
conhecimento e métricas, mapeamento de conhecimento e de indexacao, o
transporte do conhecimento, armazenamento, distribuicdo e compartilhamento
de conhecimentos.

Na opinido do autor (Du Plessis, 2007), a gestdo do conhecimento &
uma abordagem estruturada planejada para gerenciar a criagcdo, partilha,
colheita e aproveitamento do conhecimento como um ativo organizacional, para
aumentar a capacidade de uma empresa, velocidade e eficiéncia na entrega de
produtos ou servigos para o beneficio dos clientes, alinhado com sua estratégia
de negdcios. A gestdo do conhecimento ocorre em trés niveis, nomeadamente
em nivel individual, em nivel de equipe e em nivel organizacional. E uma
solucdo holistica que incorpora uma variedade de perspectivas, ou seja,
pessoas, processos, cultura e perspectivas da tecnologia, dos quais todos
possuem igual peso na gestao do conhecimento (Du Plessis; Boon, 2004).

Segundo (da Silva, 2004), o conhecimento pode ser expresso em dois
formatos;

e formato tacito: conhecimento subjetivo; habilidades inerentes a uma
pessoa; sistema de idéias, percepcao e experiéncia; dificil de ser
formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa;

e formato explicito: conhecimento relativamente facil de codificar,
transferir e reutilizar; formalizado em textos, graficos, tabelas, figuras,

desenhos, esquemas, diagramas, etc., facilmente organizado em
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bases de dados e em publicagbes em geral, tanto em papel quanto
em formato eletronico.

3.2. Motivacoes e dificuldades
3.2.1. Motivacdes

A implantacdo da gestdo do conhecimento numa organizagao deve ter
um objetivo bem definido para que uma estratégia seja montada em cima
desse objetivo.

Segundo Levett e Guenov (2000), a comunidade de negécio tem
articulado os seguintes objetivos de GC, através da analise descrita em KPMG
(1999), como:

e Suportar inovagao, a geracao de novas idéias e exploracao do poder

de pensamento da organizacao;

e Capturar insight e experiéncias para fazé-las disponiveis e usaveis
quando, onde e por quem requisitar;

e Fazé-lo facil para encontrar e reusar fontes de know-how e expertise,
onde elas sao gravadas em um forma fisica ou segurada na mente
de alguém;

e Promover a colaboragdo, compartilhamento do conhecimento,
aprendizado continuo e melhorias;

e Aumentar a qualidade para tomadas de decisdes e outras tarefas
inteligentes;

e Entender o valor e a contribuicdo dos ativos intelectuais e aumentar
seu valor, eficacia e exploragao.

O trabalho de Stollenwerk (1998) relata que se pode prever que a
adocao dessa nova abordagem, a gestdo do conhecimento, traga inidmeros
beneficios para tais organizagcdes, como: fortalecimento das competéncias
essenciais (Hamel e Prahalad), contribuicdo para a formacédo da cultura da
Sociedade do Conhecimento (Drucker) e melhoria de seus indicadores de
desempenho (Kaplan e Norton). Autores como Davenport e Prusak corroboram
essa visao, quando ressaltam que, dentre os fatores de sucesso de um projeto
de Gestdao do Conhecimento, os mais importantes séo: alinhamento com a

cultura; lideranca e focalizagdo estratégica (valor do negécio). Aydin e Bakker
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(2008) dizem que, a gestdo do conhecimento pode dar a pessoas nao
familiarizadas com o assunto uma base no qual elas possam expandir seu
conhecimento.

Para Quinn (2000), a gestdo do conhecimento num processo de
terceirizacao de TI oferece oportunidade da companhia aumentar seus lucros,
pois ao deslocar subsistemas para a parte terceirizada da-se a possibilidade de
explorar potenciais conhecimentos ainda nao identificados. Além disso, a
terceirizagdo permite a interagdo com “o melhor do mundo” de fontes de
conhecimento, e, dessa forma, tende-se a aumentar a capacidade da
companhia em inovar. Outra motivacdao observada por Aydin e Bakker (2008),
principalmente em desenvolvimento de software, € preservar o conhecimento
tacito e explicito dentro da organizacdo, para que, depois que a empresa

terceirizada sair do projeto, o produto seja mantido de forma satisfatéria.

3.2.2. Dificuldades

Como todo processo de gestdo, a GC também tem dificuldades para
implantacéo e execucgdo. (Almeida, 2000) destaca como principais problemas
para a gestao do conhecimento os seguintes:

e Desconhecimento das competéncias existentes e das necessarias;

e Baixa motivacdo pela pouca compreensao da contribuicdo de cada

atividade para o propésito empresarial;

e Baixa consciéncia sobre o papel dos empreendedores e liderangas
no mercado competitivo e na prosperidade (para nao dizer
sobrevivéncia);

¢ Niveis deficientes de compreensao sobre 0 negdcio e seus fatores de
sucesso;

¢ Baixa sensibilidade relacionada a visédo global da empresa e ao papel
de cada colaborador para a satisfacdo de clientes e mercados;

e Pouca disposicéo para assumir desafios;

¢ Pouco entendimento sobre as consequéncias da geragao de riquezas
para a sociedade como um todo;

Em pesquisa recente, (Barradas, 2008) aponta como principais

dificuldades encontradas para implantar e executar a GC as seguintes: cultura,
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comprometimento da alta dire¢do, intangibilidade do processo, falta de
conhecimento sobre GC, educagdo formativa de base (educacao formal do
individuo), e outros.

Cultura representou 53,3 % das respostas. Os 46,7 % restantes se
dividiram em cinco categorias. Comprometimento da alta direcdo e
intangibilidade do processo apontaram 10% das respostas cada. Falta de
conhecimento sobre GC e educacéao formativa de base 6,7% cada. A categoria
outros destacou-se, com 13,3 % das respostas.

Dessa forma, vé-se como a cultura da organizacdo, a qual esta
altamente relacionada com a forma como a empresa esta sendo gerenciada,
contribui ou nado para o compartihamento de conhecimento entre os

funcionarios.

3.3. Modelos

Nessa sec¢ao serdo apresentados alguns modelos, dos varios existentes,
para a gestdo do conhecimento. Os modelos apresentados, identificados a
partir dos trabalhos de Stollenwerk (1998), Holsapple e Joshi (1999) e Handzic,
2004), foram escolhidos com o proposito de tentar dar uma visdo da
diversidade de abordagens dos modelos existentes, para num momento
posterior, identificar quais abordagens poderiam auxiliar na proposta dessa
dissertacao.

Segundo Barclay e Murray apud (Stollenwerk, 1998), as abordagens
variam de acordo com a énfase em: 1) cultural, com énfase nas relacdes
humanas; 2) reengenharia, com énfase nas tecnologias de informacdo e
processos de negocio; e 3) pensamento sistémico, com énfase na
compreensao de todo o sistema e das interdependéncias dos fatores internos e
externos que influenciam a organizagdo. De forma analoga, Sveiby apud
(Stollenwerk, 1998) classifica os diversos modelos conforme sua orientacdo em
dois grandes grupo: 1) orientados para a gestao da informacéao; 2) orientados
para a aprendizagem organizacional e competéncias. De uma forma geral,
pode-se ainda classifica-los quanto ao conteudo em: descritivos e prescritivos,
ou ainda em funcdo da complexidade em: simples, intermediarios e avangados
(Allee apud Stollenwerk, 1998).
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A seguir serdo descritos alguns dos principais modelos existentes. No
Anexo 1, é apresentada uma tabela comparativa sobre alguns dos modelos
apresentados abaixo.

3.3.1. A gestado do conhecimento na visao de Wiig: os trés pilares

Segundo Wiig (1993), os fundamentos da Gestdo do Conhecimento se
apodiam em trés pilares, representados pelas seguintes funcdes:

1. Pilar | —explorar o conhecimento e sua adequacao;

2. Pilar Il —estimar e a avaliar o valor do conhecimento e das atividades

relacionadas ao conhecimento;

3. Pilar Il - gerenciar conhecimento de forma ativa.

Wiig (1993) afirma que cada uma dessas fungdes requer, por sua vez,
conhecimentos associados a aplicacao de métodos, ferramentas e tecnologias,
assim como abordagens de aprendizagem, descritos em profundidade em sua

obra.

3.3.2. A gestdo do conhecimento segundo Leonard-Barton:
competéncias essenciais para a construcdo do conhecimento

Leonard-Barton (1995) associa a construgdo do conhecimento a quatro
atividades consideradas, na sua opinido, cruciais para uma organizagcao
baseada no conhecimento:

e Dbuscar solucbes criativas, de forma compartilhada, para os

problemas atuais;

e implementar e integrar novas metodologias e ferramentas nos

processos atuais;

e experimentar, construir protétipos e realizar projetos-piloto para

construir competéncias para o futuro;

e importar e absorver metodologias e tecnologias externas.

Na abordagem de Leonard-Barton (1995), as atividades acima sao
influenciadas, por sua vez, por competéncias essenciais que se traduzem em
vantagens competitivas para a organizagcdo. Tais competéncias séo
construidas ao longo do tempo e ndo podem ser imitadas facilmente pela

concorréncia. As quatro competéncias identificadas nessa abordagem sao:
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e conhecimentos e habilidades dos individuos;

e sistemas fisicos (competéncias acumuladas na constru¢cao ou uso de
sistemas de informacéao, bases de dados, software e equipamentos);

e sgsistemas gerenciais (processos organizados para acumulagéo e
desdobramento de recursos e capacidades, criando canais para que
o0 conhecimento seja acessado e flua; incluem o0s processos
educacionais e sistemas de incentivos e recompensas);

e valores e normas da organizacao (que ditam as diretrizes e principios

éticos para a criagdo e gestdo do conhecimento na organizagao).

3.3.3. A gestao do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi:
ciclo criativo do conhecimento

Os autores mais relevantes na abordagem tedrica da gestdo do
conhecimento para a criagdo do conhecimento e, portanto, da definicdo e do
uso dos formatos tacito e explicito, Nonaka & Takeuchi (1997), consideram que
um trabalho efetivo com o conhecimento somente é possivel em um ambiente
em que possa ocorrer a continua conversdo entre esses dois formatos.

Esse foco na criacdo de conhecimentos por meio de espacos para a
continua conversao entre o formato tacito e explicito forma o nucleo central de
uma das principais abordagens sobre Gestdo do Conhecimento, desenvolvida
pelo trabalho dos pesquisadores lkuhiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (Nonaka;
Takeuchi, 1997) (Nonaka; Konno, 1998), que detalharam esta conversdo de
conhecimentos entre os formatos tacito / explicito em quatro modos.

Uma ou mais conversbes do conhecimento podem ocorrer
simultaneamente. Os quatro modos existentes estdo detalhados em seguida
(Figura 3.2), em termos de agbes em que a conversao entre o formato tacito-

explicito do conhecimento normalmente ocorre.

Tacito Explicito
Para

=

| socializagio | Extornalizagio
=1 Conhecimenio Canfeamenio
g | Comparidtado Concoilus
#

o |

=
2 | Confecimanto Conhacimarnta
;— | Dperaninmal SatTCD
- | Intariorizagio | Combinagao

Figura 3.2: Conversao Tacito-Explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997)
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Socializacao: Conversdao de parte do conhecimento tacito de uma
pessoa no conhecimento tacito de outra pessoa. Esse tipo de conversao
também é abordado pelas teorias ligadas a cultura organizacional e ao trabalho
em grupo.

Externalizacdao: Conversdo de parte do conhecimento tacito do
individuo em algum tipo de conhecimento explicito. Esse tipo de conversao &
pouco abordado por outras teorias da administracao.

Combinacao: Conversdao de algum tipo de conhecimento explicito
gerado por um individuo para agrega-lo ao conhecimento explicito da
organizacao. Esse tipo de conversao também é abordado pelas teorias ligadas
ao processamento da informacao. Normalmente, esse conhecimento sistémico
acontece por meio do agrupamento (classificagdo, sumarizagdo) e
processamento de diferentes conhecimentos explicitos.

Internalizacao: Conversdao de partes do conhecimento explicito da
organizagdo em conhecimento tacito do individuo. Esse tipo de conversédo
também é abordado pelas teorias ligadas a aprendizagem organizacional.

Os ciclos de conversdo do conhecimento, passando varias vezes por
esses quatro modos, formam uma espiral que serve para analisar e entender
0os mais diversos casos de criagdo e disseminagdo do conhecimento, sendo
que cada caso tera suas particularidades ou especificidades. O Modelo de
Criacao do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi sera descrita em detalhes na
Secéao 3.4.

3.3.4. Gestdo do conhecimento segundo Speck e Spijkevert: a
importancia da reflexao e avaliagdo

Speck e Spijkevert (2005) propdem um ciclo de quatro estagios para a
gestdo do conhecimento: conceituar, refletir, agir e fazer uma retrospectiva. A
fase de conceituacao obtém insights do que é conhecimento e qual o papel do
conhecimento na organizagdo (investigar, clarificar ou modificar). Durante a
etapa de reflexdo, estabelece-se quais melhorias sdo necessarias, ou seja,
nessa etapa deve-se avaliar os conhecimentos atuais e deve-se fazer o
planejamento das melhorias identificadas. Durante a etapa de acao, o plano &
posto em pratica: novos conhecimentos sao desenvolvidos, disseminados,
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combinados e acrescentados a base de conhecimento da organizagao.
Finalmente, ao se fazer a retrospectiva do ciclo, reconhece-se os efeitos e
resultados das agdes realizadas, comparando-se situagdes anteriores com as
novas, decorrentes da geracao de conhecimentos. Assim como nos modelos
anteriores, os autores apontam os fatores que impactam a gestdo do
conhecimento nas organizagdes: cultura, motivacao dos individuos, estrutura
organizacional, gestdo e tecnologia da informacédo. Reconhecem que fatores
externos também poderéao influenciar o modelo, porém descrevem somente os

internos.

3.3.5. Conhecimento organizacional como ativo intangivel: o
modelo de Sveiby

O modelo de Sveiby (1998) traz o conceito de conhecimento
organizacional como ativo intangivel. Segundo o autor, conhecimento
organizacional compde-se de:

e estrutura externa (relacionamento com clientes, parceiros e

fornecedores, bem como a imagem da organizagdo no mercado);

e estrutura interna (patentes, conceitos, marcas, manuais, modelos,
sistemas administrativos e computadorizados e até mesmo a
“cultura” da empresa);

e competéncia individual (educagdo, experiéncia e base de
conhecimento individual, capacidade dos empregados para agir em
uma grande variedade de situagdes).

O modelo preconiza que os individuos usam suas habilidades e a base
de conhecimento para agir em fungéo dos objetivos da organizag¢do, criando
ativos tangiveis e intangiveis. Quando as competéncias individuais sao
direcionadas para organizacdes externas (relagées com clientes, fornecedores
e parceiros), elas contribuem para o fortalecimento da chamada estrutura
externa. No caso dos esforcos serem direcionados para dentro da organizacao,
reforcam ou criam estruturas internas (redes internas de competéncias). Sveiby
(1998) considera que os ativos intangiveis constituem-se, basicamente, de

competéncias, relacionamentos e informagdes.
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3.3.6. Capital intelectual: capital humano, capital organizacional e
capital do cliente

Edvinsson e Malone (1998), e Stewart (1998) descrevem um modelo de
gestéao do conhecimento com énfase em trés tipos de recursos organizacionais
e seus inter-relacionamentos:

e capital humano: conhecimento que cada individuo da organizagcao

possui e sua capacidade de gerar novos conhecimentos;

e capital estrutural: conhecimento institucionalizado sob a forma de

estruturas, processos e cultura da organizacao;

e capital do cliente: traduz-se pela percepcéo de valor pelo cliente, ao

fazer negbcios com determinado fornecedor de bens e servicos.

Os autores falam que o capital intelectual ndo é criado a partir de partes
distintas de capital humano, estrutural e do cliente, mas do intercambio entre
eles. A l6gica do modelo € que, ao maximizar os inter-relacionamentos entre os
trés tipos de capital, a organizacdo aumenta seu espaco de criagdo de valor e

consequentemente suas fontes de vantagens competitivas.

3.3.7. Organizacdes do conhecimento: proposta de Beckman e
Liebowitz

Beckman e Liebowitz (1998) propéem um modelo para organizagdes do
conhecimento onde a Gestdo do Conhecimento pode ser conduzida de forma
estratégica nas organizacdes por meio de oito estagios: identificar, capturar,
selecionar, armazenar, compartilhar, aplicar, criar e vender conhecimento. A
seguir, a descricao dos oito estagios:

e |dentificacdo: a organizacdo (ou equipe) deve determinar as

competéncias essenciais, reconhecendo as capacidades e dominios
do conhecimento correspondentes as referidas competéncias e
avaliando o nivel interno de conhecimento em cada um desses
dominios. Em seguida, define que conhecimentos e habilidades
serdo necessarios para diminuir ou eliminar a diferenga entre o nivel
de conhecimento atual e o desejado para a organizacao/equipe;

e Captagéo: formalizar o conhecimento existente. A organiza¢do deve

buscar obter esse conhecimento de fontes internas ou externas,
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formais ou informais, e documentar ou formalizar de alguma forma o
conhecimento obtido;

Selecdo e Validacdo: a organizacdo deve avaliar o valor do
conhecimento formalizado e filtra-lo para extrair o conhecimento mais
apropriado para a organizacao (validacao), tendo em mente sua
aplicacao futura;

Armazenagem: consiste de classificar o conhecimento ja validado e
armazena-lo em um repositério de conhecimento;

Compartilhamento: a organizacdo deve dispor de um sistema de
indexacdo e disseminagdo que permita que o conhecimento possa
ser recuperado quando 0s usuarios e decisores necessitarem.
Aplicagdo: a organizagdo aplica o conhecimento em processos
decisorios, solugdes de problemas, processos de inovacao e
aprendizagem.

Criacdo: a organizagdo descobre novos conhecimentos através de
pesquisa, experimentacdo e pensamento criativo. Deve descobrir
novos conhecimentos por meio de diversos processos e métodos
como: benchmarking e melhores praticas; relacionamento com
clientes (percepcdo de novas demandas); experimentacao,
mineragdo de dados e andlise de portfélio de competéncias
(explorando o quadrante: o que a organizagdo ndo sabe que nao
sabe), para citar alguns exemplos;

Venda: finalmente, quando a organizacao oferece e vende melhores
ou novos servigos e produtos, fechando esse ciclo de oito estagios,

ela esté capitalizando seu conhecimento organizacional.

3.3.8. O modelo de gestao do conhecimento organizacional

Arthur Andersen e APQC (1996) apud (Holsapple; Joshi, 1999) propdem
um modelo que compreende sete processos de GC que podem operar em uma

organizagao do conhecimento. Como ilustrado na Figura 3.3, esses processos

sdo: criar, identificar, coletar, adaptar, organizar, aplicar e compartilhar. A

natureza do conhecimento organizacional ndo é caracterizada nesse modelo.

Nem é caracterizada a natureza dos processos. O modelo identifica quatro
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capacitadores organizacionais que facilitam o funcionamento dos processos de
GC: lideranga, medicao, cultura e tecnologia. O modelo também nao detalha a
natureza (caracteristicas) dos capacitadores.

Figura 3.3: Modelo de gestao do conhecimento organizacional (Holsapple; Joshi, 1999)

3.3.9. O modelo de transferéncia de conhecimento

Szulanski (1996) propde um modelo para analisar a viscosidade interna
de transferéncia de conhecimento, com um foco em transferéncia de melhores
praticas. Viscosidade interna refere-se a dificuldade de transferir conhecimento
dentro de uma organizacado. “Transferéncias de melhores praticas entre firmas
€ visto como um processo em curso constituido de estagios nos quais fatores
caracteristicos ndo somente aparecem em maior ou menor grau mas também
em uma ocorréncia de ordem de criacao”. O framework identifica quatro
estagios envolvendo a transferéncia de conhecimento: iniciagao,
implementacao, uso do conhecimento, e integracdo. Sendo que, o estagio de
iniciacdo € compreendido de todos os eventos que levam a decisdo de
transferéncia; o estagio de implementacdo comecga uma vez que a decisao de
transferir conhecimento necessario é feito, esse estagio termina quando o
usuario comeca a usar o conhecimento recebido; e no estagio de integracao, o
conhecimento transferido gradualmente torna-se rotinizado e institucionalizado.

Ele também identifica quatro fatores que dificultam a transferéncia de
conhecimento: caracteristicas da transferéncia de conhecimento (ambiguidade

78



causal e conhecimento nédo confidvel), caracteristicas da fonte de
conhecimento (falta de motivagdo e falta de confianca), caracteristicas do
receptor do conhecimento (falta de motivagdo, falta de capacidade de
absorcao, e falta de capacidade de retengéo), e caracteristicas do contexto

(contexto organizacional improdutivo e relacionamento arduo).

3.3.10. O modelo de processo de gestdo do conhecimento

Este modelo descreve o processo de GC em uma firma de consultoria,
KPMG Peat Marwick (Alavi; KPMG, 1997). Ele define GC como a criacao,
alavancagem, e compartiihamento de know-how e ativos intelectuais por todos
os individuos da firma para melhor servir os clientes. O modelo de processo
GC desenvolvido pela KPMG consiste em uma sequéncia de seis fases como
mostrado na Figura 3.4: aquisi¢ao, indexagao, filtragem, ligagcéo, distribuicédo, e
aplicacdo. Aquisicao refere-se a criacdo do conhecimento e desenvolvimento
de conteudo. Isto é realizado mediante a obtencado de experiéncias e licoes
aprendidas de projetos de envolvimento do cliente, pela coleta, sintese, e
interpretacdo de uma variedade de informacdo. As proximas trés fases
(indexacéo, filtragem, e ligacdo) sao referenciadas como uma biblioteca de
atividades de gerenciamento e incluem o rastreamento, classificagéo,
catalogacao, integracdo, e interconexdo do conteudo de ambas as fontes
internas e externas. A fase de distribuicdo inclui empacotar e entregar o
conhecimento na forma de péaginas web (i.e., projetar conhecimento exibivel,
templates, e gréaficos; criacdo de formatos multimidia). A aplicacao refere-se a
usar o conhecimento coletado, capturado, e entregue para produzir produtos e

Servigos.

Acquisition —> Indexing —b Filtering —b Linking + Distribution + Application

Figura 3.4: Processo de gestao do conhecimento da KPMG (Holsapple; Joshi, 1999)
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3.3.11. Modelo de gestao de conhecimento integrado

Existem tentativas de juntar essa diversidade de abordagens parciais
em um framework com um propoésito integrado e com a intengdo de fornecer
uma visao holistica e comum para pesquisadores de GC, além de melhorar os
métodos para as praticas de GC. Entre alguns do mais recentes
desenvolvimentos esta o framework integrado de GC de Handzic (2004). O
framework de GC apresentado na Figura 3.5 € uma versao estendida do
modelo original. Ele ilustra varios componentes envolvidos na conduta de
gerenciamento de conhecimento e seus relacionamentos.

O coracao do modelo GC sugere dois tipos de fatores organizacionais:
ambiente organizacional (e.g., lideranca, cultura, estrutura, etc.) e infra-
estrutura tecnologica (e.g., tecnologia de informacéao e telecomunicacao) como
estimuladores importantes que faciltam o processo de conhecimento (e.g.,
criacao, transferéncia, utilizagcdo) e fomentam o desenvolvimento de estoques
de conhecimento (isto é, explicito e tacito, o que saber e como saber). O
modelo também sugere que o ambiente organizacional governe a escolha e
implementacdo de infra-estrutura tecnologica que suporte processos de
conhecimento. Finalmente, 0 modelo principal incorpora melhorias ao processo
de conhecimento a partir da andlise e medicao continua dos estoques de
conhecimento. O modelo estendido inclui dois componente adicionais: diretivas
e resultados de GC. Esse modelo sugere que varias diretivas GC (e.g.
mudancas em ambiente externo) disparem iniciativas de GC (i.e, configuracdes
especificas de processos de conhecimento e facilitadores que atuam sobre
estoques de conhecimento) que, por sua vez, levam a varios resultados de GC
(e.g, melhoria de performance, inovagao).

Em esséncia, o framework de Handzic adota um modelo bi-dimensional
do conhecimento organizacional, com dimensdes explicita e tacita. Esse
modelo adapta e estende o trabalho original de Polanyi (1966) e Nonaka
(1998). O framework integrado considera a gestdao do conhecimento como um
conceito multidimensional complexo que inclui trés componentes essenciais e
inter-relacionados: estoques de conhecimento, processos e facilitadores.

Portanto, ele reconhece gerenciamento de conhecimento como um fenémeno
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social e tecnoldgico. Finalmente, ele sugere a natureza evolucionaria e

dependente do contexto da GC.
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Figura 3.5: Modelo de gestao do conhecimento estendido (Handzic, 2004)

3.4. O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997)

Na Secéao 3.3.3, teve-se uma compreensao sobre o0 modelo de Nonaka
e Tekeuchi a partir das suas idéias de conversdo do conhecimento. Nessa
secao sera descrito de forma mais aprofundada o modelo em questao, ja que,
este modelo é usado como maior influéncia para o processo de aquisicdo que
sera proposto, visto que nele encontramos o processo de gestdo do
conhecimento para inovagdo. O modelo descrito por Nonaka e Tekeuchi é
bastante completo e detalhado, e serdo descritos quais 0s papéis necessarios
para a equipe de criacdo do conhecimento, as condicbes capacitadoras € o
modelo de criagdo do conhecimento com os seus ciclos.

Como veremos nessa seg¢ao, 0 segredo para a criagao do conhecimento
esta na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito. O modelo em
questéo define duas dimensdes para a criacdo do conhecimento, a dimensao
ontoldgica, preocupada com os niveis de entidades criadoras do conhecimento
— individual, grupal, organizacional e interorganizacional - e a dimensao
epistemolégica trata a questdo dos tipos de conhecimento — conhecimento
tacito e conhecimento explicito. Da interagdo dessas dimensdes devera ocorrer

a espiral de criagdo do conhecimento organizacional (vide Figura 3.6).
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Figura 3.6: Espiral de criacdo do conhecimento organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1997)

3.4.1. Equipe de criagcado do conhecimento
A equipe de criacdo do conhecimento é composta pelos seguintes
papéis (vide Figura 3.7):
(1) profissionais do conhecimento (funcionarios de linha de frente e
gerentes de linha),
(2) engenheiros do conhecimento (gerentes de nivel médio) e

(3) gerentes do conhecimento (altos gerentes).

| Gerentes do Conhecimento |

Figura 3.7: Equipe de Criagdo do Conhecimento (Elaboracao Prépria)

Profissionais do conhecimento: sdo responsaveis pelo acumulo e
pela geracdao de conhecimento tacito e explicito e tém como fungédo a
incorporagdo do conhecimento. Sao formados por dois grupos
complementares: operadores do conhecimento e especialistas do
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conhecimento. Os operadores do conhecimento acumulam e geram
conhecimento tacito rico na forma de habilidades incorporadas baseadas na
experiéncia. Os especialistas do conhecimento, acumulam, geram e atualizam
o conhecimento, mas um tipo de conhecimento diferente do que o que
interessa aos operadores do conhecimento. Os especialistas do conhecimento
mobilizam o conhecimento explicito bem-estruturado sob a forma de dados
técnicos, cientificos ou outros dados quantificaveis, o tipo de conhecimento que
poderia ser transmitido e armazenado em um computador.
Qualificagdes dos Profissionais do Conhecimento:
e precisam ter elevados padrdes intelectuais;
e precisam ter uma forte nogdo de comprometimento para recriar o
mundo segundo sua prépria perspectiva;
e precisam ter uma ampla variedade de experiéncias; tanto dentro
quanto fora da empresa;
e precisam ser qualificados na condugdo de um didlogo com os
clientes e com os colegas dentro da empresa;
e ¢ precisam ser abertos para conduzir discussdes francas e debates
com outras pessoas.

Engenheiros do conhecimento: sdo responsaveis pela conversao do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa, facilitando consequentemente os
quatro modos de conversdo do conhecimento. Normalmente sao os gerentes
de nivel médio. Servem como ponte entre o ideal visionario do topo da
empresa € as realidades de mercado frequentemente cadticas, dos que estao
na linha de frente. Sintetizam o conhecimento tacito tanto dos funcionarios da
linha de frente quanto dos executivos seniores, tornando-o explicito, e
incorporam esse conhecimento a novas tecnologias, produtos ou sistemas.
Facilitam a espiral do conhecimento na dimensdo epistemoldgica
(Conhecimento explicito X Conhecimento tacito). Facilitacdo da espiral na
dimenséao ontoldgica (Nivel de Conhecimento: Individual, grupo, organizacao e
interorganizag&o) abrangendo diferentes niveis na organizagao.

Qualificagbes para que os gerentes de nivel médio se tornem

engenheiros eficazes do conhecimento:

83



e estarem equipados com excelentes capacidades de coordenacao e
geréncia de projetos;

e serem qualificados na elaboracao de hipbdteses para criar novos
conceitos;

e terem a capacidade de integrar as diversas metodologias para
criagdo do conhecimento;

e habilidade de comunicacdo para encorajar o diadlogo entre os
membros da equipe;

e serem proficientes no uso de metaforas para ajudar os outros a gerar
e expressar a imaginacao;

e despertarem confianca entre os membros da equipe;

e terem habilidade de prever o curso de agao futuro com base em uma
compreensao do passado.

Gerentes do conhecimento: responsaveis pela gestdo do processo
total de criacdo do conhecimento em nivel de empresa. S&o responsaveis por
criar o conceito guarda-chuva, ou visdo, da empresa. Embora os ideais da alta
geréncia sejam importantes, ndo séo por si sé suficientes; precisam estimular
um alto grau de compromisso pessoal por parte dos outros membros da equipe
de criagdo do conhecimento. Para isso, uma visdo aberta e equivoca,
suscetivel a uma variedade de interpretacoes, é preferivel.

Os gerentes do conhecimento dao senso de direcdo as atividades de
criacdo do conhecimento de uma empresa, (1) expressando 0s conceitos
principais sobre o que a empresa deve ser; (2) estabelecendo uma visdo do
conhecimento sob a forma de uma visdo da empresa ou declaragdo de
politicas; e (3) estabelecendo padrdes que justifiquem o valor do conhecimento
que esta sendo criado.

Os gerentes do conhecimento também sao responsaveis por justificar o
valor do conhecimento que esta sendo constantemente desenvolvido pela

equipe.
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O gerente sénior deve ter as seguintes caracteristicas:

capacidade de expressar uma visdo do conhecimento para dar um

senso de direcao as atividades de criacdo do conhecimento da

empresa;

e capacidade de comunicar a visdo, bem como a cultura da empresa
na qual ela se baseia, aos membros da equipe de projeto;

e capacidade de justificar a qualidade do conhecimento criado com
base em critérios ou padrdes organizacionais;

e talento para selecionar o lider certo para o projeto;

e disposicdo para criar o caos dentro da equipe de projeto, por
exemplo, estabelecendo metas extraordinariamente desafiadoras;

¢ habilidade na interagcdo com os membros da equipe de forma prética,
solicitando seu compromisso;

e ¢, capacidade de dirigir e gerenciar todo o processo de criacdo do

conhecimento organizacional.

3.4.2. Condicoes capacitadoras

Nonaka e Takeuchi (1997) falam que a organizacao precisa fortalecer o
contexto apropriado para a facilitagdo do trabalho em grupo e para criacéo e
acumulo de conhecimento em nivel individual. Assim sendo, os autores
estabelecem cinco condi¢cées que promovem a espiral do conhecimento:

Intencdo — Estratégia da empresa para adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento. O elemento mais critico da estratégia da empresa € a
conceitualizacdo de uma visao sobre o tipo de conhecimento que deve ser
desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema
gerencial de implementagao. A intengdo € necessariamente carregada de valor.
Em lugar de confiar somente no pensamento € no comportamento do proprio
individuo, a organizagdo pode reorienta-lo e promové-lo através do
compromisso coletivo.

E importante enfatizar que a visdo da empresa também deve ser
maleavel, suscetivel a uma variedade de interpretacées diferentes e até
mesmo conflitantes (Nonaka, 1991). Se a visao for excessivamente inequivoca,

ela se assemelhara a uma ordem ou instrucdo. E as ordens ndo fomentam o
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alto grau de comprometimento pessoal de que depende a eficacia na criagao
de conhecimentos. A visdo mais equivoca concede aos empregados e grupos
de trabalho liberdade e autonomia para a fixagdo de suas préprias metas. A
melhor atitude da alta administracdo consiste em remover os obstaculos e
preparar o terreno para grupos e equipes auto-gerenciadas.

Autonomia — No nivel individual, todos os membros de uma
organizagao devem agir de forma autébnoma conforme as circunstancias. Ao
permitir essa autonomia, a organizagdo amplia a chance de introduzir
oportunidades inesperadas. Também aumenta a possibilidade de os individuos
se auto-motivarem para criar novo conhecimento. O principio da “especificacao
critica minima” (Morgan, 1986) é cumprido como pré-requisito da auto-
organizagao e, consequentemente, a autonomia € a mais garantida possivel.
Individuos auténomos e grupos em organizagfes criadoras do conhecimento
estabelecem as fronteiras de suas tarefas por conta prépria, a fim de buscar a
meta definitiva expressa na mais elevada intengcéo da organizacao.

Flutuacao e Caos criativo — A flutuagdo é quando se busca idéias nos
quais ndo se tem um total dominio sobre elas. Essa condicdo deve ser
caracterizada pela interacdo entre a organizagdo e o ambiente externo. Se as
organizagOes, adotam uma atitude aberta em relagdo aos sinais ambientais ,
podem explorar a ambiguidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para
aprimorar seu proprio sistema de conhecimento. Quando a flutuagcdo €
introduzida em uma organizagao, seus membros enfrentam um “colapso” de
rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Quando se enfrenta um colapso, tem-
se a oportunidade de reconsiderar o0s pensamentos e perspectivas
fundamentais. Esse processo continuo de questionamento e reconsideracao de
premissas existentes por cada membro da organizacao estimula a criacao de
conhecimento organizacional. O caos pode ser gerado intencionalmente
quando se tenta evocar um sentido de crise propondo metas desafiadoras,
esse caos intencional € chamado de Caos Criativo. Os beneficios do caos
criativo s podem ser percebidos quando os membros da organizagéo tém a
habilidade de refletir sobre suas agbes. Sem reflexao, a flutuagéao tende a levar
ao caos destrutivo.

Redundéncia — a redundancia é a existéncia de informagdes que

transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da
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organizacdo. A redundancia de informagdes precipita o “aprendizado por
intrusdo” na espera de percepcdo de cada individuo, ou seja, individuos
invadem multuamente suas fronteiras funcionais e oferegem recomendacdes
ou fornegem novas informacgbes de diferentes perspectivas. As formas de
desenvolver redundancia numa organizacao sao: abordagem de superposicao,
onde diferentes departamentos funcionais trabalham juntos dividindo o trabalho
de forma “difusa”; abordagem de grupos concorrentes que desenvolvem
abordagens diversas ao mesmo projeto e depois discutem as vantagens e
desvantagens de suas propostas; através de rodizio estratégico, esse rodizio
ajuda os membros da organizacao a compreenderem sua empresa de varias
perspectivas. A redundancia de informagdes aumenta o volume de informacdes
a serem processadas e pode gerar um problema de sobrecarga de
informagdes. Uma forma de lidar com o possivel lado negativo da redundancia
€ esclarecer onde as informacbes podem ser localizadas e onde o
conhecimento € armazenado dentro da organizagao.

Variedade de requisitos — Essa condigdo capacitadora corresponde a
maximizar a variedade de informagdes num projeto ou huma situacao, de forma
que todos na organizagdo tenham a garantia do acesso mais rapido a mais
ampla gama de informagbes necessarias, percorrendo 0 menor numero
possivel de etapas. A variedade de requisitos também pode ser entendida
como a variedade de experiéncias individuais.

O estudo de caso descrito pelos autores sobre a Matsushita ilustra que,
para que a criacdo do conhecimento perdure, as condigdes capacitadoras

devem ser aprimoradas ou atualizadas continuamente.

3.4.3. Modelo de criacao do conhecimento

A criacao de novos conhecimentos € o produto da interacdo dinamica
entre diferentes papéis. Entretanto, a medida que o novo conhecimento se
difunde na organizagéo, seu significado muda constantemente. O modelo de

criacdo do conhecimento compreende cinco fases como exibido na Figura 3.8.
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Figura 3.8: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional
(Nonaka; Takeuchi, 1997)

Primeira fase: compartilhando conhecimentos tacitos

Para conseguir esse compartilhamento, € necessario um “campo” no
qual os individuos possam interagir uns com os outros através de didlogos
pessoais. A primeira fase do processo de criagdo do conhecimento
corresponde a socializacao.

Uma equipe auto-organizada facilita a criagdo do conhecimento
organizacional através da variedade de requisitos dos membros da equipe, que
experimentam a redundancia de informagées e compartiham suas
interpretacées da inten¢do organizacional. A geréncia injeta o caos criativo,
estabelecendo metas desafiadoras e concedendo aos membros da equipe um
alto grau de autonomia. Uma equipe autdbnoma comeca a estabelecer as
fronteiras de suas proprias tarefas e, como uma “unidade ampliadora de
fronteiras”, comega a interagir com o ambiente externo, acumulando tanto

conhecimento tacito quanto explicito.
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Segunda fase: criacao de conceitos

A interagdo mais intensiva entre conhecimento tacito e explicito ocorre
na segunda fase. Quando um modelo mental compartilhado é formado no
campo de interacdo, a equipe auto-organizada expressa esse modelo atraves
do didlogo continuo, sob a forma de reflexao coletiva. O modelo mental tacito
compartilhado € verbalizado em palavras e frases e, finalmente, cristalizado em
conceitos explicitos. Nesse sentido, essa fase corresponde a externalizacao.

Nonaka (1991) diz que, uma espécie de linguagem figurativa importante
€ a metéfora. A metéfora € altamente eficaz em fomentar o comprometimento
direto com o processo criativo nos primeiros estagios da criagdo do
conhecimento. A medida que os empregados tentam definir com maior clareza
0 insight expresso pela metafora, eles também se empenham em conciliar os
significados conflitantes que cada um entendeu da metafora proposta. Este € o

primeiro passo na conversao do tacito em explicito.

Terceira fase: justificacao dos conceitos

A fase de justificacdo dos conceitos envolve o processo de
determinacado de que os conceitos recém-criados valem realmente a pena para
a organizacao e a sociedade. Verificar se a intencdo organizacional continua
intacta e ter certeza que os conceitos que estdo sendo gerados atendem as
necessidades da sociedade de forma mais ampla. Os critérios de justificacao

podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos.

Quarta fase: construcao de um arquétipo

Um conceito justificado é transformado em algo tangivel ou concreto, ou
seja, em um arquétipo. Pode ser considerado um protétipo. O arquétipo é
construido combinando-se o0 conhecimento explicito recém-criado e o
conhecimento explicito existente. Como os conceitos justificados, que sao
explicitos, sdo transformados em arquétipos, que também sao explicitos, essa

fase é semelhante a combinacgao.

Quinta fase: difusao interativa do conhecimento
O novo conceito que foi criado, justificado e transformado em modelo,

passa para um novo ciclo de criagdo de conhecimento em um nivel ontolégico

89



diferente. Esse processo interativo e em espiral, que se chama de difusdo
interativa do conhecimento, ocorre tanto dentro da organizacdo quanto entre
organizagoes.

O conhecimento que se torna real ou que assume a forma de um
arquétipo pode precipitar um novo ciclo de criagdo do conhecimento,
expandindo-se horizontal e verticalmente em toda a organizagéo.

Como se pode visualizar na Figura 3.8 o0 modelo de cinco fases € um
processo incremental, que vai se aperfeicoando a medida que os ciclos de
criagdo do conhecimento vao avangando.

Num trabalho mais recente relatado por Whelton, Ballard e Tommelein,
(2002) eles comentam que um ponto central para a efetividade no processo de
conversao do conhecimento é o local onde esses processos ocorrem. Nonaka
identifica a plataforma “Ba” como o “local” para criagdo do conhecimento. “Ba &
um contexto que abriga significado”. Pode ser um espaco fisico, virtual , mental
ou uma combinagédo de tudo. O ponto central para a existéncia do “Ba” é a
interacdo de individuos com o propésito de realizar conversao do conhecimento
dentro de um situado ambiente. Transcender os limites individuais ou
perspectivas € necessario para participar do Ba e requer a necessaria

interagcdo como praticas de dialogo, colaboracao e experimentacao.

3.5. Aprendizagem organizacional

Nessa secdao serdo conhecidos alguns modelos de aprendizagem
organizacional que é um tema que tem forte relacdo com a gestdo do
conhecimento e sera utilizado nessa dissertagdo como trabalhos que podem
auxiliar a operacionalizagao das tarefas que seréao propostas. A descricdo dos
modelos foi retirada de Stollenwerk (1998) e, Chua e Pan (2008).

3.5.1. Aprendizagem organizacional segundo Senge: as cinco
disciplinas

Segundo Senge (1990) as organizagbes sO6 aprendem por meio de
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a

aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem
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organizacional nado ocorre. A aprendizagem organizacional pode ser

desenvolvida por meio da pratica de cinco disciplinas:

Pensamento sistémico: compreensdao da realidade além de seus
eventos, percebendo-se os padroes de comportamento dos sistemas
e as interdependéncias dos inUmeros fatores internos e externos que
influenciam a organizacgao;

Dominio pessoal: criacao de uma visao de futuro pessoal e de senso
de objetividade. Dominio aqui n&o significa poder e sim um elevado
grau de proficiéncia, aprendizagem continua e capacidade de atingir
metas e resultados;

Modelos mentais: capacidade de questionamento permanente das
acoes, frutos de modelos mentais construidos e muitas das vezes
enraizados. A disciplina consiste em abrir a mente para novos
modelos e paradigmas, aumentando-se com isso a capacidade de
aprendizagem;

Construcdo da visdo compartilhada: criacdo de uma visao
compartiihada de futuro que promova um comprometimento
voluntério, capaz de criar um senso de comunidade que permeie a
organizacao, garantindo o foco da aprendizagem coletiva;
Aprendizagem em equipe: desenvolvimento da capacidade de
dialogo entre os membros da equipe, permitindo que o grupo
descubra novas percepcdes e idéias que jamais seriam obtidas

individualmente.

Segundo Senge (1990), a pratica dessas disciplinas gera um ciclo

permanente de aprendizagem profunda, onde novas capacidades e

competéncias levam a novas percepcdes, que, por sua vez, podem mudar as

atitudes e crencas da organizacao, realimentando o ciclo de aprendizagem.

3.5.2. Aprendizagem organizacional segundo Garvin: enfoque de

melhoria continua

Para Garvin (1993), uma organizacao que aprende é aquela capaz de

criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar o seu comportamento,
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refletindo os novos conhecimentos e percepgdes. Ele descreve cinco praticas

para que a organizagao possa aprender sempre:

resolucao sistematica de problemas;

experimentacao;

aprendizagem com a historia passada (licbes aprendidas);
aprendizagem com 0s outros;

difusédo do conhecimento pela organizagao.

Destaca a importancia de se medir o aprendizado para que se possa

gerencia-lo e sugere uma auditoria que contemple os trés niveis de

aprendizagem:

cognitiva (pensar diferente);
comportamental (agir diferente);

melhoria de desempenho (obter melhores resultados).

3.5.3. Aprendizagem organizacional segundo Nonaka e Takeuchi:

criacao efetiva

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam trés condigdes que favorecem a

criacao efetiva do conhecimento, referindo-se a aprendizagem organizacional:

Caos criativo: acontece em momentos de crise. Caracteriza-se por
desafios e aumento de tensdo, provocando uma concentragdo de
esforcos na formulagéo e resolugédo dos problemas;

Redundancia: justaposi¢cdo consciente de informagdes, atividades e
responsabilidades que encoraja a comunicacéo frequente e ajuda na
criacdo de uma base cognitiva comum. Favorece um clima de
cooperacao e confiangca mutua, pelo entendimento sobre o que os
outros estdo fazendo e quais sdo as atividades conjuntas ou as
interfaces existentes;

Diversidade: na medida que a quantidade de informacdo a ser
processada aumenta pela redundancia consciente ou por outros
fatores, € importante que as pessoas saibam quem possui qual
informagdo para o acesso instantdneo, quando necessério. A
diversidade evita que o volume de informacdo figue acima das
capacidades cognitivas individuais.
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3.5.4. Aprendizagem organizacional segundo Peters: afinal, o que

se deve aprender?

Peters (1996) recomenda seis areas nas quais um processo de

aprendizagem organizacional deve se concentrar:

Aprofundar os conhecimentos e habilidades individuais requeridos
pela fungdo (Garvin, 1993); e exercer o dominio pessoal, segundo o
modelo de Senge (1990);

Aprender como criar alinhamento na organizagéo, de forma que os
individuos possam agir com liberdade aparente, fazendo a "coisa
certa" sem a necessidade de supervisédo direta. Alinhamento entre a
estratégia e a cultura (Collins e Porras apud Peters, 1996);

Aprender sobre o futuro, realizando planejamento baseado em
cenarios e desenvolvendo a competéncia de antecipar ameacas e
oportunidades para a organizacao (Geus apud Peters, 1996);
Aprender sobre o ambiente operacional e a logistica dos negdcios
(cadeia de fornecimento);

Aprender como desafiar os paradigmas existentes. Aprendizagem
por meio da criagdo de novos modelos mentais (Senge, 1990;
Nonaka e Takeuchi, 1997);

Desenvolver e preservar a meméria organizacional: habilidade de
capturar, armazenar e acessar conhecimentos e expertise interna
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

3.5.5. Aprendizado organizacional segundo Miner e Mezias

Miner e Mezias (1996) acreditam que existem trés questoes chaves em

aprendizagem organizacional: quais sdo 0s processos de aprendizagem chave,

quem ou o que estd fazendo o aprendizado, e quando o aprendizado estara

disponivel. Na primeira questdo, os construtos e processos chaves em

aprendizado organizacional como identificados por Huber (apud Miner; Mezias,

1996)

sdo: aquisicdo do conhecimento, distribuicdo da informagéo,

interpretacao da informagéo e memdria organizacional.
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Aquisicdo do conhecimento, que é o processo pelo qual o
conhecimento € obtido, € ainda mais subdividido em aprendizado congénito (o
conhecimento inerente a organizagdo de seus criadores), conhecimento
experimental (aquisicdo de conhecimento através da experiéncia direta),
aprendizado vicario (observagdo e copia de rotinas de sucesso de outras
organizagdes), enxerto (contratagdo de novos membros com novo
conhecimento de outras organizacdes), e pesquisa e percepc¢ao (aquisicao de
informacdo através de exploracdo, pesquisa focada, monitoramento de
performance e sensibilizacdo do ambiente externo, condigbes internas ou
performance).

A distribuicao da informacao é a determinacao do fator de amplitude e
ocorréncia do aprendizado organizacional — a mais provavel distribuicdo de
informagdo é quando individuos e times procuram informagbes e aprendem
delas.

o8

O terceiro processo, interpretacao da informacao, € o processo onde

O}

dado significado a informacao adquirida e o entendimento compartilhado
desenvolvido.

o

O ultimo processo, memdéria organizacional, € o significado pelo qual
conhecimento é armazenado para uso futuro

Na segunda questdo sobre “quem ou o que esta fazendo a
aprendizagem”, Miner e Mezias (1996) propbe quatro niveis de aprendizado.
No nivel individual, individuos adquirem e interpretam informagdo com base em
seus mapas cognitivos e experiéncias pessoais. No nivel de grupo, grupos
respondem fornecendo feedback com entendimento compartilhado e
comportamento coordenado. No nivel organizacional, aprendizado em times
dentro de uma organizacao pode ocorrer, onde conhecimento embutido na
estrutura organizacional e computadores permitem a outros times aumentarem
sua produtividade. Finalmente, na populagdo de organizagdes, grupos de
organizagdes adquirem novos conhecimentos através de compartilhamento de
experiéncias. Na ultima questdo de “quando o aprendizado esta disponivel”,
nem todo aprendizado esta disponivel. Alguns dos fatores que afetam o
impacto do aprendizado incluem taxas de aprendizado, nivel de ruido no
processo de feedback, o numero de subunidade de aprendizagem
independente e o tempo de aprendizado.
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3.6. Estratégias, ferramentas e técnicas

Nessa secao serdo abordadas questdes para facilitar a implantagéo da
gestdo do conhecimento. No geral, a lideranga, a cultura organizacional, a
medicdo e avaliagdo e a Tecnologia da informacdo sdo os facilitadores dessa
estratégia (Stollenwerk, 2001).

No trabalho de Stollenwerk (2001) também é relatado sobre os fatores
que incentivam ou dificultam a criacao do conhecimento. Segundo Zand (1997),
colocar desafios, dar um reconhecimento pessoal, liberdade de acao e
recompensa financeira incentivam as pessoas a criacdo do conhecimento. Na
visdo de McGill & Slocum (1995) a significAncia (trabalho valorizado pela
organizacao), a identidade (conectado ao trabalho e gerando uma
contribuicdo), a autonomia e o feedback (avaliacdo de desempenho) seriam os
fatores de incentivo. Quanto aos fatores inibidores tem-se: a rigidez com a
antiga forma de trabalhar, a subserviéncia gerencial, 0 comportamento passivo
e de conformismo, a competi¢do interna e a burocracia voltada ao controle.

De fato, vé-se em muitos trabalhos que a criagdo do conhecimento e a
inovagado tém uma relagcdo muito forte, e a inovacao precisa de um ambiente

mais livre de pressdes e burocracias para ser gerada.

3.6.1. Estratégias

Moresi (2001) relata que, para que a gestdo do conhecimento possa
ocorrer, é preciso estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias que sejam
capazes de coletar, distribuir e utilizar efetivamente o conhecimento, bem como
apresentar fator de mudanca no comportamento organizacional. Uma das
maneiras de iniciar esse processo € pelo diagnéstico da situagdo atual, que
pode ser realizado por meio da resposta as seguintes perguntas:

e “quais as categorias de conhecimento que sdo necessarias para

apoiar as estratégias da organizagédo?”

e “qual é o estado atual do conhecimento no ambito da organizacao?”

e “como reduzir o hiato existente?”

e “como deve ser gerenciado o conhecimento para assegurar 0 seu

maximo retorno?”
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Para a segunda pergunta, a organizagdo deve examinar os seguintes
aspectos:

e Como é o processo rotineiro do conhecimento;

e Qual a importancia do conhecimento nas estratégias da organizacao;

e Onde estdo localizadas as fontes potenciais de producdo do

conhecimento;

e Identificar o conhecimento relevante que nao € gerado internamente.

Inicialmente, ndo deve haver preocupagcdo com o desenvolvimento de
metodologias e de ferramentas de apoio ao gerenciamento, mas sim com a
implantacéo de um projeto de gestao que vincule o conhecimento aos objetivos
estratégicos da organizacao.

Com base na andlise das respostas as perguntas anteriormente
formuladas, é possivel definir possiveis metas para as atividades de gestao do
conhecimento. Primeiramente, deve ser formulada uma politica estratégica que
possibilite o desenvolvimento e a aplicacdo do conhecimento na organizacao
como um todo. A seguir, € necessario definir e implementar estratégias de
conhecimento com a participacdo de todos os segmentos relevantes da
organizacao. Por fim, tem que ser realizado um acompanhamento da melhoria
didria da organizacdo e de seus processos organizacionais com o enfoque no
uso e no desenvolvimento de conhecimento.

Moresi (2001), relata as agdes que devem ser executadas diariamente:

1. Descobrir conhecimentos (experiéncias, praticas otimizadas) de
modo que todo individuo possa uséa-los no contexto dos papéis da
organizacao;

2. Assegurar que o conhecimento esteja disponivel nos locais de
tomada de deciséo;

3. Assegurar que o conhecimento esteja disponivel sempre que for
necessario no contexto dos processos organizacionais.

4. Facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos
novos (aprendizado baseado em casos histéricos);

5. Assegurar que os conhecimentos novos sejam distribuidos a todos
0s segmentos da organizagao envolvidos em sua utilizagéo;

6. Assegurar que todo o publico interno da organizacao saiba onde

0s conhecimentos estao disponiveis e como acessa-los.
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Em resumo, as agbes basicas para a gestdo do conhecimento sao:
Oportunidade (item 1), Localizagao (itens 2 e 3), Conteudo (item 4) e Forma
(itens 5 e 6)(Figura 3.9).

Oportunidade Localizagao

Conhecimento

Conteudo

Figura 3.9: Acoes basicas para a gestao do conhecimento [adaptado de (Moresi, 2001)]

Para Wiig (1995) apud (Dingsoyr; Corandi, 2002), os aspectos

importantes na gestdo do conhecimento sgo:

e Pesquisar, desenvolver, manter e assegurar 0s recursos intelectuais
e de conhecimento da empresa;

e Determinar o conhecimento e expertise requeridos para realizar as
tarefas, organizé-las, fazer o conhecimento requisitado disponivel,
“empacota-lo” e distribui-lo em pontos de acao relevantes;

e Fornecer uma arquitetura do conhecimento que facilite a empresa:
procedimentos, guias, padrées, exemplos, e facilitadores, e
atividades de suporte a gestdo do conhecimento como parte das
praticas e cultura da organizagao.

Podem-se dividir dois diferentes usos, ou estratégias para gerenciar o

conhecimento (Hansen, 1999 apud Dingsoyr; Corandi, 2002):

e Codificacdo — sistematizar e armazenar informacao que representa o
conhecimento da empresa, e fazé-lo disponivel para as pessoas da
companhia.

e Personalizagdo — suportar o fluxo de informagédo em uma companhia
pelo armazenamento da informagdo em fontes de conhecimento,
como as “paginas amarelas” de quem conhece o que em uma

companhia.
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Na tabela 3.1 tem-se um comparativo feito por (Mathiassen;
Pourkomeylian, 2003) das duas abordagens apresentadas anteriormente.

Tabela 3.1: Contrastando as abordagens de GC (Mathiassen; Pourkomeylian, 2003)

Codificacéo Personalizacéo
Estratégia Fornece produtos maduros, Fornece produtos novos e
competitiva relativamente padronizados ou inovadores e servigos que
servigos a clientes encontram necessidades Unicas do
cliente
Modelo econémico |Investe uma vez no conhecimento,|Usa fortemente solugdes
e reusa-o varias vezes customizadas, projetadas para

resolver problemas especificos.

Estratégia de gestao |Desenvolvimento baseado em Tl, |Desenvolve redes de atividades
do conhecimento que codifica, armazena, disseminalpara ligar as pessoas, entao esse
e permite reuso de conhecimento. [conhecimento pessoal pode ser
compartilhado

Tecnologia da Investe pesadamente em Tl para [Investe moderadamente em Tl para
informacéo conectar pessoas com reusavel [facilitar interagao e troca de
conhecimento codificado. conhecimento pessoal.

Recursos humanos |Contrata implementadores. Treina [Contrata resolvedores de

as pessoas em grupos e usa o problemas o qual pode tolerar
aprendizado baseado em TI. ambiguidade. Treina as pessoas
Recompensa as pessoas por usar [através de mentoring um a um.
e contribuir no banco de dados de |Recompensa as pessoas por
documentos. compartilhar seus conhecimentos
com outros.

Uma estratégia de gestdao do conhecimento pode fazer uso de qualquer
dessas abordagens ou uma combinacéo delas.

Haddad e Ribiere (2007) dizem que existe diferentes abordagens,
modelos e metodologias para iniciar e institucionalizar um programa de Gestao
do Conhecimento com sucesso, mas parecem concordar em trés elementos
interdependentes: pessoas, processos € tecnologia. Pessoas adquirem e
guardam o conhecimento. Processos sao atividades envolvendo geracao,
organizagdo e distribuicio do conhecimento. Tecnologia consiste nas
ferramentas de tecnologia da informacdo necessarias a implementacdo de
Gestao do Conhecimento.

Haddad e Ribiére (2007) relatam que, para ter sucesso, programas de
Gestdo do conhecimento requerem “champions” entre 0s gerentes séniors,
comprometimento dos gerentes médios, serem comprados pelos usudrios, e
uma solida infra-estrutura técnica para suporta-los.

Sveiby (2001) relaciona as seguintes diretivas, identificadas como licées

dos pioneiros, para se obter sucesso em gestao do conhecimento:
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e Possuir pessoas entusiasmadas — champions — com 0 programa
dentro da organizagéo;
e A alta administracdo apoiar o programa;

e programa deve ter vitorias rapidas.

Uma forma de gerenciar o conhecimento € dar a responsabilidade de
captura e reuso das experiéncias a uma parte separada da organizagao. Isto é
a idéia da “Fabrica de Experiéncias” relatada por Dingsoyr e Corandi (2002). E
uma infra estrutura de conhecimento técnico e social para reusar o ciclo de vida
de experiéncias, processos e produtos. As experiéncias sdo coletadas dos
projetos de desenvolvimento de software, e sdo empacotadas e armazenadas
em uma base de experiéncias.

A fabrica de experiéncia € uma parte do paradigma de melhoria da
qualidade, a qual € inspirada no trabalho de gerenciamento da qualidade total.
Ela envolve iniciativas de melhorias o qual inclui: (1) caracterizar o ambiente,
(2) identificar focos, (3) escolher os processos, (4) executar, (5) analisar, e (6)
empacotar.

A organizacdo da fabrica de experiéncias ajudara novos projetos de
software com experiéncias, e também sugere melhorias nos processos com

base em experiéncias coletadas (veja a Figura 3.10).

Projeto de Software

: &

Fabrica de Experiéncia

Projeto Suporte

F Y
b J

Y
¥
Experifucias

Melloria

Organizacio Patrocinadaora

Baze de Experiéncdas

Engenharia de Pacote de

list
Gerencl

Figura 3.10: Fabrica de experiéncias (Dingsoyr; Corandi, 2002)
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3.6.2. Ferramentas e técnicas

Dieng et al. (1999) apresentam algumas ferramentas e técnicas

utilizadas para gerir o conhecimento em uma organizagéo.

Construcao da memoria corporativa

Meméria corporativa nao computacional: é formada de documentos
baseados em papel, em conhecimento que nunca tinha sido elicitado
previamente. A construcdo de tal memoéria pode ser guiada por dois diferentes
focos: (1) elaborar documentos sintese sobre conhecimento que ndo é explicito
nos relatérios ou documentacoes técnicas, e é mais relacionada ao know-how
dos especialistas da empresa, e (2) para aumentar a producdo da empresa
através da inclusdo de melhores propostas nas tarefas do processo em um
projeto.

Memoria corporativa baseada em documento: conta com o principio
de que todos os documentos existentes numa firma podem constituir meméria
corporativa. Contudo, esses documentos ndo sdo bem indexados ou eles
constituem uma bibliografia pessoal de cada especialista da firma. Entdo, a
construgcao de tais memoérias corporativas comegam pela indexagao de todos
os relatérios, documentos sinteses ou referéncias usadas pelos diferentes
especialistas. Requer uma interface para gerenciar documentos (adicionar
documentos, recuperar documentos, etc.)

Meméria corporativa baseada em conhecimento: engenharia do
conhecimento € naturalmente Util para construir uma memdéria corporativa
baseada na elicitacdo e modelagem explicita do conhecimento de especialistas
ou na representacao formal do conhecimento que estd por tras de um
documento.

Métodos de engenharia do conhecimento como COMMET (Jonckers;
Gedolf; Devroede, 1992 e Mcintyre 1992 apud Dieng et al, 1999) e
CommonKADS (Breuker; Van de Velde, 1994; Schreiber et al., 1998 apud
Dieng et al., 1999) podem ser Uteis na construgdo de uma meméria corporativa,
porque eles permitem analisar e representar uma atividade como
conhecimento.

Da mesma forma, ontologias podem ser exploradas para construir uma

memoria corporativa baseada em conhecimento. Ontologias s&o muito uteis em
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uma memoria profissional ou em uma memdria técnica, representando uma
terminologia e uma conceitualizagdo compartilhada por uma dada profissdo em
uma organizacao.

Memoria corporativa baseada em casos: 0 uso de outras técnicas de
inteligéncia artificial, pensamento baseado em casos, pode também ser Uutil
(Simon; Grandbastien, 1995 e Simon, 1996 apud Dieng et al., 1999). Cada
firma tem uma colecdo de experiéncias passadas (de sucesso ou falhas) que
podem ser representadas explicitamente num mesmo formalismo de
representacdo permitindo compara-las. O uso de um caso base para
representar a meméria corporativa é dedicado para os seguintes focos: (1)
evitar a disseminacao de especialistas concentrando conhecimento de todos os
especialistas em casos dedicados e (2) permitir uma continua evolucao da
mem©ria corporativa devido a adigao progressiva de novos casos.

Construcao de uma memaoria corporativa distribuida: uma meméria
corporativa distribuida €& interessante para suportar colaboracdo e
conhecimento compartilihado entre muitos grupos de pessoas em uma
organizacdo ou em muitas organizagbes colaborando, tais grupos sendo
possivelmente dispersados geograficamente. Uma memoria distribuida €
essencial para empresas virtuais feitas de organizagdes distribuidas e times de
pessoas que se encontram e trabalham juntas. Geralmente, para tais empresas
virtuais, essa memdria distribuida conta com a exploracdo da internet e da
WEB (O'Leary, 1997 apud Dieng et al., 1999).

Construcao de uma memdria do projeto: Buckingham Shum (1997)
apud (Dieng et al., 1999) enfatiza a importancia da negociacédo e argumentacao
no fluxo de trabalho dos empregados: ele enfatiza que o conhecimento
investido em algum projeto complexo é o produto de muito argumento,
compromisso e reconciliacdo de diferentes perspectivas. De acordo com o
autor, a meméria corporativa (em particular, uma memaria de projeto) deve ser
feita da seguinte forma:

e Reconciliando e representando multiplas perspectivas dos

Stakeholders;

e Re-negociando prioridades do projeto em resposta a mudancas de

circunstancias;

e (Comunicando as razdes das decisdes de outros;
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reinventar a roda.

Combinacdao de varias

anteriormente podem ser complementadas umas pelas outras trazendo um

maior beneficio para a organ

izagao.

técnicas:

Recuperando insights e solucbes de cenarios passados, para evitar

as técnicas

Métodos e ferramentas para gerenciar conhecimento corporativo

Dentre as memodrias discutidas anteriormente, existem algumas técnicas

atualmente disponiveis no mercado. A Figura 3.11 apresenta algumas dessas

técnicas relacionadas a memoria ao qual ela da subsidios.

Materializacdo da Memoria Coorporativa

Nao computacional

Baseadaem Banco de Dados

Baseada em Documentos

Técnicas

Baseada em Conhecimento .

Baseadaem Casos

h-__-_‘_‘_-'-—-

—

Servidor de Conhecimento em
Intranet/Internet

Distribuida

Data warchouse

Recuperacio de Informacao

Sistemas Hipermidia

Processamento de Linguagem Natural
Engenharia de Conhecimento & Ontologia
Data Mining & Knowledge Discovery
Gerenciamento de Workflow
Raciocinio Baseado em Casos
Sistemas Multi-agentes

CsCw

Web Search Engines & Agentes WEB

Figura 3.11: Relacao entre materializacdo da memoria corporativa e técnicas possivelmente

Difusdo e uso da memoria

usadas (Dieng, et al., 1999)

corporativa

Possiveis modos de difusao:

Elementos adequados a memoria corporativa devem ser distribuidos a
membros adequados da empresa: essa distribuicdo pode ser passiva ou ativa,
0 usuario pode pesquisar por ele mesmo as informacdes necessarias onde ela
esta disponivel, ou a distribuicdo de conhecimento pode ser sistematicamente
decidida e colocadas em pratica por uma pessoa ou grupo adequado da

empresa.
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Difusao via internet/intranet:

A difus&o pode contar com um servidor de conhecimento na Web ou em
publicacdo na Web (Euzenat, 1996 e Corby; Dieng, 1997 apud Dieng et al.,
1999). Martin and Eklund (1998) apud (Dieng et al., 1999) fala sobre permitir
navegacao na web através de documentos indexados por uma base de grafos
conceituais. Diferentes tipos de elementos podem ser acessados através da
Internet/Intranet: documentos (documentos digitais classicos, documentos
HTML, documentos XML, etc.), banco de dados, ontologias, bases de
conhecimento, bases de casos, artigos de jornais digitais, etc. Portanto, muitos
tipos de servidores de conhecimento podem serutilizados: servidores de
documentos, servidores de ontologias, servidores de base de conhecimento,
servidores de banco de dados, servidores de jornal ou bibliotecas digitais. Os
principais problemas a serem resolvidos sdo (1) recuperacao de elementos da
mem©éria corporativa para responder um pedido e (2) adaptacdo da resposta
para o usuario. XML, o padrédo para distribuicdo de documentos na Web tem
trazido vantagens para a gestdo de conhecimento, como enfatizado em
Rabarijoana, Dieng and Corby (1999) apud (Dieng, et al., 1999).

Avaliacao e evolucao da memoria corporativa:

Avaliacao da memoria corporativa

Como notado em Ermine (1996) apud (Dieng, et al., 1999), projetos
operacionais da memdria corporativa sdo necessariamente consumidores de
tempo e caros. Portanto, uma avaliacdo de tais projetos é importante, de
muitos pontos de vista: econémico-financeiro, socio-organizacional e técnico.

Do ponto de vista econdmico-financeiro, um alvo da memoria
corporativa é o aumento da competitividade da empresa. Deve existir uma
avaliacao do ganho obtido devido a introdugcdo de uma memdria corporativa,
geralmente devido a um aumento da produtividade. Retorno do investimento é
importante para justificar o interesse em construir uma memoria corporativa, do
ponto de vista dos gerentes.

Do ponto de vista socio-organizacional, a memoéria corporativa
proporciona aumento da organizagao do trabalho dos empregados (devido ao
aumento da circulagdo de informacgdes, etc.) e a satisfagdo dos empregados
em seus trabalhos.
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Do ponto de vista técnico, a transferéncia de know-how dentro da
empresa parece ser um beneficio evidente. Mas uma transferéncia efetiva
depende do uso efetivo da memdria corporativa e em sua adaptagcdo na

transferéncia do conhecimento.

Manutencao e evolucao da memoria corporativa

Para manter e evoluir a memaria corporativa, é necessario ter em conta
os resultados da avaliacdo do que ja existe. De acordo com KuKhn and
Abecker (1997) apud (Dieng, et al., 1999), a avaliagcdo do conhecimento deve
ser uma atividade continua fornecida pelo administrador da memdria
corporativa em cooperacdo com 0s usuarios que podem fazer sugestdes de
melhoria/atualizacdo fortemente integradas com seu processo de trabalho.
Suas solugdes correspondem a uma colecao e difusédo ativa. E alguns casos,
um dado servico ou uma dada pessoa da empresa € responsavel pela
avaliagdo/manutencdo da memoria corporativa. Em outros casos, algum
empregado pode desenvolver a memoria corporativa, enquanto respeita
algumas restricbes. Encher e atualizar a memoria corporativa continuamente &

crucial para guardar a meméria viva.

Ferramentas/Técnicas usadas para a conversao do conhecimento

Levando em consideracdo os quatro modos de conversdao do
conhecimento descritos por (Nonaka; Takeuchi, 1997), pode-se ter como

técnicas/ferramentas para auxiliar a troca de conhecimento o seguinte:

Socializacao: tacito- tacito (pessoalmente, interacoes face a face)
e Trabalho do tipo “mestre-aprendiz”;
e Comunidades de Prética;
e Brainstorming;
e Correio eletronico;

e Video Conferéncia (simulagdo do contato através de espaco virtual).
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Externalizacao: tacito-explicito (interacées face a face entre pessoas no
grupo)

Descricao de parte do conhecimento tacito, por meio de planilhas,
textos, imagens, figuras, regras (por exemplo, nos sistemas
especialistas), scripts, design history etc.;

Relatos orais e filmes (gravacao de relatos orais e imagens de
ocorréncias/acoes);

Modelos de representacao : Abstracdo de um conhecimento que permite
sua compreenséo e sistematizacao (CommonKADS, BPK);

Mapas de conhecimentos: O mapa representa de forma bidimensional
uma certa estrutura cognitiva mostrando hierarquias e conexdes entre 0s
conceitos envolvidos;

Ontologias: Sua principal fungdo é explicitar os conceitos e aspectos

envolvidos em um dominio;

Combinacao: explicito-explicito (interacoes indiretas entre pessoas no
grupo)

Sistemas Especialistas: sdo programas constituidos por uma série de
regras que analisam informagdes. Tipo de conhecimento representado:
Bem consolidado, baseado em regras formais. (Diagnostico médico);
Redes Neurais: sao sistemas computacionais baseados numa
aproximacao a computacao baseada em ligacdes. (Respostas baseadas
na experiéncia, feeling);

Resgate de informagdes;

Dataminer. é o processo de explorar grandes quantidades de dados a
procura de padrdes consistentes, como regras de associagdo ou
seqliéncias temporais. (Comportamento de compra dos consumidores);
RBC (Resolucdo Baseada em Casos): € um modelo para a geracao de
raciocinio estruturado na visdo de que uma boa parte da resolucao de
problemas humanos envolve a recuperacao de experiéncias anteriores.

(Jurisprudéncias americanas);
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e Agentes Inteligentes: € definido como uma entidade computacional que
funciona de forma continua e autbnoma em um ambiente restrito.

(Comparadores de preco, gmail).

Internalizacao: explicito-tacito (pessoalmente, interacoes indiretas)

e Grupos de discussao on-line (forum);

e Leitura/visualizagdo e estudo individual de documentos de diferentes
formatos/tipos (textos, imagens, Manuais on-line/digitalizados, Videos,
FAQ’s, etc.);

e Prética individual (aprendendo fazendo);

e Reinterpretar/re-experimentar, individualmente, vivéncias e praticas

(praticas e licbes aprendidas).

3.7. Discussao

Nesse capitulo, uma visdo geral sobre a gestdo do conhecimento foi
apresentada. Foi visto que a inovagao e ter experiéncias disponiveis quando
necessario sao alguns dos objetivos da gestdo do conhecimento e, também,
desse trabalho. Assim, as técnicas de gestdo do conhecimento parecem ser
Uteis para o objetivo dessa dissertagao.

Aydin e Bakker (2008) nos contam que dentre os fatores de sucesso de
um projeto de Gestao do Conhecimento, os mais importantes sdo: alinhamento
com a cultura; lideranca e focalizagao estratégica.

Na secao sobre modelos teve-se uma descricao de alguns modelos
existentes, uns de propositos gerais e outros mais especificos. Dos modelos
vistos, 0 que mais se adéqua as necessidades desse trabalho é o modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997) pelo seu foco na inovagao. Isso nao exclui as
contribuicbes dos outros modelos, porém, o de Nonaka e Takeuchi é
fortemente utilizado. Por esse motivo, dedicou-se uma se¢do descrevendo-o
em detalhes.

Foram descritos também alguns modelos de aprendizagem
organizacional, visto que eles possuem uma forte ligacdo com o tema gestao

do conhecimento.
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Por fim, foram apresentadas algumas estratégias, ferramentas e
técnicas para a implantacdo e execugdo da gestdo do conhecimento, tais
informagbdes, como também os modelos de aprendizagem organizacional,
visam dar apoio a operacionalizacdo do processo que sera proposto no
Capitulo 6.
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4. lInovacao

Neste capitulo ser4d dada uma visdo geral sobre inovagao. A intencao

deste capitulo é apresentar conceitos, técnicas e estratégias, de forma a dar

apoio ao processo de aquisicdo que sera proposto. O capitulo esta distribuido

da seguinte forma:

4.1.

4.2

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

Definicoes: Nesta se¢cédo sao dados conceitos sobre a inovagéo e
suas classificagoes.

Motivacées e Dificuldades: Nesta secdo serdao apresentados
fatores que motivam e dificultam o processo de criacdo inovadora.
Técnicas e Ferramentas: Aqui sdo apresentadas algumas
técnicas e alguns trabalhos de pesquisa que potencializam o
processo de inovacdo. Também serdo descritas algumas
ferramentas para auxiliar no processo de transferéncia,
transformacéo e Controle em Inovacao.

Modelos de inovacado: Aqui serdo apresentados alguns dos
diversos modelos de inovagao existentes.

Inovagdo e GC: Aqui serdo apresentadas algumas comparacgoes
entre essas estratégias.

Discussdo: Aqui o capitulo serd concluido, apresentando as
consideracdes sobre o que foi exposto.

4.1. Definicoes

Na literatura, a definicdo de inovacao inclui o conceito de novidade,

comercializagdo e/ou implementacdo. Em outras palavras, se uma idéia ndo

tiver sido desenvolvida e transformada em um produto, processo ou servi¢o, ou

nao tiver sido comercializada antes, entdo ela ndo pode ser classificada como

inovagao (Popadiuk; Choo, 2006). Portanto, inovacao consiste da geracao de

uma nova idéia e sua implementagdo em um novo produto, processo ou

servico, levando ao crescimento dinamico da economia nacional e ao aumento

do emprego, bem como a criagdo de lucro para a empresa inovadora.

7

Inovagéo, nunca é o fenbmeno de um tempo, mas um processo longo e
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cumulativo de um grande numero de decisdes organizacionais, que vao desde
a fase de geragao de novas idéias a sua fase de implementagdo. Novas idéias
referem-se a percepg¢do de uma nova necessidade ou um novo caminho para
producdo. A inovagdo € gerada no processo cumulativo de obtengcdo de
informagéo, juntamente com uma visdo empreendedora cada vez mais
desafiante. Através do processo de implementagdo as novas idéias séo
desenvolvidas e a produtividade aumenta (Urabe apud Popadiuk; Choo, 2006).

Afuah (apud Popadiuk; Choo, 2006) refere-se a inovagdo como novo
conhecimento incorporado em produtos, processos, e servi¢os. Ele classifica
inovacao de acordo com as caracteristicas tecnolégicas, de mercado, e ou
administrativas.

Inovagéo tecnolégica é o conhecimento de componentes, ligacdes entre
componentes, métodos e técnicas que estardo em um produto ou servigo.
Pode ou nao requerer inovacao administrativa. Pode ser um produto, processo,
ou servigo. Inovagbes de produto ou servico devem ser novos produtos ou
servicos com o objetivo de satisfazer novas necessidades do mercado.
Processo de inovagao diz respeito a introdugéo de novos elementos dentro das
operag¢des da organizacdo tais como materiais de entrada, especificacées de
tarefas, mecanismos de fluxo de trabalho e informacdo, e equipamentos
usados para produzir um produto ou prestar um servigo (Afuah apud Popadiuk;
Choo, 2006).

Para Bergman (2009), a inovagdo é sempre formada pela interacao
entre as pessoas e com o ambiente no qual estdo inseridas, a, € a partilha e
criacdo de conhecimentos em um contexto social. E um processo que pode
ocorrer no decurso da realizacdo de atividades diversas. A criacao de
inovacdes complexas e sistémicas requer a fusdo de conhecimento a partir de
diversas perspectivas. O processo de inovagdo é um processo interativo de
individuos criativos partilhando os seus conhecimentos dentro de um grupo
(Leonard; Sensiper, 1998 apud Bergman, 2009).

O processo de inovagédo necessita de uma gestdo que colabore com
essa perspectiva. Segundo Canongia et al. (2004 apud Pimenta, 2006), a
gestédo da inovagao busca reunir 0s mecanismos e instrumentos, assim como
as metodologias e formas de organizagdo, que possam garantir a capacidade
de inovar das organizagoes.
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Goswami e Mathew (2005) afirmam que a definicdo de inovagédo dentro
de uma organizagdo determina o grau e a natureza da atividade de inovagao
desta organizagao.

Outra definicdo importante a ser dada é a de criatividade. Bonde e de
Bono (apud Maher, 2008) dizem que a criatividade € a capacidade de gerar
idéias ou conceitos que s&o novos, valiosos, e surpreendentes. No nivel mais
simples, criativo significa fazer algo que nao existia antes. O mais novo deve
ter valor, e, por ultimo, deve incluir os conceitos de imprevisibilidade e
mudanca.

O conceito de criatividade é tipicamente usado para se referir ao ato de
produzir novas idéias, abordagens ou acgbes, enquanto que inovacdo é o
processo de gerar e aplicar tais idéias criativas em algum contexto especifico
(Egriboz, 2009).

4.1.1. Classificacédo

Existem varias formas de classificar as inovacdes, Gann e Salter (2002)
exibem algumas classificagées para a inovagdo, uma delas é a classificagao
quanto a natureza das atividades de inovagao:

e E radical ou incremental;

e E continua ou descontinua, isto &, se ela afeta a forma existente de

fazer as coisas;

e Muda o ciclo de vida;

e E modular, isto é, ocorre em componentes e subsistemas sem
enderecar o sistema no qual eles sédo parte, ou arquitetural quando
ocorre melhorias sistémicas sem grande atencao em suas partes
componentes;

e Resulta no surgimento de modelos dominantes;

e Sustentavel ou Destrutiva.

Uma das classificagbes mais utilizadas é a radical ou incremental.
(Popadiuk; Choo, 2006) As inovagdes radicais representam mudangas
revolucionarias em tecnologia. Ele representam um claro desvio das praticas
existentes.
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O Manual OECD de Oslo (2004) (apud Popadiuk; Choo, 2006) classifica
uma inovagao incremental como uma mudanga em produtos e processos que
é “insignificante”, menor, ou ndo envolve suficiente grau de novidade. Novidade
refere-se a estética ou outras qualidades subjetivas do produto. Por exemplo, a
introducdo de camisas drip-dry ou respiraveis, € uma inovagdao de produto
incremental. Na industria de viagens, reserva pela web e informagdes de

servigos, ou um servigo de telefone em trens poderia ser inovagao incremental.

4.2. Motivacoes e dificuldades

Uma das maiores motivacbes para a inovacdo € a obtencdo de
vantagem competitiva, inclusive em Tl (Goswami; Mathew, 2005) (Du Plessis,
2007). No ensaio sobre inovagao, os economistas da unidade de pesquisa da
revista The Economist afirmam que: as inovagcbes ndao apenas quebram o
molde, mas também dao muito mais retorno do que um empreendimento
comum. Um estudo americano descobriu que a taxa global de retorno para
algumas das 17 inovagbes bem-sucedidas feitas nos anos 70 alcangaram uma
média de 56%. Isso comparado ao fato de que a média de retorno sobre
investimentos para todos os negodcios americanos nos ultimos 30 anos foi de
16%, demonstra que mesmo com 0 risco sobre os esfor¢cos de inovagéo,
inovadores com boas idéias e historico profissional atraiem investimentos
(Mariano; Mayer, S.d.).

Os principais agentes de mudanca da atualidade: globalizacdo e
tecnologia, sdo os responsaveis pelo imperativo da inovacao. A tecnologia faz
da velocidade a base da competicdo e obriga as empresas a reformular
processos que um dia ja foram eficazes. E de suma importancia considerar que
uma empresa nao inova sozinha, pois as fontes de informagdes,
conhecimentos e inovacao podem se localizar tanto dentro, como fora dela. O
processo €&, portanto, interativo, realizado com a contribuicdo de variados
agentes econdmicos e sociais que possuem diferentes tipos de informacdes e
conhecimentos (Pimenta, 2006). Para Kang (2009), as empresas nao
conseguem inovar sozinhas usando apenas 0 conhecimento interno. As
empresas devem explorar o conhecimento externo para inovar e deve
colaborar com outras organizagdes para sobreviver. Para Quinn (2000),

nenhuma companhia atuando sozinha pode esperar inovar, para ele a grande
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capacidade de inovagdo de uma empresa ocorre quando ela terceiriza parte de
seus trabalhos e cita como exemplos a Cisco Systems, Dell Computers, entre
outros. Da mesma forma, se uma empresa ja faz uso da terceirizagdo, ela
deveria explorar o potencial de inovagao que existe nessa estratégia.

Na visao de Neto (2003), uma das principais dificuldades para estimular
a introducao de inovagbes é a diferenca de interesses, além das barreiras de
linguagem e comunicacédo. Neto alerta que para obter sinergia nos complexos
processos de comunicacao, que envolvem redes de distintos atores, que atuam
de forma autbnoma, torna-se crucial criar linguagens de comunicacao para

aumentar a conexao entre todos os colaboradores.

4.3. Técnicas e ferramentas

Na secao anterior foi relatado que a principal fonte de inovagéo é o
conhecimento. Mascitelli (2000) diz que ao se relacionar a descoberta de
inovagdo como a manifestacdo do conhecimento e experiéncia subconsciente,
conclui-se que todo empregado deve possuir uma vasto e inexplorado
potencial em ser inovador. A seguir, serdo relatadas algumas técnica e

ferramentas utilizadas para incentivar e explorar a criatividade e inovagao.

4.3.1. Técnicas

Nessa secao serdo apresentadas técnicas de geragdo de idéias e

técnicas para envolver os clientes.

4.3.1.1. Métodos para aproveitar o poder inovador do conhecimento
tacito
Mascitelli (2000) em seu trabalho destaca como técnicas para aproveitar
o poder inovador do conhecimento técito os itens abaixo.

Firmando um profundo comprometimento pessoal

Talvez o mais importante passo para o aproveitamento do conhecimento
tacito de individuos e times €& permitir ele fluir para o comprometimento
emocional e profundo envolvimento pessoal (Glynn, 1996). Qualquer agdo que
limite um comprometimento do individuo para o processo de inovagao reprimira

o fluxo de conhecimento tacito. De um ponto de vista pratico, contudo,
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individuos devem ter alguma forma de guia estratégico, que eles possam
alinhar suas energias criativas com o foco da firma (Inkpen, 1996) (Leonard;
Sensiper, 1998). Portanto, o desafio dos gerentes é inspirar, guiar, excitar,
encorajar, e moldar, sem impor uma estrutura arbitraria que possa destruir a
fragil esséncia que separa descoberta de inovacao do incrementalismo nao
inspirado.
AclOes dos gerentes que podem incutir um comprometimento emocional
e envolvimento dos membros dos times de projetos (Mascitelli, 2000):
Criar uma "Cultura de Inovagcdo”
e Construir uma colecao de "histérias da Companhia" que encorajam
potenciais inovadores a aspirar grandemente;
e Enviar uma mensagem clara que 6timas idéias sdo um excelente
impulso para tornar-se 6timos produtos;
Estabelecer uma politica de gerenciamento de suporte para racionalizar
riscos e experimentacoes;
Criar uma identidade positiva para os times dos projetos
e Encorajar identidade social para times de altas performances;
e Dar aos times uma clara mensagem de sua importancia;
e |ncutir um senso de admiracdo e aventura nos processos de
desenvolvimento dos produtos;
Construir um ambiente para compartilhamento de conhecimento
tacito
e Permitir ambiguidade suficiente nos estagios iniciais do projeto para
fomentar pensamento criativo;
e Usar metaforas e analogias para comunicar a visao estratégica as
quais serao usadas como guia para um projeto;
e Proteger inovadores potenciais de experiéncias negativas quando
expressarem suas visoes;
e Cultivar um ambiente de respeito, igualdade, tolerancia, solicitude, e

encorajamento.
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Prototipos como catalisadores para descoberta de pensamentos

O conceito chave aqui é que o extensivo uso de modelos e prototipos
complementar ao processo de projeto fornecem ricas oportunidades para os
individuos terem uma abordagem fisica para experimentar (Jones; Jordan,
1998) (Leonard; Sensiper, 1998).

Beneficios da prototipagdo continua e iterativa na busca de descoberta
de inovagao:

Quando em Modelos iniciais:

e Experimentacdo a baixo custo;

e Ferramenta de visualizagdo para insights iniciais;

e Ponto focal para compartiihamento de conhecimento tacito;

e Comunicacao cedo com gerentes e clientes.

Quando os modelos estéo refinados:

¢ Viabilidade técnica/conceitual;

e Incorporar feedback cedo dos clientes;

e Desenvolvimento paralelo de multiplos conceitos;

e Proposta fisica para financiar a aprovacao.

Prototipo inicial:

e (Co-avaliacao de produto com os clientes;

e Mais alto valor de conceito;

e Testa cedo a robustez do projeto;

e E uma ferramenta de comunicagdo para vender o produto ao

gerente executivo.

Prototipo refinado:

e QOtimizacao do projeto;

e Analise de custo e beneficio;

e Demonstracao e marketing exploratério de oportunidades.

Compartilhando conhecimento tdtico face a face

A recomendacdo € que a co-localizacao fisica e interacao face-a-face
pode ser um catalisador importante para descoberta de inovacao (Holtshouse,
1998) (Nonaka; Takeuchi, 1997).
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Recomendacdes para gerentes neste caso incluem co-localizagédo de
times sempre que possivel e 0 uso de frequentes reunides de equipe, para
encorajar interagdo continua. Quando o time de projeto trabalha em
proximidade, tem um profundo comprometimento pessoal para uma visao
comum, e é rodeado pelas necessidades materiais para construir prototipos
iterativos, podem existir muitas maquinas poderosas de descoberta de

inovacao.

4.3.1.2. Processos para inovagao

(Bergman, 2009) relata em seu trabalho como seria um processo de
inovagcdo usando métodos interativos, tais como cendrios e sistemas de
suporte a decisdo de grupo. Nessa secao serdo descritos alguns processos
para inovagao retirados desse trabalho.

Facilitando compartilhamento de conhecimentos através de cendrios

O processo de cenario pode ser conceitualizado em quatro fases
(Bergman; Jantunen; Saksa, 2004), como descrito na Figura 4.1. Em geral, o
processo comecga com a delimitacao do foco (fase 1), segue com a interacéo
entre os individuos para compartilhamento e criagdo do conhecimento (fase 2),
realiza a combinacao dos novos conhecimentos na forma de cenarios (fase 3)

e por fim faz a implementagéo dos cenarios (fase 4)
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e Formulagao de um grupo de trabalho
¢ |dentificagdo do gap de conhecimento
* Pesquisa em ambientes internos e
externos

Delimitag3o do projeto, ¢ Criagao de uma visao compartilhada
pesquisa do ambiente de ¢ Determinagéo do escopo
negdcio, criagdo do
entendimento coletivo

¢ |dentificagdo dos
atores e stakeholders;
tendéncias e elementos

pré-determinados;
chaves incertas
¢ Desafio dos

Articulagdo em
profundidade do

Implementagdo do cenario

através de aprendendo- ETEdET® pressupostos presentes
co;iz:c?fnoeg:;: em?\olgf\as gdicialyacienalizagl * Cenario inicial
4 e fazé-lo explicito e Entendimento
holistico do ambiente de
negocio
Andlise de cenarios em \ o .
profundidade: g:f)?:a‘:]zgeonigso 3 * Avaliando e sintetizando o novo
e Simulagao do pensamento il EEe RS conhecimento criado com o
estratégico; com o conhecimento conhecimento existente para desafiar os
e Criagao das capacidades externo existente mapas cognitivos e aprender através da
futuras; criacdo de cenarios alternativos futuros.

¢ Avaliagdo dos
investimentos estratégicos

e Avaliagdo das inovagoes e
oportunidades de negécio.

Figura 4.1: Introduzindo processos de cenario e criagdo do conhecimento num processo de
inovacgéao [adaptado de (Bergman; Jantunen; Saksa, 2004)]

Do conhecimento comum a geragdo de idéias

O desenvolvimento do processo de geracao de idéias consiste de sete
passos sequenciais (Figura 4.2) e comeg¢a com uma reuniao de planejamento e
uma introducdo do processo, nesse momento sao definidos o objetivo e a
agenda da sessédo. A fase de introducao e orientacao introduz os participantes
NO Processo.

A parte principal do processo é a geracao de idéias entre os quais
existem varias fases distintas. Durante o brainstorming os participantes geram
novas idéias em torno de um problema e depois essas idéias séo clarificadas e
especificadas. Em seguida, as idéias geradas (cerca de 50-70 por sessao) sado
agrupadas em categorias principais, e informag¢des adicionais sdo dadas a
elas. Quando as idéias geradas sao classificadas, elas sdo avaliadas e
hierarquizadas em funcdo da importancia das necessidades futuras no ambito
das organizacdes participantes. A priorizagcdo das idéias é feita pelos
participantes no processo, ou seja, 0s usuarios a partir de pesquisas e de seus
proprios conhecimentos. A sessdo de geragdo de idéias termina com a

avaliagdo do processo, fornecendo informacdes valiosas para o



desenvolvimento do processo de geragdo da idéia. Por dltimo, as mais
importantes e promissoras das novas idéias para os participantes sao

avaliadas e implementadas em seus processos de negdcio.

A. Planning and
adjusting the
innovation process

1. Introduction and 2. Brainstorming of 3. Clarification and
orientation ~ ideas | specification of the
Categorizer tool Ideas
Categorizer tool
6. Prioritization of 5. Evaluation of the 4. Categorizing and
the ideas ideas, exploration commenting ideas
-« : Ll
Vote tool the benefits Categorizing tool,
Topic commenter tool fopic commenter
7. Evaluation of the
» innovation process
Survey tool

h

B. Post-session

evaluation of the
results by the
participants

Figura 4.2: A estrutura do processo de geracao de idéias em uma sessao de decisao de grupo
(Laaksonen; Edelmann; Suikki, 2001)

4.3.1.3. Aproveitando todo o cérebro da empresa

(Leonar; Straus, 1997) relatam em seu trabalho alguns procedimentos
para a geragao de idéias os quais serao descritos resumidamente abaixo.

Ele relata que o gerente deve avaliar as preferéncias de seus
subordinados ao distribuir as tarefas e que existem algumas ferramentas que
podem auxiliar essa avaliagdo como o MBTI (Myers, 2009) e HBDI (Hermman,
2009).
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Outra questdo € que para inovar com éxito, precisa-se contratar,
promover e trabalhar em conjunto com pessoas cujas caracteristicas sao
diferentes das nossas, o que pode ser uma tarefa dificil para os gerentes. A
maior barreira a aceitacdo das contribuicdes de pessoas com caracteristicas
diferentes das nossas é 0 nosso proprio ego.

Assim, ele relata como forma de aproveitar todo o cérebro da empresa o
seguinte:

e Trabalhar com equipes heterogéneas, que trabalham lados

diferentes do cérebro;

e Fomentar o reconhecimento das diferencas, no intuito de evitar
atritos nao criativos;

e Durante o processo de criacdo, assegurar a participacdo de todos
nas discussées e no desenvolvimento do trabalho. Para tanto,
algumas técnicas simples e poderosas geralmente sao Uteis.
Primeiro, esclareca por que as pessoas estdo trabalhando juntas,
destacando constantemente o objetivo comum diante do grupo.
Segundo, explicite suas diretrizes operacionais. Terceiro, planeje
antecipadamente uma agenda que explicitamente preveja tempo
suficiente tanto para a discussao divergente, que revele alternativas
imaginosas, quanto para a discussdo convergente, que redunde na
decisdo pela melhor alternativa e no desenvolvimento do plano de
implementacdo. A inovagdo exige o pensamento divergente e

convergente, brainstorming e plano de acao.

Um elemento importante na compreensao dos estilos de pensamento &
o reconhecimento de que nenhum estilo € intrinsecamente melhor do que
outro. Cada um contém perspectivas valiosas para o processo de inovacao, do

mesmo modo como todos apresentam aspectos negativos.

4.3.1.4. Técnicas para envolver os clientes

Nessa secao serdo feitas descricbes de técnicas que proativamente
envolvem os clientes para a geracdo de idéias criativas. Essas descri¢cdes
foram retiradas do trabalho de (Janssen; Dankbaar, 2008).
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Etnografia aplicada — as companhias participantes gastam significantes
periodos de tempo com um grupo de consumidores, como os adolescentes, 0s
clientes de varejo, os utilizadores de telefones modveis ou outros, e fazem
observacoes detalhadas de suas praticas para compreender o seu modo de
vida.

Apreciacao de categoria - Consumidores avaliam um conjunto de novos
conceitos concorrentes, fazendo uma representacdo visual da posicdo que
esses conceitos mantém em sua mente, os elementos chave da estrutura de

mercado como percebido ou preferido pelos consumidores sao expostos.

Analise conjunta — Consumidores sao solicitados a fazer um julgamento
de trocas compensadas (trade-offs) entre alguns atributos, ou seja, escolher
um atributo em detrimento de outro. A técnica de analise conjunta oferece uma
medida quantitativa da importadncia relativa entre aquelas variaveis, e

proporciona, ainda, uma relagédo de um atributo em comparagao com outro.

Projeto idealizado pelo consumidor — Consumidores em potencial
realmente desenvolvem um projeto sem restricdes do seu produto ou servico
ideal; eles ndo estao preocupados com a viabilidade do projeto, apenas com a

sua conveniéncia, e sao incentivados a indicar caminhos para a reviséao.

Publico como fonte do projeto - Os consumidores estao integrados no
processo de projeto, usando informacdes tecnoldgicas; eles testam os produtos
realmente inovadores para o qual existe pouca experiéncia do consumidor € 0

mercado pesquisado nao esta claro.

Publico como fonte para o desenvolvimento — Consumidores sao
integrados ao processo de desenvolvimento usando informagdes tecnoldgicas;
eles desenvolvem produtos para mercados relativamente pequenos que serao
posteriormente desenvolvidos pelos fabricantes de novos produtos para
producéo.
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Projeto enfatico — Consumidores sdo observados em seu ambiente, em
um tema especifico; as companhias participantes gastam tempo com eles
usando ou consumindo produtos, e cresce a empatia para os problemas que 0s

clientes passam.

Aceleragao da informagédo —Os participantes da companhia apresentam
o produto futuro e usam cenarios para os clientes em um ambiente visual;
estes, os participantes da companhia, constantemente fornecem novas
informagbes para aprender como os clientes lidam com o produto e observam

as respostas dos consumidores.

Modelos de inovacdo — componentes e atributos de produtos séo
fornecidos aos consumidores, para fazerem novas composi¢coes; modelos sao
usados para sistematicamente mudarem o produto da sua composicdo de

forma a ficar mais facil para um novo produto.

Pensamento lateral: Os participantes sdo treinados para mudar sua
forma de pensar e abordarem os problemas de uma nova forma. Olhando para
as coisas de diferentes formas, novos pensamentos sdo colocados para fora, e
seguem uma espécie de reagdo em cadeia.

Método de conducdo do usuario (necessidades) — Os participantes da
companhia interagem em sessdes que sao conduzidas pelos usuarios, 0s quais
sao representativos do mercado-alvo porque eles tem experiéncia do que o0s

clientes passaram meses ou anos atras; os problemas sao identificados.

Método de condugdo do usuario (produto) — Os participantes da
Companhiainteragem em sessdes que sao conduzidas pelos usuarios, 0s quais
sao representativos do mercado-alvo porque eles tém experiéncia do que o0s

clientes passaram meses ou anos atras; solugdes sao identificadas.

Investigacdo e aprendizagem — um projeto quase experimental para
encontrar um bom conceito do produto: introduzindo uma versao inicial do
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conceito para o grupo de clientes, aprendendo com as reagbes deles,

modificando o produto e abordando os consumidores e tentando novamente.

Synectics — Uma sessao criativa na qual um problema original €
estendido em um problema ou analogia muito maior; alternativo ao problema,
solucbes sao geradas e depois, as solugdes sao transformadas em solugcdes
para o problema original.

Toolkit para inovacao- Os consumidores sao equipados com um “kit de
ferramentas para o usuario” que os ajuda a criar um produto que eles possam
querer; os participantes da companhia ndo se esforcam em descobrir as

necessidades do cliente, visto que o consumidor ira realizar o projeto.

Visionario/Backcasting — Consumidores definem eventos futuros que
séo ocorréncias de eventos que podem ser interpretados, € baseado na teoria
de que imagens do futuro levam a comportamento no presente, guiam escolhas
e influenciam decisdes. Eles focam principalmente em "o que poderia ser", mas
nao se sabe muito sobre isso ainda (Visionario - caminho para o futuro / Back-
casting - comegar com o estado final).

ZMET (necessidades) - Consumidores criam colagens, com base em
seus sentimentos e experiéncias relacionadas a um problema especifico;
participantes discutem as imagens selecionadas e suas experiéncias
associadas; preferéncias e especificacdes sao representadas em um modelo

mental.

ZMET (produto) - Consumidores criam colagens, com base em seus
sentimentos e experiéncias relacionadas com um produto especifico;
participantes discutem as imagens selecionadas e suas experiéncias
associadas; preferéncias e especificagdes sao representadas em um modelo

mental.
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4.3.2. Ferramentas

Drury (1997 apud Gann; Salter, 2002) relacionam como ferramentas
eletrbnicas com capacidade para transferir, transformar e controlar informacao
usada no processo de inovagao:

Transferir - por meio de LAN, EDI, intranets e da internet. Hoje esta
transferéncia é principalmente baseado na web.

Transformar - por meio de um poder computacional aplicado a
manipulacdo e representacdo de dados. Sistemas avancados de CAD, por
exemplo, fornecem a capacidade de modelar, simular sentido -
dimensionalmente, diagnosticar e testar o desenho de novos produtos sem
fabricacao de protétipos.

Controlar - por meio de fluxo de trabalho, qualidade e sistemas de
inventario, e os sistemas de gestao, como o PDM, que organizam e controlam
o0 processo de desenvolvimento de novos produtos. A integracdao de
ferramentas de design eletrbnico com a tecnologia facilita a fabricagéo
automatizada do "projeto de fabricagao", ou seja, garantindo que o que esta

projetado pode ser feito.

4.4. Modelos de inovacao

Abaixo serdo descritos alguns modelos de inovacao retirados Popadiuk
e Choo (2006). Esses modelos estdo sendo apresentados com o intuito de
definir melhor os tipos de inovacgao.

Modelo de Abermathy e Clark (Abernathy; Clark, 1985)— classifica as
inovagbes de acordo com seus impactos no conhecimento do mercado e
capacidades tecnologicas da empresa: diferenciando entre a preservacao ou
destruicao desse conhecimento e capacidade. Uma capacidade tecnoldgica da
empresa poderia tornar-se obsoleta enquanto suas capacidades de mercado
continuam intactas. Mesmo se as capacidades tecnoldgicas puderem ser
destruidas, uma empresa pode usar seu conhecimento de mercado para obter
vantagem sobre o novo operador. Da combinagdo entre o conhecimento do
mercado e as capacidades tecnoldgicas quatro tipos de inovagao surgem: 1)
inovagao regular, quando se constroi sobre a fbrica existente, capacidades
tecnolégicas e o conhecimento do mercado. 2) O nicho de inovagéo, quando
preservam-se as capacidades tecnolégicas mas o conhecimento do mercado &
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obsoleto; 3) Inovacdo revolucionaria, quando torna as capacidades
tecnolégicas obsoletas mas preserva o conhecimento do mercado; 4) Inovagao
arquitetural se ambas as capacidades tecnoldgicas e de mercado estao
obsoletas.

Modelo de Henderson e Clark (Henderson; Clark, 1990)- argumenta
que para construir produtos demandam-se dois tipos de conhecimento:
conhecimento dos componentes do produto e conhecimento das ligacdes entre
os componentes. Ele chama o ultimo de conhecimento arquitetural, “que muda
a forma no qual os componentes de um produto sdo colocados juntos,
enquanto deixa o conceito do projeto principal (e entdo o conhecimento basico
sobre os componentes) intocado.” . Ele explica que a distingdo entre o produto
com um todo — o sistema — e o produto em suas partes — os componentes, tem
uma longa histéria na literatura. Um componente € definido como uma porcao
distinta fisicamente do produto que envolve um conceito de projeto principal e
fornece uma fungéo bem definida. De acordo com ele, o desenvolvimento de
um produto com sucesso requer ambos os tipos de conhecimento. A
combinagdo dos componentes e conhecimento arquitetural produz quatro tipos
de inovagdo: 1) inovagdo incremental, quando ambos conhecimento
arquitetural e de componentes sao reforcados simultaneamente; 2)inovacao
radical, quando ambos os tipos de conhecimento sdo “destruidos”; 3) inovacao
arquitetural, quando o conhecimento dos componentes sdo reforgados mas o
conhecimento arquitetural é destruido; 4) inovacdo modular, quando os
componentes de conhecimento é destruido mas o conhecimento arquitetural é
reforcado.

Modelo de Tushman et al. (Tushman; Anderson; O’Reilly, 1997) —
enquanto discute ciclos de tecnologias e fluxos de inovacbes, também
considera tipos de inovacgdes: quanto ao impacto no conhecimento do mercado
e tecnologia. A primeira dimenséo, conhecimento do mercado, € considerado
como “novo” ou “existente” o qual nao é tao diferente dos dois niveis
“destruido” e “existente” proposto por Abernathy and Clark acima. A segunda
dimensdo é também uma preocupagdo com a tecnologia mas aqui, €
classificado como “incremental” ou “radical”. Usando essas dimensdes, quatro
tipos de inovagdes sao identificadas: 1) Inovagdo arquitetural — novos

mercados s&o criados mas com uma melhoria incremental em tecnologia; 2)
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Produtos, servigos ou processos de inovagao incremental — os mercados sao
0os mesmos, baseado em melhoria incremental em tecnologia; 3) Maiores
inovagdes de produtos ou servigos - uma mudancga radical em tecnologia e a
criagdo de novos mercados; 4) Maior inovagado de processo — uma mudanga
radical em tecnologia mas o mercado permanece 0 mesmo. O autor também
sugere um quinto tipo de inovagéao, inovagao de geragao, o qual representa
uma fase intermediaria, em que mercado e tecnologia estdo em mudancas
continuas.

Modelos de Chandy e Tellis (Chandy; Tellis, 1998) - novamente sugere
que dois tipos de dimensdes sustentem muitas definicbes de inovacéao:
tecnologia e mercado. A primeira dimensdo determina a extensdo na qual a
tecnologia envolvida em um produto € nova ou diferente das tecnologias
anteriores. A segunda dimensdo determina a extensdo na qual o novo produto
atende as principais necessidades dos clientes melhor que as existentes.
Combinando essas duas dimensdes leva-se a quatro tipos de inovagao de
produtos: 1) se a novidade da tecnologia € baixa e o cumprimento das
necessidades do cliente é baixo, ter-se-a uma inovagéo incremental; 2) baixa
novidade de tecnologia e alto cumprimento das necessidades do cliente
significam um avang¢o de mercado; 3) alta novidade de tecnologia e baixo
cumprimento das necessidades do cliente € um avango tecnoldgico; e 4)
inovacao radical € associada com a combinagdo entre alta novidade de
tecnologia e alto cumprimento das necessidades do cliente.

A Figura 4.3 apresenta um resumo dos quatro modelos descritos acima
(Popadiuk; Choo, 2006).
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Modelo de Abernathy e Clark (1985) Modelo de Herderson e Clark (1990)
Conhecimento Capacidade Técnica Componentes | Conhecimento Arquitetural
do Mercado | Preservado Destruido do Reforgado Destruido

Preservado Inovacdo Inovacdo Conhecimento
Regular Revolucionaria Reforgcado Inovacdo Inovacao
Destruido Inovacdo Inovacdo Incremental [ Arquitetural
Micho Arquitetural Destruido Inovacdo Inovacio
Modular Radical
Modelo de Hushman et. al. (1997) Modelo de Abernathy e Clark (1985)
Mercado Tecnologia MNovidade de Cumprimento das
Incremental Radical tecnologia necessidades do cliente por
MNovo Inovacdo Maiores dolar
Arquitetural produtos, Baixo Alto
inovacdo de Baixo Inovacdo Avanco de
SENnicos Incremental mercado
Existente Produta, Maior Alto Avanco Inovacdo
SEervico e processo de tecnoldgico radical
processo inovacdo
incremental

Figura 4.3: Quatro modelos de inovacao (Popadiuk; Choo, 2006)

4.5. Inovacao e GC

Popadiuk e Choo (2006) retratam em seu trabalho a relagdo que existe

entre a criacdo do conhecimento e a inovacédo. Eles dizem que a inovacéo

consiste em novas idéias transformadas e implementadas como produto,

processo ou servigo gerando valor para a empresa. As idéias sdo formadas

pela interagdo entre as pessoas em ambientes que haja condicées de permitir

criagdo do conhecimento. A Tabela 4.1 exibe uma comparagéo entre inovagao

e criagao do conhecimento.

Tabela 4.1a: Comparacao de inovacao e criagdo do conhecimento (Popadiuk; Choo, 2006)

Inovagéo

Criagédo do Conhecimento

Definicao

Gerar idéias e implementa-las

Compartilhamento mental,

para produzir valor para a
organizagao, fornecedores e
clientes

emocional e conhecimento ativo de
forma que os resultados levem a
agregar valor.

Classificagao
genérica

Tecnoldgica: produto, processo e
servigo; Mercado: produto,
preco, promogao e lugar;
Administrativo: estratégia,
estrutura, sistemas e cultura

Técito e Explicito

Classificagao
especifica
selecionada

Conhecimento do Mercado +
Capacidades Técnicas;
Componente + Componente
Arquitetural;

Orientagao do Mercado +
Mudancga em Tecnologia
Radical, Incremental,
Arquitetural, regular e nicho

Cultural

Individual — Coletivo

Baseado em Cadeia de Valor
Procedural, Causal, Condicional,
relacional
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Tabela 4.1b: Comparacao de inovacao e criacao do conhecimento (Popadiuk; Choo, 2006)

Inovacédo Criagéo do Conhecimento
Perspectiva Tecnolégica — Mercado — Individual — grupo — organizacional
Administrativo — inter-organizacional
Principios Combinagao de recursos e Compartilhando experiéncias,
capacidades visando a geragao aprendendo
de
vantagem competitiva
sustentavel
Processo Fase de idéia, fase de Modelo SECI: Socializagao,

viabilidade, fase de capacidade e
fase de langamento

externalizagdo, combinacgéo e
internaliza¢@o — criando conceitos,
justificando conceitos, construindo
protétipos e Nivelamento do
conhecimento

Periodo de tempo

Continuo ou ad-hoc — Ha curto
ou longo prazo

Continuo

Diretivas

Ambiente competitivo, dindmica
do mercado, lideranga,
posicionamento, diferenciagéo,
politicas, estratégias, efetividade,
mudanga, crise.

Planejamento, decisao de fazer,
aprendizagem, fazendo sentido,
entendendo, adaptando,
interagindo, necessita ser inovador,
crise.

Onde acontece?

Usualmente em areas nao
funcionais da companhia — mais
localizado

A companhia inteira incluindo
tecnologia, processos,
gerenciamento, implantagéo,
cultura, sistema, estrutura.

Como acontece?

Processos planejados
considerando os impactos micro
e macro social, cultural, politico,
e econdmico. Reunides,
discussdes, semindrios.

Um continuo processo de
aprendizado. Treinamento,
reunides, discussdes, seminarios,
pensamentos laterais, brainstorms.

Condigdes Intencdo organizacional, Inten¢do organizacional, autonomia,

capacitadoras autonomia, flutuacao e caos flutuacao e caos criativo,
criativo, redundancia de redundancia de informacéo,
informacgéo, variedade de variedade de requisitos,
requisitos, capacidades capacidades essenciais.
essenciais, sistemas, processos,
estruturas, recursos e
capacidades.

Fontes de: Cadeia de valor interna, cadeia Cadeia de valor interna, cadeia
adicional externa para adicional externa para
fornecedores, clientes, fornecedores, clientes, e
universidades, governo, universidades, governo, laboratérios
laboratérios privados, privados, competidores, industrias
competidores, industria relacionadas.
relacionada.

Saidas Novos produtos concretos, Novas idéias, desafios, inovagao.
processos e servigos

Medicéao Lucro, receita, compartilhamento | Satisfagdo dos empregados, clima,

do mercado, satisfagao do
cliente, imagem

horas de treinamento/empregado,
retencdo de empregados,
autonomia, novas idéias.

O conhecimento tacito esta intimamente

relacionado com a exploragéao

enquanto que o conhecimento explicito € mais relacionado com a valorizagdo
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(Popadiuk; Choo, 2006). Assim, as organizag¢des “participam na exploragao, na
busca de novos conhecimentos de coisas que possam vir a serem conhecidas.
E envolvem-se no aproveitamento, na utilizagdo e no desenvolvimento das
coisas ja conhecidas.” (Levinthal; March, 1993). Por outro lado, a utilizagédo é
conseguida através de acumulo de experiéncia em um pequeno numero de
especializacoes, e pelo aumento da proficiéncia através da pratica reiterada e
formalizacdo do conhecimento. A Tabela 4.2 apresenta uma comparacao entre

as classificagdes de inovagao e criagao do conhecimento.

Tabela 4.2: Classificacdo genérica de inovacao e criagcdao do conhecimento (Popadiuk, Choo, 2006)

Conhecimento de Mercado Criagao do Conhecimento
Conhecimento Técito Conhecimento Explicito
Socializagao-Externalizagao Combinacgao-Internalizagao
(Exploragéo) (Utilizagéo)
Conhecimento de novo -Inovagao Arquitetural (a) -Inovacéo Nicho (a)
mercado -Inovacéao Radical (b) -Inovacao Modular (b)
-Inovagéo de servigo ou -Inovagéo Arquitetural (c)
produto (c) -Avango de Mercado (d)
-Inovacao Radical (d)
Conhecimento de mercado -Inovagao Revolucionaria (a) | -lnovagao Regular (a)
existente -Inovagao Arquitetural (b) -Inovacéo Incremental (b)
-Inovacéo de Processo (c) -Inovagao de produto,
-Avango Tecnolégico (d) processo ou Sservigo
incremental (c)
-Inovacéo incremental (d)

Abernathy e Clark, 1985
Henderson e Clark, 1990
Tushman et. al., 1997
Chandy e Tellis, 1998

aeozoe

4.6. Discussao

Nesse capitulo foram vistas as definicoes, classificagcdes, técnicas,
ferramentas e modelos sobre o tema inovagdo. A inovagdo € produto de
geracgédo de novas idéias e como enfatizam Popadiuk e Choo (2006) e Bergman
(2009), na geracédo de idéias € necessario criagdo e compartilhamento de
conhecimento.

Esses dois temas, apesar de possuirem suas préprias estratégias, elas
se complementam, pois a inovagdo € um dos possiveis combustiveis para a
gestao do conhecimento e a GC é um facilitador para a inovagao.

A inovacdo é introduzida principalmente para se obter vantagem
competitiva, e TI, sendo uma area em constantes mudancas e forte

concorréncia usa fortemente esse aspecto.
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Foram mostradas algumas técnicas e ferramentas retiradas de trabalhos
de pesquisa no intuito de servirem como guia para uso em processo de
inovagao. Essas técnicas serao referenciadas no modelo que sera proposto.

Por fim, foram apresentados alguns modelos de inovagédo existente e

uma comparacao entre a inovagao e a gestdo do conhecimento.
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5. Méetodo de Pesquisa

Este capitulo tem por objetivo delinear o processo de pesquisa, dentro
de uma légica tal que satisfagca os objetivos propostos. Este capitulo esta
dividido conforme as seguintes sec¢oes:

5.1. Classificagdo da pesquisa: esta se¢ao qualifica esta pesquisa em

termo de sua natureza, objetivo e procedimentos técnicos.

5.2. Qualificacdo do método: esta secdo qualifica o método de

pesquisa.

5.3. Processo de desenvolvimento da pesquisa: detalha o processo

seguido para o desenvolvimento deste trabalho.

5.4. Discussdo: aqui o capitulo é concluido, apresentando as

consideracdes sobre o que foi exposto.
5.1. Classificacao da pesquisa

Considerando a natureza da pesquisa, sera realizado nesse trabalho
uma pesquisa aplicada, que, segundo Da Silva e Menezes (2005), sera gerado
conhecimento para aplicacdo pratica e dirigida a solugdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Considerando a forma de abordagem, sera realizado nesse trabalho
basicamente uma pesquisa qualitativa, pois, conforme definicdo de Da Silva e
Menezes (2005), a pesquisa qualitativa considera que ha uma relagao dindmica
entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros. A
interpretacao dos fendmenos e a atribuigdo de significados sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a
analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos

principais de abordagem.
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Considerando os objetivos do trabalho, sera realizada uma pesquisa
exploratéria. Segundo Da Silva e Menezes (2005), pesquisa exploratoria visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito
ou a construir hipoteses. Envolve levantamento bibliogréafico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado;
andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as
formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Por ultimo, considerando os procedimentos técnicos utilizados, sera
utilizado a pesquisa bibliografica que servira de base para a proposta dessa
dissertacao, que posteriormente devera ser consolidada através de entrevista
com especialistas. Segundo Da Silva e Menezes (2005) a pesquisa
bibliografica é elaborada a partir de material j4 publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periédicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet. Segundo Uwe (2004), entrevista com especialista
constitui a aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas com especialista no
assunto que esta sendo tratado.

5.2. Qualificacao do método

Para qualificar o método de pesquisa faremos uso das definicbes dadas
por Da Silva e Menezes (2005) em que Método cientifico € o conjunto de
processos ou operacdes mentais que se devem empregar na investigacéo. E a
linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos que
fornecem as bases logicas a investigacao sao: dedutivo, indutivo, hipotético-
dedutivo, dialético e fenomenologico.

Dentre esses métodos, a que sera utilizada neste trabalho sera o
método indutivo, ou seja, segundo Da Silva e Menezes (2005), esse método
considera que o conhecimento é fundamentado na experiéncia, néo levando
em conta principios preestabelecidos. No raciocinio indutivo a generalizagéo
deriva de observacbes de casos da realidade concreta. As constatacées

particulares levam a elaboracdo de generalizagdes.
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5.3. Procedimento de desenvolvimento da pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa deu-se a partir de seis etapas com
focos distintos conforme apresentado na Figura 5.1.

Gtapa 1: Revisédo bibliografica inicia)

Gtapa 2: Proposigédo dos problemas de pesquisa

Gtapa 3: Reviséo bibliografica em profundida@

l

Gtapa 4: Definigdo do processo propos@

Gtapa 5: Avaliagdo do processo propos@

Gtapa 6: Analise e conclusao dos resultad@

Figura 5.1: Metodologia de desenvolvimento da pesquisa (Elaboracao Propria)

Etapa 1: Revisao bibliografica inicial — tem como objetivo fazer um
estudo prévio sobre gestdo do conhecimento, terceirizacdo e inovagao, seus
problemas, vantagens e desvantagens no intuito de entender o cenério atual
relativo a esses conceitos além de formular o problema de pesquisa.

Etapa 2: Proposicao dos problemas de pesquisa — a partir do estudo
realizado na etapa anterior tem-se uma base para a formulacao dos problemas
e questdes de pesquisa, as quais deverao se tentar buscar solugdes.

Etapa 3: Revisao bibliografica em profundidade — nessa etapa ira ser
feito um estudo mais aprofundado dos conceitos, métodos, técnicas e
estratégias relacionados ao tema estudado, no intuito de identificar quais
desses poderiam auxiliar na formulacdo do processo proposto, e assim,

responder as questdes de pesquisa e objetivos formulados.
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Etapa 4: Definicao do processo proposto — essa etapa tem por
objetivo materializar os temas estudados na Etapa 3 em um processo que
atenda os objetivos dessa dissertacdo, no caso, foi feita uma modificacdo no
processo de aquisicdo do MPS.BR, incluindo neste alguns dos conceitos vistos
nos modelos e técnicas estudadas.

Etapa 5: Avaliacao do processo proposto — essa etapa consiste em
realizar uma avaliagdo sobre o processo, no caso, foi realizada uma entrevista
com especialistas para verificar se, segundo seus pontos de vista e
experiéncias, estes acreditavam que os objetivos seriam atendidos e se seriam
viaveis num processo de aquisicao de desenvolvimento de software.

Etapa 6: Analise e conclusao dos resultados — essa etapa tem por
objetivo analisar e estruturar os resultados obtidos a partir da entrevista com
especialistas. Do objeto da entrevista, é feita uma analise qualitativa das
informacbes dadas por esses entrevistados (relacionando questbes de
pesquisa com as respostas dadas pelos entrevistados e avaliando-as como
positiva ou negativa; devera também ser identificando possiveis mudangas no
processo proposto), mas também é feita uma andlise quantitativa relacionada a
quantidade de respostas positivas e negativas, os quais induz a aceitagdo ou

nao da questao de pesquisa.

Detalharemos a seguir somente as etapas 5 e 6, por se tratarem de
etapas que tiveram passos claramente identificados, nas outras etapas, a
autora acredita que a delimitacdo dos passos nao é necessaria.

Para a etapa de avaliacao do processo proposto (Etapa 5), dentre as
formas de avaliacdo, uma que poderia ser usada neste caso seria o estudo de
caso, porém, como 0 processo de aquisicdo ndo é um processo rapido e seria
dificil estimar o tempo total que ocorreria, ja que o tempo de preparacao da
aquisicao envolve algumas discussdes, e em alguns casos, licitacbes que
podem durar bastante tempo, ficaria inviavel aplica-lo durante o tempo limitado
do mestrado. Portanto, a avaliagdo ocorreu através de entrevistas com
especialistas (UWE, 2004) onde a entrevista foi guiada por um questionario
sobre o assunto em questdo. A abordagem utilizada € composta dos seguintes
passos:
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Passo 1: Elaboracao do questionario — As perguntas foram
elaboradas a partir dos objetivos descritos para essa avaliagdo (0s quais tem
relacdo com as questbes de pesquisa). O questiondrio teve 14 perguntas
fechadas e por ultimo uma questédo aberta.

Passo 2: Escolha dos participantes da avaliacao (especialistas) —
Nesse passo devem ser selecionadas as pessoas que irdo participar da
avaliagao, no caso foram selecionadas 12 pessoas com perfil de gestao de TI
ou gestdao de projetos com experiéncia em aquisicdo de desenvolvimento de
software. Além disso, esses gestores vieram tanto da iniciativa publica, como
da iniciativa privada e também representam tanto o lado contratante como o
lado contratado. Todos eles, trabalhavam em organizacbées com sede em
Recife, isto para facilitar o trabalho da pesquisadora que reside nesse local.
Quando da selecdao dos gestores, foi percebido que quem normalmente
terceirizava Tl no Recife eram 6rgaos publicas, portanto a maioria dos gestores
selecionados, o0s quais participaram de terceirizagdo em projetos de
desenvolvimento de software como contratante, trabalhavam em &rgéos
publicos.

Passo 3: Aplicacao do questionario — A aplicagdo do questionario
deveria ocorrer individualmente, o qual em alguns casos ocorreu em dupla,
precedida de uma apresentacdo detalhada do processo e esclarecimento de
duvidas. O tempo estimado de duracdo da apresentacdo e resposta do
questionario foi de 1h. Durante o momento de resposta ao questionario a
apresentadora discutiu as questdbes com o0s respondentes de forma a
transformar o momento em uma entrevista com especialistas (UWE, 2004). No
minimo dois dias antes da apresentacdo e aplicacdo do questionario, foi

enviado por e-mail o processo proposto e uma apresentacao sobre ele.

Para a etapa de analise e conclusédo dos resultados (Etapa 6), temos os
seguintes passos a serem seguidos:

Passo 1: Avaliacao das respostas obtidas — Com todos os
questionarios em méaos, foi feita uma avaliagdo, inicialmente qualitativa para
identificar se as respostas dos entrevistados avalia se foi positivo ou negativo o
processo com relagdo ao que estd descrito nos objetivos da avaliagdo. Em
seguida foi somado a quantidade de respostas positivas e negativas
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relacionadas ao objetivo e com isso induzido se o objetivo foi atendido ou n&o.
Foi realizada também uma analise qualitativa sobre a questao aberta presente
no questionario.

Passo 2: Andlise e mudancas sob o ACQ.KMI — A partir das
avaliacoes feitas no passo anterior identificou-se possiveis mudangcas no
processo que foi proposto.

5.4. Discussao

Como apresentado neste capitulo, o método de pesquisa que sera
utilizado nessa dissertacao sera o método indutivo, em que se fara inicialmente
uma pesquisa exploratéria sobre o estado da arte em gestdao do conhecimento,
terceirizagdo e inovacao. A partir dessa pesquisa exploratoria ira se propor um
processo para aquisicdo de desenvolvimento de software com énfase na
inovacao e na gestdao do conhecimento, o qual sera avaliado a partir de uma
pesquisa qualitativa (entrevista com especialistas), mas também serd feita uma
analise quantitativa para se verificar se as questdes de pesquisa foram
respondidas.

Também foi apresentado as etapas para desenvolvimento da pesquisa e
0S passos que serao usados para a avaliagao do processo proposto (ACQ.KMI)
e da andlise e conclus&o dos resultados.
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6. ACQ.KMI: Um Processo para
Aquisicao de Desenvolvimento

de software

Neste capitulo serd apresentado o processo para aquisicdo de

desenvolvimento de software com énfase na gestdo do conhecimento e na

inovacao. O capitulo esta distribuido da seguinte forma:

6.1.

6.2.

6.3.

6.4.
6.5.

6.6.

6.7.

Visdo geral: Nesta secdo é apresentado, de forma geral, o
processo completo com suas atividades e tarefas; as alteracdes
feitas sobre o processo original de aquisicao do MPS.BR séao
justificadas.

Influéncias sobre o ACQ.KMI: Nesta secao sao identificadas quais
as influéncias bibliogréficas para as tarefas e sub-tarefas
propostas.

Premissas para funcionamento do processo: Nesta secdo sao
apresentadas as condigbes necessarias para a execugao do
processo.

Papéis: Aqui os papéis utilizados no ACQ.KMI sdo apresentados.
Detalhamento do processo: Nesta secao ter-se-a uma visao geral
da execugao de cada atividade e a descricao de cada tarefa/sub-
tarefa introduzida no modelo de aquisicao do MPS.BR.

Custo para implantagcdo do ACQ.KMI: Nesta se¢éo discutiremos
0S possiveis investimentos que serdo necessarios para
implantagéo do ACQ.KMIL.

Discussdao: Aqui o capitulo é concluido, apresentando as

consideracdes sobre o que foi exposto.

6.1. Visao geral

O ACQ.KMI é uma modificacdo do processo de aquisicdo do MPS.BR

adicionando a este os conceitos dos modelos de gestdo do conhecimento e

técnicas de inovacao, como ilustrado na Figura 6.1.
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Figura 6.1: Formacao do processo proposto (Elaboracao Propria)

Poderia ter se usado como base para o ACQ.KMI qualquer um dos
modelos de aquisi¢cdo descritos no Capitulo 2. Uns dariam mais trabalho para
adaptacao, outros menos. O modelo mais facil para introduzir as idéias de
criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, era portanto, o MPS.BR , pois
este define um processo de aquisicdo em mais baixo nivel que os outros
descritos na Sec¢éao 2.4 (CMMI é um modelo de referéncia e ndo um processo
concluso e o PMBOK é um guia de melhores pratica, e também ndo é um
processo concluso), além disso as tarefas do processo de aquisicao do
MPS.BR ocorrem, de certa forma, de maneira sequencial e complementar, o
que era necessario para a inclusao das idéias de Nonaka e Takeuchi.

O ACQ.KMI tem a funcao de servir como guia para orientar o processo
de aquisicdo em micro, pequenas e meédias empresas de software, porém,
nesse trabalho, o processo de aquisicao € delimitado para a atividade de
desenvolvimento de software e ndo qualquer atividade relacionada a software.

A descricao do processo seguira a forma como o MPS.BR o descreve,
isto €, o processo € dividido em atividades, cada atividade ter4 um conjunto de
tarefas e cada tarefa terd a seguinte estrutura: nome da tarefa, descrigéo,
produtos requeridos e produtos gerados. Foi acrescentado, na estrutura das
tarefas, informacdes sobre o objetivo da tarefa, responsavel e o ator da tarefa,
e os trabalhos relacionados (vide Secéao 6.5). Como no MPS.BR, o ACQ.KMI,
nao objetiva definir como executar as tarefas e sub-tarefas, porém o item
“trabalhos relacionados” visa dar opgdes para operacionalizar as tarefas
através da identificacao de técnicas ou estudos relacionados.

Esta proposta visa definir um processo para aquisicdo de

desenvolvimento de um software em que se possa diminuir os problemas
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referentes a perda de experiéncias, visto que, a equipe de desenvolvimento,
estar4d fora da organizacdo apdés a conclusdo do projeto; absorver o
conhecimento dessa equipe externa na equipe interna e que se possa construir
um ambiente que seja propicio ao uso da criatividade, e portanto, com
capacidade de construir produtos inovadores apesar das barreiras existentes
devido ao processo de terceirizagdo. Dessa forma o ACQ.KMI & mostrado nas
Figuras 6.2 e 6.3 (as tarefas/atividades destacadas, sao tarefas/atividades
diferentes das especificadas pelo MPS.BR):

1. Estabelecer a Necessidade

2. Desenvolver a primeira Espiral de Criacao do
Conhecimento

3. Identificar o conhecimento requerido

Preparacao da
Aquisicao

6. Atualizar a Base de Conhecimento

4. Atualizar a Base de Conhecimento

1. Desenvolver a segunda Espiral de Criacdo do
Conhecimento

Geracao do
Produto

5. Atualizar a Base de Conhecimento

1. Preparar a Aceitagéo

Aceitaggo do Cliente 2. Avaliar o S&SC Entreg

5. Atualizar a Base de Conhecimento

1. Avaliar/Medir o Conhecimento Adquirido
2. Melhorar o Processo de Contratacao
3. Expandir o Conhecimento a Organizacao

Avaliacao e
Difusao do

Figura 6.2: Visao geral do ACQ.KMI (Elaboracéao Propria)
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Como visto na Figura 6.2, o novo processo tem uma atividade a mais

que € a atividade “Avaliacdo e Difusdo do Conhecimento”. Essa atividade foi
criada no intuito de atender a proposta de Nonaka e Tekeuchi (1997) sobre a
expansdo do conhecimento a organizacdo. Entende-se também que o
conhecimento adquirido durante a execugao do processo pode gerar melhorias
nele préprio. Por esses motivos, essa atividade, € uma atividade chave, no
sentido de que ela fara a avaliagdo de todo o conhecimento que foi gerado
durante a realizacdo do projeto e o disseminara na organizacao, seja através
da distribuicdo do conhecimento ou da melhoria do processo.

Trocou-se 0 nome da atividade Monitoracdo do Contrato por Geragdo do
Produto pois entende-se que para que se crie um ambiente capaz de gerar
produtos inovadores precisa-se contar com o comprometimento pessoal das
pessoas que estdo fazendo parte do projeto, e entre outros elementos, precisa-
se ter um relacionamento de parceria entre as empresas (vide se¢des 4.3.1.1 e
2.3.3), e a palavra monitoracdo gera o entendimento de que o contratante
estaria externo ao processo, s6 acompanhando-o. Dessa forma, seria mais
adequado o nome Geracdo do Produto. Porém, a atividade de monitoracao nao
estara totalmente excluida da atividade Geracdo do Produto, ela sé acontece
de forma menos rigida, e a atividade principal sera realmente a geracao do

produto de forma colaborativa.



As tarefas Definir Requisitos e Revisar Requisitos (atividade Preparagao
da Aquisicdo) foram substituidas pela tarefa Desenvolver a primeira espiral de
Criagcdo do conhecimento. Nessa nova tarefa, pretende-se absorver essas duas
tarefas retiradas do processo além de construir esses requisitos utilizando as
técnicas de Nonaka e Takeuchi (1997) de criagdo de conhecimento.

Nas quatro primeiras atividades do processo (Preparagdo da Aquisigao,
Selecdo do Fornecedor, Geracdo do Produto e Aceitacdo do Cliente) foi
incluida a tarefa Atualizar Base de Conhecimento por entender-se que, ao final
de cada atividade, podera haver experiéncias a serem guardadas para
posteriormente serem verificadas e distribuidas a organizagdo. Essa tarefa
poderia ter sido executada uma Unica vez ao final do processo, porém, temia-
se que experiéncias fossem esquecidas se nao fossem capturadas o mais
breve possivel, por isso ela foi repetida nas atividades.

Foi inserida na atividade Preparacdo da aquisicdo a tarefa Identificar o
conhecimento requerido. Essa tarefa visa focar quais informagdes/documentos
devem ser guardados na base de conhecimento. Certamente vao existir
experiéncias importantes que devem ser registradas e que nao foram
identificadas nessa tarefa, porém, com a identificagdo do que a organizagcéo
precisa aprender, o mais cedo possivel, as maiores necessidades de
aprendizado terdo mais chances de serem captadas.

Na atividade Geracdo do Produto, substituiram-se as tarefas
Estabelecer e manter comunicagbes, Trocar informagcbes sobre o progresso
técnico, Revisar desempenho do fornecedor pela tarefa Desenvolver a sequnda
espiral de criagdo do conhecimento. Como na Primeira espiral, pretende-se
absorver as atividades excluidas além de utilizar as técnicas de Nonaka e
Takeuchi (1997) para criagdao do conhecimento. Nesse momento os requisitos
gerados serao melhorados a partir da inclusdao do conhecimento da empresa
contratada.

Todas as tarefas inclusas no ACQ.KMI que nao fazem parte do
processo de aquisicdo do MPS.BR serdo descritas em maiores detalhes na
Secédo 6.5.
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6.2. Influéncias sobre o ACQ.KMI

Como visto anteriormente, o processo objeto dessa dissertagdo sofre
influéncias da gestdo do conhecimento e da inovacdo. Nessa secao sera
descrito como ocorreram essas influéncias sobre o ACQ.KMI.

A variavel “Gestdo do conhecimento” € inserida no processo de
aquisicao proposto através da inclusdo de novas tarefas, como relatadas na
secao anterior, ao processo de aquisicio do MPS.BR, influenciadas
principalmente pelo modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). As primeiras quatro
atividades do processo de criagdo do conhecimento do modelo de Nonaka e
Tekeuchi - compartilhando conhecimentos tacitos, criacdo dos conceitos,
justificacdo dos conceitos, construcdo de arquétipos — foram incluidas nas
tarefas “Desenvolver a primeira espiral de criagdo do conhecimento” e
“Desenvolver a segunda espiral de criagcdo do conhecimento”, a quinta e ultima
atividade de criagdo do conhecimento é inserida no ACQ.KMI pela atividade
“Avaliacao e difusdo do conhecimento”. Na tarefa “Desenvolver a primeira
espiral de criacdo do conhecimento” também foi incluida a sub-tarefa “Montar a
equipe de criagdo do conhecimento”. As caracteristicas dessa equipe seguem
a mesma forma sugerida por Nonaka e Takeuchi. E, como ver-se-a
posteriormente, foram incluidas também as condi¢cbes capacitadoras do
processo de criacdo do conhecimento, dentro das premissas para o ACQ.KMI.
Assim, todo o processo de criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
estaria inserido nessa proposta de processo para aquisicdo de
desenvolvimento de software.

Dos modelos de gestdo do conhecimento descritos na Se¢éo 3.3, alguns
deles, ainda que nao por completo, podem ser vistos nessa proposta (vide
Tabela 6.1), tais como o modelo de Wiig (Wiig, 1993), Leonard-Barton
(Leonard-Barton, 1995), Speck e Spijkervert (Speck; Spijkervert, 2005),
Beckman e Liebowitz (Beckman; Liebowitz, 1998), e Arthur Andersen e APQC
(Andersen; APQC, 1996). Nesses modelos encontram-se muitos conceitos que
tém relacdo com as propostas de Nonaka e Takeuchi (Nonaka; Takeuchi,
1997), e por esse motivo, foi possivel integrar suas idéias.
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Do modelo de Wiig (1993), os trés pilares para a gestdo do

conhecimento sdo atendidos da seguinte forma:

e Quando sao executadas as sub-tarefas “Compartilhar o
conhecimento tacito”, “Criar o conceito do software”, “Justificar o
conceito”, “Rever o conceito do software” e “Construir um arquétipo”,
o pilar explorar o conhecimento e sua adequagao estaria sendo
atendido;

e Quando é executado a sub-tarefa “Medir o conhecimento adquirido”,
o pilar avaliar os beneficios e o valor do conhecimento é atendido;

e Quando sao executadas as sub-tarefas “Verificar pontos de melhoria
no processo”, “Propor melhoria”, “Validar proposta de melhoria”,
“Implantar nova versdo do processo”, “Revisar o conceito guarda-
chuva” e “Promover ac¢des de expansao do conhecimento”, o pilar

gerenciar o conhecimento de forma ativa € atendido.

Com relagdo ao modelo de Leonard-Barton (1995), esse define quatro

atividades essenciais que podem ser vistas no ACQ.KMI da seguinte forma:

Ao se executar a sub-tarefa “Compartilhar o conhecimento tacito”, esta
se buscando solugdes criativas, de forma compartilhada, para os
problemas atuais;

Ao se executar as sub-tarefas “Construir um arquétipo” e “Construir o
software”, estaria se experimentando, construindo protétipos e
realizando projetos-piloto para construir competéncias para o futuro;

Ao se executar as sub-tarefas “Verificar pontos de melhoria no
processo”, “Propor melhoria”, “Validar proposta de melhoria”, “Implantar
nova versdo do processo”, “Revisar o conceito guarda-chuva” e
“‘Promover acbes de expansdo do conhecimento” estar-se-ia
implementando e integrando novas metodologias e ferramentas nos
processos atuais;

Como estd se trabalhando uma aquisicdo de desenvolvimento de
software, a atividade proposta por Leonard-Barton “Importar e absorver
metodologias e tecnologias externas” esta sendo executada de forma

implicita.

141



Dos quatro estdgios para a criagcdo do conhecimento definidos por

Speck e Spijkervert (2005), tem-se que:

As sub-tarefas “Criar o conceito do software” e “Rever o conceito do
software” estariam relacionadas ao estagio “Conceituar”;

A sub-tarefa “Justificar conceito” estaria relacionada ao estagio
“Refletir”;

As sub-tarefas “Construir um arquétipo” e “Construir um produto”
estariam relacionadas ao estagio “Agir”;

A sub-tarefa “Colher experiéncias” estaria relacionada ao estagio

“Fazer uma retrospectiva’.

Backman e Liebowitz (1998) defendem que a Gestdo do Conhecimento

pode ser conduzida de forma estratégica nas organizagdes por meio de oito

estagios: identificar, capturar, selecionar, armazenar, compartilhar, aplicar, criar

e vender conhecimento. Dos oito estagios, somente o vender ndo esta coberto

pelo ACQ.KMI, pois o processo € finalizado ap6s a sua conclusdo, néo

interferindo sobre se o produto sera vendido ou nado. O restante esta

disseminado no processo da seguinte forma:

A sub-tarefa “Identificar o conhecimento requerido” esta relacionado
ao estagio “Identificar”;

As sub-tarefas “Compartilhar o conhecimento tacito”, “Criar o
conceito do software”, “Justificar o conceito”, “Rever o conceito do
software”, “Construir um arquétipo” e “Colher experiéncias” estao
relacionados ao estagio “Capturar”;

A sub-tarefa “Selecionar experiéncias” esta relacionada ao estagio
“Selecionar”;

As sub-tarefas “Armazenar as experiéncias numa base de
conhecimento” e “Analisar a base de conhecimento” estao
relacionadas ao estagio “Armazenar”;

Ao se manter uma base de conhecimento entende-se que com isso o

estagio “Compartilhar” esta sendo atendido;
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As sub-tarefas “Construir o software”, “Verificar pontos de melhoria
no processo”, “Propor melhoria”, “Validar proposta de melhoria”,
“Implantar nova versdao do processo”, “Revisar o0 conceito guarda-
chuva”, “Promover acdes de expansao do conhecimento” esta
relacionado ao estagio “Aplicar”;

O estagio “Criar” esta inserido também nas tarefas “Compartilhar o
conhecimento tacito”, “Criar o conceito do software”, “Justificar o
conceito”, “Rever o conceito do software”, “Construir um arquétipo”,
visto que essas atividades, sao as atividades chaves para a criagao

do conhecimento.

No modelo de Arthur Andersen e APQC (1996) tem-se que uma

organizacao do conhecimento deve utilizar sete processos: criar, identificar,

coletar, adaptar, organizar, aplicar e compartilhar. Esses processos sao

encontrados no ACQ.KMI da seguinte forma:

As sub-tarefas “Compartilhar o conhecimento tacito”, “Criar o
conceito do software”, “Justificar o conceito”, “Rever o conceito do
software”, “Construir um arquétipo estdo relacionadas ao processo
“Criar”;

A sub-tarefa “ldentificar o conhecimento requerido” esta relacionada
ao processo “Identificar”;

As sub-tarefas “Colher experiéncias”, “Selecionar experiéncias” e
“‘Armazenar as experiéncias numa base de conhecimento” estdo
relacionadas ao processo “Coletar”;

As sub-tarefas “Criar o conceito do software”, “Justificar o conceito”,
“Rever o conceito do software” e “Construir um arquétipo” estao
relacionadas ao processo “Adaptar”;

A sub-tarefa “Analisar a base de conhecimento” esta relacionada ao
processo “Organizar”;

As sub-tarefas “Construir o software”, “Verificar pontos de melhoria
no processo”, “Propor melhoria”, “Validar proposta de melhoria”,

“Implantar nova versdo do processo”, “Revisar o conceito guarda-
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chuva”, “Promover ag¢des de expansdao do conhecimento” estdo
relacionadas ao processo “Aplicar”;

e A sub-tarefa “Medir o conhecimento adquirido” esta relacionada a
condicao capacitadora “Mensuracao’;

e Ao se manter uma base de conhecimento entende-se que o

processo “Compartilhar” esta sendo atendido.

A variavel “Inovacao” € posta no processo a partir também do modelo de
Nonaka e Takeuchi (1997), visto que o processo de criagdo do conhecimento
destes tem o propésito de criar produtos inovadores. E também levado em
consideragao o trabalho de Popadiuk e Choo (2006) que faz a ligagao entre
criagdo do conhecimento e inovagdo. Além disto, o conceito de inovagao
também é trazido ao processo através das técnicas de inovagao que, como se

vera adiante, estao relacionadas as tarefas.
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Tabela 6.1: Modelos que influenciam o ACQ.KMI (Elaboracao Propria)

Modelos Wiig Leonard Arthur Nonaka e | Beckmane Speck e
(1993) -Barton Andersen e Takeuchi Liebowitz Spijkevert
Tarefas (1995) APQC (1996) (1997) (1998) (2005)
Desenvolver Montar a equipe X
a primeira de criagao do
espiral de conhecimento
criagéo do Compartilhar o X X X X X
conhecimento | conhecimento
tacito
Criar o conceito do X X X X X
software
Justificar o X X X X X
Conceito
Construir um X X X X X X
arquétipo
Identificar o X X X
conhecimento
requerido
Desenvolver Compartilhar o X X X X X
a segunda conhecimento
espiral de tacito
criagéo do Rever o conceito X X X X X
conhecimento | do software
Justificar o X X X X X
conceito
Construir um X X X X X X
arquétipo
Construir o X X X X X
software
Atualizar a Colher X X X
base de experiéncias
conhecimento | Selecionar X X
experiéncias
Armazenar as X X
experiéncias numa
base de
conhecimento
Avaliar/Medir | Analisar a base de X X
o] conhecimento
conhecimento | Medir o X X
adquirido conhecimento
adquirido
Melhorar o Verificar pontos de X X X X X
processo de melhoria no
contratagao processo
Propor melhoria X X X X X
Validar proposta X X X X X
de melhoria
Implantar nova X X X X X
versao do
processo
Expandir o Revisar o conceito X X X X X X
conhecimento | “Guarda-Chuva’
a Promover agoes X X X X X X

organizagao

de expanséo do
conhecimento

6.3. Premissas para funcionamento do processo

A partir dos conceitos e trabalhos vistos nos capitulos anteriores

somados a experiéncia da autora (esta trabalha hd 10 anos em projetos de

software, sendo 8 anos destes figurando como contratada em projetos de

terceirizacdo e 1 ano destes como gestora de projeto da parte contratante),
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esse trabalho considera que as seguintes premissas devem ser satisfeitas para

que o processo funcione em sua totalidade:

Este ser um processo de terceirizagdo em desenvolvimento de
software em que o0s servicos sejam co-gerenciados ou out-tasking
envolvendo relacionamentos de preferéncia de parceria, mas
também relacbes contratuais e transagdes nao estratégicas. Sendo
que, para este ultimo, a utilizacdo do ACQ.KMI deve ser melhor
avaliada, pois em geral compreende tarefas de baixa criticidade as
quais na maioria dos casos nao ir4 necessitar de um esforgo para a
gestao do conhecimento e inovagéao.

A organizagdo contratante ter objetivos bem definidos para a
contratagdo do servigo de desenvolvimento e entre eles estejam
objetivos de absorcdo do conhecimento externo e/ou
compartilhamento das experiéncias do projeto e a busca de solucdes
criativas.

A organizagdo contratante possui uma equipe de desenvolvimento
que dard continuidade/mantera o software desenvolvido apés
conclusao do projeto pela empresa contratada.

A alta geréncia e o gerente do projeto subcontratado, bem como
profissionais do lado contratante, estejam fortemente comprometidos
e motivados com a gestdo do conhecimento do projeto.

A organizacao entende o modelo de Nonaka e Takeuchi, visto que
ele é fortemente utilizado no ACQ.KMI, e executa as condigbes
capacitadoras: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo,
redundancia, e variedade de requisitos. A autonomia, neste caso,
deve ser um pouco mais restrita que a descrita no modelo, visto que
a autonomia completa ndo se adéqua a um processo de contratacao
de servicos, onde ha um contrato e requisitos previamente
estabelecidos.

Existir um repositério onde possa ser catalogado as experiéncias
obtidas no projeto, durante o uso do ACQ.KMI.
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6.4. Papéis

Visto que, o processo de criagdo do conhecimento inserido no processo

s

de contratacdo de desenvolvimento de software proposto € fortemente

influenciado pelo modelo de Nonaka e Tekeuchi (1997), verifica-se que 0s

papéis descritos no modelo também precisam ser utilizados neste. Assim os

papéis utilizados no processo de contratagao proposto sao:

Gestor do conhecimento: componente da alta geréncia da
organizacao. Papel descrito no modelo de Nonaka e Takeuchi.
Engenheiro do conhecimento: gestor da aquisicdo em questéo.
Possui as caracteristicas e qualificacbes descritas no modelo de
Nonaka e Tekeuchi.

Gestor do contrato?: diferente das atribuicbes do engenheiro do
conhecimento, o gestor do contrato tem como principal funcao
fiscalizar a execugao do contrato.

Profissionais do conhecimento - interno: profissionais do
conhecimento conforme descrito por Nonaka e Tekeuchi, porém sao
compostos por uma equipe interna da organizacdo. Esses
profissionais irdo compartiihar o conhecimento organizacional
necessario para a criagao do produto de software.

Profissionais do conhecimento — externo: profissionais do
conhecimento conforme descrito por Nonaka e Tekeuchi, porém sao
compostos por uma equipe contratada, os quais, acredita-se que
possui expertises tecnoldgicos e de mercado que a equipe interna
NA0 possui.

Agente de melhoria de processo: membros da “Equipe de Melhoria
de Processo”. Esse papel pressupde que a organizagao possui uma
equipe que mantera o processo de contratacdo organizacional. Essa
equipe estaria constantemente reavaliando e melhorando o processo

a partir das experiéncias dos projetos com o processo.

2 Este papel vai estar presente durante toda a execugao do projeto porém ndo sera observado dentre as tarefas

que serdo descritas nesse capitulo. Ele estara presente principalmente nas atividades Selegdo do Fornecedor e

Aceitacdo do Cliente e nas tarefas Desenvolver Estratégia de Aquisicdo (Atividade: Preparacdo da Aquisi¢&o),

Acompanhar Problemas, Obter Acordo Quanto as Alteracbes e Monitorar a Aquisicdo (esses trés ultimos da

atividade: Geragdo do Produto).
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e Gestor do projeto — gestor contratado responsavel por gerenciar o
projeto.
e Desenvolvedor — pessoa que ird compor a equipe de profissionais do

lado contratado que ird desenvolver o software.

6.5. Detalhamento do processo

Nessa secdo sera melhor detalhado o processo que se esta propondo.
Para cada atividade pertencente ao processo, serda apresentada uma visao
geral e em seguida serdo detalhadas as novas tarefas e sub-tarefas
pertencentes a essa atividade.

6.5.1. Atividade: Preparacao da aquisicao

Nessa atividade foram inseridas as tarefas “Desenvolver a primeira
espiral de criacdo do conhecimento”, “ldentificar o conhecimento requerido” e
“Atualizar a base do conhecimento”. Sua execucao acontece da seguinte forma
(Figura 6.4): as tarefas/sub-tarefas sdo executadas de forma sequencial até a
sua conclus&o, havendo somente um ponto onde o processo pode retroagir
que € no momento em que a sub-tarefa “Justificar o conceito” é realizada. Caso
o conceito ndo seja justificado, a sub-tarefa “Criar o conceito do software” é

refeita.
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Figura 6.4: Atividade “Preparacao da Aquisicao” (Elaboracao Propria)
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6.5.1.1. Tarefa: Desenvolver a primeira espiral de criacdo do
conhecimento

O objetivo dessa tarefa é construir os requisitos que serao usados para a
contratacdo da empresa. Esses requisitos serdo fruto da necessidade da
empresa junto com as experiéncias e conhecimento que a empresa, na cabeca
de seus funcionarios, possui. Nesse momento, pode ser buscado também o
conhecimento dos clientes (usuério final) da empresa com relagéo ao produto a
ser gerado. Essa tarefa € dividida nas seguintes sub-tarefas:

e Montar a equipe de criacdo do conhecimento;

e Compartilhar o conhecimento tacito;

e Criar o conceito do software;

e Justificar o conceito; e

e Construir um arquétipo.

Montar a equipe de criacao do conhecimento

Objetivo: Selecionar as pessoas (Engenheiro do Conhecimento e Profissionais
do Conhecimento) que irdo participar da criagcdo do primeiro protétipo do
projeto.

Responsavel: Gestor do Conhecimento

Ator: Gestor do Conhecimento

Descricao: Nessa atividade o Gestor do Conhecimento devera selecionar uma
pessoa, com o perfil adequado, para ser o Engenheiro do Conhecimento, o
qual participara do projeto até a sua implantacdo. Devera ser selecionada
também uma equipe de profissionais do conhecimento, com uma variedade de
requisitos adequada ao projeto e intencdo em questdo. A equipe de
Profissionais do Conhecimento sé participara do projeto durante a primeira
espiral de criacao do conhecimento.

Produtos requeridos: Diversidade de Requisitos.

Produtos gerados: Equipe inicial do Projeto.

Trabalhos relacionados:
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e (Leonar; Straus, 1997) — também descrito na Secao 4.3.1.3 — relata
sobre a montagem de uma equipe onde se obtém idéias criativas.

Compartilhar o conhecimento tacito

Objetivo: Promover a socializagao da equipe de Criacdo do Conhecimento.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento — Interno
Descricao: Nessa atividade, o Engenheiro do Conhecimento devera criar um
campo onde os individuos possam interagir uns com os outros através de
dialogos pessoais. Algumas ferramentas que poderiam ser usadas sao segoes
de brainstorming ou Delphi para geracao de idéias, onde essas sec¢des seriam
aplicadas num ambiente externo a organizagdo. Nessa fase deve-se também
buscar pelo conhecimento explicito que esteja disponivel, isto €, o
planejamento estratégico, manuais, relatérios ou qualquer documento ou artigo
que “ajude” na construcao de idéias mais bem formadas.

Para aumentar/confirmar as idéias que sao geradas durante o processo
de socializagdo, poderia ser aplicada, durante essa fase, uma pesquisa
qualitativa com os usuarios finais do produto a ser criado.

Produtos requeridos:

¢ Intencdo organizacional;

¢ Necessidade de aquisigcao.

Produtos gerados: Relacdo das idéias sugeridas.
Trabalhos relacionados:

e (Mascitelli, 2000): Descreve alguns métodos para aproveitar o poder

inovador do conhecimento tacito. Também descrito na Sec¢ao 4.3.1.1.

e (Janssen; Dankbaar, 2008): no anexo descreve algumas técnicas
para envolver os clientes nesse processo de compartiihamento do
conhecimento. Texto também descrito na Segéo 4.3.1.4.

e (Bergman, 2009): descreve um processo de geragao de idéias a
partir de compartilhamento de conhecimento. Texto também descrito
na Secao 4.3.1.2.

e (Hislop, 2003) — descreve os fatores que auxiliam o

compartilhamento do conhecimento.
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e (Nonaka; Takeuchi, 1997) — relata algumas técnicas para a
socializacdo (Secao 3.1).
e (Pee; Kankanhalli; Kim, 2008) — relata alguns fatores que auxiliam o

compartilhamento de conhecimento em TI.

Criar o conceito do software

Objetivo: Verbalizar o modelo mental compartilhado em um conceito explicito.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento - interno
Descricao: Nessa atividade o Engenheiro do Conhecimento, a partir do
produto gerado na atividade anterior, devera convergir essas idéias em um
entendimento comum a todos da equipe de Criacdo do Conhecimento do que
deveria ser o software. A partir disso, deve-se expressar esse entendimento em
um conceito. Como exemplo, a expressdao usada no desenvolvimento do

Honda City “Maximo para o homem, minimo para a maquina”.

Produtos requeridos:
e déias, conhecimentos tacitos e explicitos compartilhados;
e Necessidade da aquisi¢cao.
Produtos gerados: Conceito do novo produto.
Trabalhos relacionados:
e (Nonaka; Takeuchi, 1997) — na Secdo 3.1 sdo relatadas algumas
técnicas para externalizagdo do conhecimento.
e (Senge, 1990) — relata, entre outras coisas, sobre a criagcdo de uma
visdo compartilhada.

Justificar o conceito

Objetivo: Verificar se a intengdo organizacional continua intacta e ter certeza
que o conceito que foi gerado atende as necessidades da sociedade de forma
mais ampla.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento e Gestor do Conhecimento
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Descricao: Nessa atividade, o Engenheiro do Conhecimento, junto com o
Gestor do Conhecimento, deve avaliar se o conceito gerado atende a intencao
organizacional e aos “desejos” da sociedade em geral, desejos esses que
podem ter sido captados na pesquisa qualitativa gerada na atividade
“Compartilhamento do Conhecimento Tacito”. Essa justificacdo pode ser feita
tanto a nivel qualitativo quanto quantitativo, ou seja, também as questdes
relacionadas a custo, margem de lucro e graus de contribuicdo de um produto
para o crescimento da empresa podem ser usadas para a justificacao.
Conceitos nao justificados devem ser reformulados, isto €, refazer a atividade
de “Criacao dos Conceitos”.
Produtos requeridos: Conceito do novo produto.
Produtos gerados: Conceito justificado/nao justificado.
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Construir um arquétipo

Objetivo: A partir do conceito criado, a equipe de Criacdo do Conhecimento,
deve relacionar as necessidades/requisitos do novo produto de software a ser
criado.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento-Interno.
Descricao: Os membros da equipe de Criagdo do Conhecimento, engajam-se
na constru¢cao de um protétipo do produto ou de um modelo do sistema. Nesse
momento, o esforco é centrado em descrever os requisitos do projeto em
questdo. Todo o material gerado nessa fase deve ser armazenado em
documentos para que sirva na construgéo do produto.
Produtos requeridos: Conceito do novo produto.
Produtos gerados: Documento de Requisitos.
Trabalhos relacionados:

e (Gann; Salter, 2002) — relaciona algumas ferramentas para

transferir, transformar e controlar informacao usada no processo de

inovagéo (ver Secao 4.3.2).
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6.5.1.2. Tarefa: Identificar o conhecimento requerido

Objetivo: Identificar quais conhecimento sdo necessarios serem captados
durante a execucao de processo de aquisicao de desenvolvimento de software.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento - Interno.
Descricdo: Como essa atividade foi executada depois da primeira espiral de
criagdo do conhecimento, a equipe de criacdo do conhecimento j4 sabe o que
quer e sabe de suas limitagbes, portanto, nesse momento, o engenheiro do
conhecimento redne sua equipe de criacao do conhecimento e relaciona quais
conhecimentos deverdo ser obtidos da empresa contratada, durante a
execucao do projeto. Devera também ser identificado a forma de obtencéo
desse conhecimento.
Produtos requeridos:

e Necessidades da aquisi¢ao;

e Documento de requisitos.
Produtos gerados: Lista de conhecimentos requeridos.
Trabalhos relacionados:

e (Aydin; Bakker, 2008) — fala sobre o planejamento da gestao do

conhecimento na terceirizagdo. Também escrito na Sec¢éo 2.3.1.

6.5.1.3. Tarefa: Atualizar base de conhecimento

O objetivo dessa tarefa é reunir as experiéncias e conhecimentos
adquiridos e manté-lo em alguma base dentro da organizagédo. Essa tarefa &
dividida nas seguintes sub-tarefas:

e Colher experiéncias;

e Selecionar experiéncias;

e Armazenar as experiéncias numa base de conhecimento.

Colher experiéncias

Objetivo: Colher da equipe de Criacdo do Conhecimento as experiéncias e
conhecimentos obtidos durante a atividade em questéo.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
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Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento (Interno
ou Externo).
Descricao: Nessa sub-tarefa, a equipe que participou da atividade é reunida e
estimulada a expor as experiéncias positivas e negativas ocorridas na atividade
em questdo. Deve-se estimular também o relato dos conhecimentos
adquirido/exposto durante a atividade. Deve-se estar atendo as necessidades
de conhecimento identificadas na tarefa “ldentificar o conhecimento requerido”.
Nesse momento, nenhuma das experiéncias/relatos devem ser descartados.
Produtos requeridos: Lista de conhecimentos requeridos.
Produtos gerados: Relato das experiéncias.
Trabalhos relacionados:

e (Kleiner; Roth, 1997) — relata uma forma de armazenar o

conhecimento num projeto: Histéria de Aprendizado.

Selecionar experiéncias

Objetivo: Selecionar as experiéncias que reflitam melhorias no processo da
organizagao ou expressem conhecimento que pode ser reutilizado em outros
projetos.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento (Interno
ou Externo).

Descricado: A equipe de criacdo do conhecimento, seleciona as experiéncias
que refltam melhorias no processo da organizagdo ou expressem
conhecimento. Essa selecdo ocorre através de discussées no sentido de
convergir as opinides.

Produtos requeridos: Experiéncias coletadas.

Produtos gerados: Experiéncias selecionadas.

Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)
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Armazenar as experiéncias huma base de conhecimento

Objetivo: Registrar numa base de conhecimento, as experiéncias vivenciadas
durante a atividade em questéo.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento (Interno
ou Externo).
Descricdo: As experiéncias colhidas e selecionadas devem ser registradas
numa base de conhecimento. A base de conhecimento podera ser um banco
de dados de ligdes aprendidas ou ser registrada em documentos, expressos
por linguagem natural ou através de ontologias, entre outras formas.
Produtos requeridos: Experiéncias selecionadas.
Produtos gerados: Base de Conhecimento Atualizada.
Trabalhos relacionados:
e A Secado 3.6.2 relaciona diversas técnicas e ferramentas para o
gerenciamento de conhecimento coorporativo.
e (Dingsoyr; Corandi, 2002) — relata sobre a idéia da Fabrica de
Experiéncias, onde as experiéncias num projeto devem ser
registradas em uma Base de Experiéncias. Também descrito na
Secédo 3.6.1.

6.5.2. Atividade: Selecdo do fornecedor

Nessa atividade foi inserida a tarefa “Atualizar a base do conhecimento”
(tarefa ja descrita na Secao 6.5.1). Sua execucao acontece como ilustrado na
Figura 6.5. Primeiro é avaliada a capacidade dos fornecedores, em seguida é
selecionado o fornecedor, preparado e negociado um contrato e por ultimo

deve-se atualizar a base de conhecimento.
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(Selecionar (o] fornecedoD
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v

Atualizar a base de conhecimento

Figura 6.5: Atividade “Selecao do fornecedor” (Elaboracao Propria)

6.5.3. Atividade: Geragéo do produto

Nessa atividade foram inseridas as seguintes tarefas: “Desenvolver a
segunda espiral de criacdo do conhecimento” e “Atualizar a base de
conhecimento”, esta Ultima ja descrita na Segéo 6.5.1. Sua execug¢ao acontece
como ilustrado na Figura 6.6. Enquanto a tarefa “Desenvolver a segunda
espiral de criacdo do conhecimento” € executada, as tarefas “Acompanhar
problemas”, “Obter acordo quanto as alteracdes” e “Monitorar a aquisicao” sao
executadas em paralelo. Na execucdao da tarefa “Desenvolver a segunda
espiral de criacdo do conhecimento”, suas sub-tarefas sdo executadas
sequencialmente, retroagindo, somente se o conceito ndo for justificado na
sub-tarefa “Justificar o conceito”, para a sub-tarefa “Rever o conceito do

software”. Por ultimo deve-se atualizar a base de conhecimento.
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Figura 6.6: Atividade “Geracao do produto” (Elaboragao Prépria)
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6.5.3.1. Tarefa: Desenvolver a segunda espiral de criacdo do
conhecimento

O objetivo dessa tarefa € “somar” ao conhecimento que foi reunido e
exposto na primeira espiral de criagdo do conhecimento, o conhecimento dos
profissionais da empresa contratada. Esta tarefa é dividida nas seguintes sub-
tarefas:

e Compartilhar o conhecimento tacito;

¢ Rever o conceito do software;

e Justificar o conceito;

e Construir um arquétipo;

e Construir o software.

Compartilhar o conhecimento tacito

Objetivo: Promover a socializacdo entre o Engenheiro do Conhecimento, as
idéias surgidas na Primeira Espiral de Criagdo do Conhecimento e a equipe da
empresa contratada que participara do projeto.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento - Externo
Descricao: Nessa atividade, o Engenheiro do Conhecimento apresenta aos
Profissionais do Conhecimento - Externo, as idéias, protétipo e todo material
criado durante a primeira espiral do conhecimento. Deve ser gerada uma
discussao em cima do material apresentado com intuito de enriquecer, com as
experiéncias da contratada, o prototipo gerado. Novamente pode ser usado
como técnica, o Brainstorming ou Delphi, ou outra técnica de compartilhamento
de idéias.
Produtos requeridos:

e |déias, protétipos e documentos criados na fase anterior;

e Necessidades de aquisicao.
Produtos gerados:

e Relacdo das idéias sugeridas;

¢ Registros de apoio a reunides.
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Trabalhos relacionados:

(Mascitelli, 2000) — descreve alguns métodos para aproveitar o poder
inovador do conhecimento tacito. Também descrito na Secao 4.3.1.1.
(Bergman, 2009) — descreve um processo de geracao de idéias a
partir de compartilhamento de conhecimento. Texto também descrito
na Secao 4.3.1.2.

(Hislop, 2003) — apresenta fatores que auxiliam o compartilhamento
do conhecimento.

(Nonaka; Takeuchi, 1997) — relata algumas técnicas para a
socializagdo (Secéo 3.1).

(Quinn, 2000) — descreve como obter foco estratégico. Também
relatado na Secao 2.3.3.

(Al-Salt, 2009) — apresenta fatores relacionados a transferéncia e
aquisicéo do conhecimento (Secao 2.3.2).

(Nonaka; Takeuchi, 1997) — na Sec¢édo 3.1 séo relatadas algumas
técnicas para internalizacdo do conhecimento. Para essa sub-tarefa,
a internalizacao esta relacionada a equipe terceirizada absorver o
conhecimento necessario sobre a organizagdo e sobre o que foi
desenvolvido na primeira espiral do conhecimento.

(Pee; Kankanhalli; Kim, 2008) — relata alguns fatores que auxiliam o

compartilhamento de conhecimento em TI.

Rever o conceito do software

Objetivo: Confirmar ou redefinir o conceito gerado.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento - Externo

Descricao: Nessa atividade o Engenheiro do Conhecimento devera convergir

todo o conhecimento tatico e explicito adquirido durante a atividade anterior em

um modelo mental compartilhado pelos Profissionais do Conhecimento -

Externo. Entao, é verificado se o0 conceito gerado anteriormente ainda atende

ao novo modelo mental criado. Caso isso ndo ocorra, um novo conceito deve

ser externado.
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Produtos requeridos: idéias, conhecimentos tacitos e explicitos
compartilhados, necessidade de aquisi¢ao.
Produtos gerados:
e Confirmacao ou Redefinicado do Conceito;
e Reqgistros de apoio a reunides.
Trabalhos relacionados:
e (Nonaka; Takeuchi, 1997) — na Secdo 3.1 sdo relatadas algumas
técnicas para externalizacdo do conhecimento.
e (Senge, 1990) — relata, entre outras coisas, sobre a criacdo de uma
visdo compartilhada para a empresa ou para o produto que esta sendo

gerado.

Justificar o conceito

Objetivo: Verificar se a intengdo organizacional continua intacta e ter certeza
de que os conceitos gerados atendem as necessidades da sociedade de forma
mais ampla.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Gestor do Conhecimento
Descricao: Nessa atividade, o Engenheiro do Conhecimento, junto com o
Gestor do Conhecimento devem avaliar se 0 novo conceito gerado atende a
intencdo organizacional e aos “desejos” da sociedade em geral. Essa
justificacdo deve ser feita tanto em nivel qualitativo quanto quantitativo, ou seja,
também as questdes relacionadas a custo, margem de lucro e graus de
contribuicdo de um produto para o crescimento da empresa podem ser usadas
para a justificacdo. Caso o novo conceito ndo seja justificado, o Gestor do
Conhecimento pode optar por confirmar o conceito gerado pela equipe de
Criacdo do Conhecimento ou pedir a Equipe Contratada para refazer a
atividade Rever o conceito do software.
Produtos requeridos: Conceito do novo produto.
Produtos gerados: Conceito justificado/néo justificado.
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)
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Construir um arquétipo

Objetivo: O objetivo dessa atividade é revisar os documentos gerados na
primeira espiral de criagdo do conhecimento e gerar o protétipo do novo
produto.
Responsavel: Engenheiro do Conhecimento
Ator: Engenheiro do Conhecimento e Profissionais do Conhecimento - Externo.
Descricdao: O Engenheiro do Conhecimento junto com os Profissionais do
Conhecimento - Externo revisam os requisitos gerados na fase anterior de
forma a acolher as novas idéias geradas. O Documento de Requisitos deve ser
aprovado pelo Engenheiro do Conhecimento. Com o Documento de Requisitos
aprovado, a equipe realiza o projeto no novo software a ser desenvolvido.
Todas os artefatos gerados durante essa atividade sdo aprovados pelo
Engenheiro do Conhecimento, caracterizando, dessa forma, a autonomia da
equipe. O Engenheiro ao aprovar um artefato deve estar atento se este atende
ao conceito e a intencdo organizacional. Ao final da atividade, o prototipo
gerado deve ser aprovado pelo Gestor do Conhecimento.
Produtos requeridos: Conceito do novo produto.
Produtos gerados:
e Documento de requisitos;
¢ Documento de projeto;
e Protétipo.
Trabalhos relacionados:
e (Gann; Salter, 2002) — relaciona algumas ferramentas para
transferir, transformar e controlar informagéo usada no processo de
inovacao (ver Secao 4.3.2).

Construir o software

Objetivo: Construir e entregar o produto desenvolvido.
Responsavel: Gestor do Projeto
Ator: Desenvolvedores
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Descricao: Com o projeto aprovado, a empresa contratada assume o
desenvolvimento do produto conforme foi especificado. O produto deve sair
dessa atividade totalmente testado e pronto para ser aprovado. Nesse
momento a empresa contratante pode realizar algumas inspegdes sobre o
desenvolvimento (sobre questdes técnicas, de qualidade, de custo e de prazo).
Produtos requeridos: Projeto do novo produto.
Produtos gerados:

e Registro de apoio as reunides;

e Registro de status do progresso;

e Produto finalizado.
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

6.5.4. Atividade: Aceitacdo do cliente

Nessa atividade foi inserida a tarefa “Atualizar a base do conhecimento”
(tarefa ja descrita na Secao 6.5.1). Sua execucao acontece como ilustrado na
Figura 6.7. Primeiro sédo definidos os critérios de aceitacao, apds o produto ter
sido desenvolvido, este é avaliado, e é verificado a conformidade com o
contrato. Ocorrendo tudo conforme o esperado, a aquisi¢ao é aceita e a equipe
€ reunida para atualizar a base de conhecimento.
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(Definir critérios de aceitagéo]

(Avaliar o produto entregue)

(Manter conformidade com o contrato)

Aceitar o S&SC

(Atualizar a base de conhecimento)

Figura 6.7: Atividade “Aceitacao do cliente” (Elaboracao Prépria)

6.5.5. Atividade: Avaliacao e difusdo do conhecimento

Essa é uma atividade completamente nova ao processo de aquisicéo do
MPS.BR e é composta das seguinte tarefas: Avaliar/medir o conhecimento
adquirido, Melhorar o processo de contratacdo e Expandir o conhecimento a
organizagdo. A Figura 6.8 ilustra a execugdo dessa atividade. Inicialmente a
tarefa “Avaliar e medir o conhecimento adquirido” é executada. Apds a
conclusdo desta, algumas ag¢des deverdo ser tomadas a partir das tarefas
“Melhorar o processo de contratacdo” e “Expandir o conhecimento a

organizacao”.

164



m/aliar e medir o conhecimento adquirido\

Analisar a base de conhecimento

Vi

Medir o conhecimento adquirido

(ﬁelhorar o processo de contratagao \

k1

G/erificar pontos de melhoria no process@

Propor melhoria

Galidar proposta de melhoria

l

%I»i Qmplantar nova verséo do process@

- J

(g(pandir o conhecimento a organizaqém

b

Gevisar o conceito "guarda-chuva)

v

Gromover acdes de expanséo do oonhecimentg

.

N j

Figura 6.8: Atividade “Avaliacao e difusao do conhecimento” (Elaboragao Propria)
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6.5.5.1. Tarefa:Avaliar/Medir o conhecimento adquirido

O objetivo dessa tarefa é organizar o conhecimento que foi armazenado
na base de conhecimento durante as fases anteriores e medir o conhecimento
que foi transferido para o produto. Essa tarefa é dividida nas seguintes sub-
tarefas:

¢ Analisar a base de conhecimento;

¢ Medir o conhecimento adquirido.

Analisar a base de conhecimento

Objetivo: Rever e categorizar todo o conhecimento registrado na base de
conhecimento.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento

Descricao: Nesse momento, a base de conhecimento sobre o projeto em
questao deve ter muitas entradas e para que essa entradas sejam de mais facil
utilizacéo tanto para outros projetos como para medigdo do projeto atual essa
informacdes devem ser categorizadas. Essa categorizagao pode ser feita como
na pesquisa qualitativa (UWE, 2004).

Produtos requeridos: Base de Conhecimento.

Produtos gerados: Base de Conhecimento Categorizada.

Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Medir o conhecimento adquirido

Objetivo: Verificar quanto o conhecimento transferido para o novo produto
beneficiou a empresa.

Responsavel: Engenheiro do Conhecimento

Ator: Engenheiro do Conhecimento

Descricao: No primeiro momento devem ser definidas quais medidas serao
coletadas e avaliadas, para posteriormente realizar as medi¢des planejadas.
Produtos requeridos: Base de Conhecimento.
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Produtos gerados: Medigbes sobre o conhecimento adquirido.

Trabalhos relacionados:

(Stewart, 1998)— relaciona em seu apéndice, ferramentas para
medir e gerenciar o capital intelectual.

(Déria; Pereira; Silva, 2006) — faz um proposta de medigdo do
conhecimento. Em seu texto também sao relacionados os modelos
de medicao do conhecimento.

(Kaplan; Norton, 2004) — no capitulo sobre “Processos de
Inovacdo” s&o listados alguns indicadores relacionados aos
objetivos de aprendizado e crescimento, entre outros.

(Escuder; Rocha; Penterich, 2007) — relaciona alguns métodos e
processos de avaliacdo do conhecimento.

(Nezafati; Afrazeh; Jalali, 2009) — propde um método para medicao
do conhecimento baseado no modelo de Nonaka e Tekeuchi.

6.5.5.2. Tarefa: Melhorar o processo de contratacao

Revisado as experiéncias coletadas durante a realizacdo do projeto, a

equipe de melhoria do processo devera usar esses insights para atualizar o

processo de contratacdo usado pela organizacdo. Essa tarefa é dividida nas

seguintes sub-tarefas:

e Verificar pontos de melhoria no processo;

e Propor melhoria;

e Validar proposta de melhoria;

e Implantar nova verséo do processo.

Verificar pontos de melhoria no processo

Objetivo: O objetivo dessa atividade é verificar se a partir das experiéncias

coletadas no projeto, deve-se fazer alguma alteracdo no processo de

contratacao.

Responsavel: Agentes de Melhoria de Processo

Ator: Agentes de Melhoria de Processo
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Descricdao: A equipe de melhoria de processo verifica as experiéncias
registradas na base de conhecimento com intuito de analisar o processo de
contratacdo. As seguintes perguntas devem ser respondidas:

- O processo foi eficaz na contratagdo do servi¢o?

- Existiu algum gargalo no processo?

- Existiu alguma atividade que poderia ter sido executada de outra forma?

- Houve falta de alguma atividade?

Produtos requeridos: Base de Conhecimento Categorizada.

Produtos gerados: ldentificagcdo de pontos de melhoria no processo.
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Propor melhoria

Objetivo: O objetivo dessa atividade é gerar uma nova proposta para o
processo de contratacao.
Responsavel: Agentes de Melhoria de Processo
Ator: Agentes de Melhoria de Processo
Descricao: A partir da identificacdo dos pontos de melhoria, o processo é
revisado e atualizado de modo a conter as melhorias verificadas.
Produtos requeridos: Identificacdo de pontos de melhoria no processo
Produtos gerados: Proposta de melhoria no processo
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Validar proposta de melhoria

Objetivo: O objetivo dessa atividade € validar a proposta de melhoria do
processo de contratacao junto com a alta administracéo.

Responsavel: Agentes de Melhoria de Processo

Ator: Agentes de Melhoria de Processo, Gestores do Conhecimento e
Engenheiros do Conhecimento

Descricao: A validacao da proposta deve ocorrer em dois momentos, primeiro

com as pessoas que participam de contratagbes como Engenheiros do
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Conhecimento, e num segundo momento com a Alta Administracdo da
empresa (Gestores do Conhecimento). Nas duas validagdes, deve ser
apresentada a proposta de melhoria destacando as mudangas e suas
justificativas.

Produtos requeridos: Proposta de melhoria no processo.

Produtos gerados: Novo processo de contratagao.

Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Implantar nova versao do processo

Objetivo: O objetivo dessa atividade é implantar a nova versdo do processo
para as préximas contratacoes.
Responsavel: Agentes de Melhoria de Processo
Ator: Agentes de Melhoria de Processo
Descricao: A equipe de melhoria de processo devera realizar divulgagdo do
novo processo na empresa, realizando treinamento se necessario, e
acompanhando a sua utilizacdo nos primeiros projetos que fizer uso dessa
nova versao.
Produtos requeridos: Novo processo de contratacao.
Produtos gerados: Novo processo de contratacdo implantado.
Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

6.5.5.3. Tarefa: Expandir o conhecimento a organizacao

Depois de organizar as experiéncias na base de conhecimento e medir o
uso dele no projeto que foi desenvolvido, agora pode-se estender o
conhecimento que seja adequado para a organizagdo. Essa tarefa é dividida
nas seguintes sub-tarefas:

e Revisar o conceito “Guarda-Chuva”;

e Promover agOes de expansao do conhecimento.
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Revisar o conceito “Guarda-Chuva”

Objetivo: O objetivo dessa atividade € redefinir o conceito guarda-chuva a
partir da verificacado de necessidade de mudanca obtido através da andlise do
conhecimento adquirido durante o(s) ultimo(s) projeto(s) da organizagdo. O
conceito guarda-chuva é o conceito geral (visdo) que guia todos os projetos da
organizagao.

Responsavel: Gestor do Conhecimento

Ator: Gestor do Conhecimento

Descricao: A partir das experiéncias ocorridas durantes o(s) ultimo(s)
projeto(s) e dos resultados de suas medi¢cbes, o gestor do conhecimento
podera “enxergar” a necessidade de mudanca da intengdo organizacional ou
expandir a intengdo para um novo conceito guarda-chuva para todos os
projetos.

Produtos requeridos: Andlises e Medigdes do(s) ultimo(s) projeto(s).
Produtos gerados: Intencao revisada.

Trabalhos relacionados:

(Sem trabalhos identificados)

Promover acoes de expansao do conhecimento

Objetivo: O objetivo dessa atividade é promover acées que potencializem o
uso da inteng¢do organizacional.

Responsavel: Gestor do Conhecimento

Ator: Gestor do Conhecimento

Descricao: A definicdo de uma intengdo organizacional (ou conceito guarda-
chuva) por si s6 nao ird produzir resultados se a alta administragdo nao tomar
acoes que potencializem seu uso. O incentivo da alta administracdo é sem
divida indispensavel, através de estimulos a consulta na base de
conhecimento ou através de discussdes e publicacbes dos trabalhos
realizados. Em alguns casos, o conhecimento gerado durante a realizagcéo de
um projeto pode levar a mudangas organizacionais, como por exemplo o caso
da empresa Matsushita:

0 desenvolvimento da maquina de fazer pdao (Home Bakery) inspirou a
Matsushita a adotar a “Eletrénica Humana” como conceito guarda-chuva em
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nivel de empresa. Esse conceito guarda-chuva promoveu uma série de
atividades questionadoras dentro da organizagdo, visando abordar que tipo de
empresa a Matsushita deveria ser no século XXl e até que ponto os funciondrios
da empresa podem ser humanos. Essas atividades culminaram com o
desenvolvimento do MIT'93 (Mind and Managemente Innovation Toward 93),
que, dentre varias discussbes, levou a empresa a reduzir o numero anual de
horas de trabalho na linha de frente para 1800 horas. (Nonaka e Takeuchi, 1995,
pag. 102)
Produtos requeridos: Conceito guarda-chuva (inten¢ao organizacional).
Produtos gerados: Acdes de pontecializagao da intengao organizacional.
Trabalhos relacionados:
e (Nonak; Takeuchi, 1997) — na Sec¢éao 3.1 sdo relatadas algumas técnicas
para internalizagdao do conhecimento.
e Na Secdo 3.5 sdo apresentados alguns modelos de aprendizagem
organizacional.
e (Moresi, 2001) — fala sobre como incluir a gestdo do conhecimento na
organizacao. Também escrito na Secao 3.6.1.

e (Chua; Pan, 2008) — fala sobre a transferéncia de conhecimento.

6.5.6. Outras tarefas

Nas secOes anteriores foram descritas as tarefas introduzidas no
processo de aquisicdo do MPS.BR e foram relacionados trabalhos de pesquisa
que poderiam auxiliar na execucdo das tarefas. As tarefas reaproveitadas do
MPS.BR nao foram descritas pois a descricdo delas ja foi feita no Capitulo 2.
Nessa sec¢éo, serdo apresentados alguns trabalhos relacionados as tarefas ja
existentes, isto é, que poderiam apoiar sua operacionalizagao.

Tarefa: Desenvolver estratégia de aquisicao (Atividade: Preparagdo da
aquisicao)

Obs.: A autora “entende” que essa tarefa tem o objetivo de estabelecer a
estratégia que serd usada durante o processo de contratacdo, por isso a
identificacdo das pessoas campeas (champions), ferramentas, modelos de
gestao e fatores criticos devem ser observados nessa atividade para que a
estratégia seja melhor formulada.

e (Haddad; Ribiere, 2007) - relatam que, para ter sucesso, programas

de Gestao do conhecimento requerem “champions” entre os gerentes
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séniors, comprometimento dos gerentes médios, serem comprados
pelos usudrios, e uma soélida infra-estrutura técnica para suporta-los
(Secéo 3.6.1).

e (Sveiby, 2001) - relaciona como licbes dos pioneiros para 0 sucesso
em gestao do conhecimento (Segéo 3.6.1).

e A Secdo 3.6.2 relaciona diversas técnicas e ferramentas para o
gerenciamento de conhecimento coorporativo.

e (Nonaka; Takeuchi, 1997) — Descreve um modelo de gestdo
organizacional “Middle-up-down”.

e (Rios, 2003) — relata sobre alguns fatores criticos para a

terceirizagcdo. Também escrito na Segao 2.3.4.

Tarefa: Selecionar fornecedor (Atividade: Preparacao da aquisicao)

e (Guedes; Guadagnin, 2003)- fala sobre os requisitos fundamentais a
serem observados numa contratacdo de terceirizados: existéncia de
um planejamento estratégico, definicdo dos padroes a serem
adotados, adogdo de uma politica de informagdo e confianga na

empresa de terceirizagao.

6.6. Custo para implantacao do ACQ.KMI

Inicialmente, para a implantacdo do ACQ.KMI, as premissas descritas na
Secéao 6.3 devem ser satisfeitas, o que, relacionado ao comprometimento das
pessoas (alta geréncia, gerente do projeto,etc.), ajuda a reduzir o esforco, e
custo, da implantagcdo. Além disso, por se tratar de um processo derivado do
MPS.BR, a organizacao pode precisar fazer uso de uma consultoria externa
para a apoiar a aplicacdo do processo.

A organizagao vai precisar também montar uma base de conhecimento,
o qual requer alguma estrutura fisica para isso, tecnolégica ou nao, porém, o
uso de componentes tecnoldgicos para a busca de documentagéo, ou alguma
base que descreva as ‘experiéncias”, devera ser a mais utilizada, pois facilita

esse processo. A implantacao de outras ferramentas também poderéo se fazer
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necessarias, como ferramentas para a criagao de prot6tipos ou ferramentas de
interacao.

Custos relacionados a interagdo entre as pessoas e a redundancia de
informagbes, também deve ser considerado, visto que o processo “gasta”
tempo e estrutura para isso. Na tarefa Compartilhar o conhecimento tacito,
deve-se montar um ambiente onde os individuos possam interagir uns com 0s
outros, e é sugerido um ambiente externo a organizacdo. Além disso, no
processo, ha interacdo em quase todas as atividades, o que, provavelmente,
ird resultar num maior tempo para a conclusao do projeto.

Ainda temos os custos relacionados a capacitacdo das pessoas no
processo, e, talvez seja necessario, a contratacdo de pessoas com as
habilidades necessarias para a execugdo do processo como os Agentes de
Melhoria de Processo ou Gerentes (Engenheiros do Conhecimentos).

Por fim, existe um custo consideravel para a aplicacdo do ACQ.KMI,
porém, em geral, a aplicagdo de processo, gestdo do conhecimento e inovagao
sugerem esses investimentos. A analise do retorno de investimento, que
devera ser bastante positivo principalmente com a gestao do conhecimento e
inovagado, é que viabilizara sua implantagdo, no entanto, este somente sera
percebido, como qualquer outro processo de melhoria, apdés algumas
execugdes do processo (Gibson; Goldenson; Kost, 2006).

6.7. Discussao

Foi descrito nesse capitulo um processo derivado do processo de
aquisicdo do MPS.BR introduzindo os conceitos e estratégias da terceirizagao,
gestdo do conhecimento e inovacdo vistos nos Capitulos 2, 3 e 4,
respectivamente.

Foram definidas as premissas para a utilizagcdo do processo. Entre as
premissas apresentadas, a mais importante € o comprometimento da alta
geréncia, visto que o compartilhamento do conhecimento entre organiza¢ées
ou até mesmo dentro de uma unica organizagcdo necessita de um ambiente
propicio para isto. Normalmente n&o acontece ao acaso, mas sim, fruto de um

esfor¢o organizacional.
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Foram definidos os papéis presentes no ACQ.KMI e detalhadas as
tarefas relacionadas as atividades do processo. Em algumas tarefa/sub-tarefa
foram colocados trabalhos de pesquisa relacionados que auxiliam a execugao
da tarefa. Seria quase impossivel relacionar todos os trabalhos existentes.
Porém, dentro de nossa pesquisa, aqueles que achou-se mais relevantes
foram citados no trabalho em questao.

Foi relatado os possiveis custos para a implantacdo do ACQ.KMI numa
organizagao, sendo que esses custos tornam-se varidveis dependendo das
necessidades e preferéncias da organizagao.

Por ultimo, o leitor deve ter percebido que as principais mudangas no
processo MPS.BR foram introducdes de atividades do modelo de Nonaka e
Takeuchi, apesar de nao exclusivamente. O Modelo de Nonaka e Tekeuchi
atende aos objetivos desse trabalho, por isso, acredita-se que a introdugéao de
suas idéias sao boas contribuicées ao processo que esta sendo proposto.
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7. Avaliacao do ACQ.KMi

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da avaliagdo feita
sobre o ACQ.KMI. O capitulo esta distribuido da seguinte forma:

7.1.  Objetivo: Nessa segéo serdo descritos os objetivos da avaliagéo.

7.2. Avaliagéo realizada: Nessa secdo serdo descritos os avaliadores,
os instrumentos utilizados e as respostas ao questionario
aplicado.

7.3. Andlise dos resultados: Aqui sera feita uma andlise sobre as
respostas descritas na secao anterior no intuito de identificar

como essas respostas poderiam contribuir para o ACQ.KMI.

7.1. Objetivo

Mesmo o processo tendo sido definido baseado em modelos e
estratégias pré-existentes de terceirizagdo, de gestdo do conhecimento e de
inovacao era preciso verificar se a juncao dessas partes realmente facilitava a
gestdo do conhecimento e a inovagdo num processo de aquisicdo de servigcos
de desenvolvimento de software. Entdo, o objetivo da avaliagdo foi verificar se
as questbes de pesquisa descritas no Capitulo 1 poderiam ser respondidas
com a aplicacdo do ACQ.KMI, ou seja:

1. Obter indicios que, com o0 uso do processo, o produto de software
sera projetado com uma maior quantidade de informagdo, vindos
tanto da empresa contratante como da empresa contratada.

2. Obter indicios que, com o uso do processo, havera um maior
compartiihamento do conhecimento tacito e explicito entre os
integrantes do projeto.

3. Obter indicios que, com o uso do processo, ter-se-a um ambiente
onde a inovacao sera facilitada.

4. Obter indicios que, com o uso do processo, 0 conhecimento
adquirido durante o projeto permanecera na organizagdo e sera
disseminado para outros funcionarios da organizagdo que nao

participaram do projeto.
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7.2. Avaliacao realizada

7.2.1. Visao geral

A avaliagdo ocorreu entre os dias 20 e 30 de novembro de 2009, com
gestores de Tl, gestores da qualidade e gestores de projeto de empresas de
grande porte localizadas no Recife - PE. Esses gestores, em geral, executavam
atribuicbes que equivalem ao papel de Gestor do Conhecimento definido no
ACQ.KML.

Foi agendada uma reunidao com cada um dos entrevistados, e enviado
antecipadamente um material contendo o processo que iria ser avaliado, além
de uma apresentacao e o questionario que seria aplicado apds a apresentacao.
As entrevistas na maioria dos casos foram realizadas individualmente, e, nos
casos em que houveram mais de uma pessoa da mesma empresa para serem
entrevistada, estas foram entrevistadas no mesmo momento.

Na Tabela 7.1 vé-se um quadro descritivo dos participantes da
avaliacdo. Os entrevistados foram qualificados pelas seguintes caracteristicas:
cargo, setor da empresa em que trabalha, parte no contrato, tempo de
experiéncia com terceirizagdo em desenvolvimento de software, quantidade de
projetos terceirizados em que participou e tempo de experiéncia em fungéao de
gestdo em informatica. Quanto a caracteristica “cargo” foi solicitado o cargo
que o entrevistado ocupa atualmente. Com relacédo a caracteristica “parte no
contrato” existiram entrevistados que, apesar de atualmente figurarem como
contratante, em tempos anteriores trabalhavam em outra instituigcao e figuraram
como contratado. Para as caracteristicas “tempo de experiéncia com
terceirizacdo em desenvolvimento de software” e “quantidade de projetos
terceirizados que participou” foi considerado também o tempo e projetos que
ele nao figurou como gestor, isto é, participou de projetos terceirizados como
analista ou desenvolvedor, apesar de a grande maioria dos entrevistados terem
figurado sempre como gestor. Por ultimo, para a caracteristica “tempo de
experiéncia em funcdo de gestdo em informatica” foi considerado sua
experiéncia em gestdo de Tl como um todo e ndo somente em projetos
terceirizados. Apesar disso, todos atualmente trabalham com gestdo para
projetos terceirizados e a grande maioria trabalhou somente com projetos
desse tipo.
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Tabela 7.1: Quadro descritivo dos participantes da avaliagao (Elaboragao Prépria)

Gerente de Contratante
planejamento e
e Contratado
desenvolvimen *
to de
sistemas'’
Coordenador Publico Contratante 2 1 17
de Tl
Chefe de | Publico Contratante 1 2 15
escritério  de
projetos?
Coordenador Publico Contratante 10 ~100 10
de TR
Gestor de | Privado Contratado 15 6 32
projetos®
Coordenador Publico Contratante 8 Mais de 10 5
de sistemas* e

Contratado
Gestor de | Publico Contratante 1 1 8
projetos?
Coordenador Publico Contratante 15 Mais de 60 3
de sistemas?® e

Contratado
CEO Privado Contratado 21 Mais de 200 15
Gestor de | Publico Contratante 4 4
Qualidade e
Medicéao
Coordenador Publico Contratante 8 15 15
de Tl
Gestor de | Privado Contratado 5 4 15
qualidade e de
pessoas

* Em alguns projetos funcionou como contratante e em outros como contratado.
' A entrevista com esses especialistas ocorreram no mesmo momento.
2 A entrevista com esses especialistas ocorreram no mesmo momento.
3 A entrevista com esses especialistas ocorreram no mesmo momento.
4 A entrevista com esses especialistas ocorreram no mesmo momento.
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Como pode se ver a partir da Tabela 7.1, a grande maioria tem muita
experiéncia com gestao (acima de 10 anos), mais da metade dos entrevistados
tem muita experiéncia com desenvolvimento de software terceirizado (com
tempo de experiéncia acima de 8 anos e quantidade de projetos acima de 10).

Nao foi utilizado como critério para a selecdo dos especialistas que as
empresas nas quais esses gestores trabalhavam utilizasse o MPS.BR em sua
organizagao, porém, em dois dos 12 entrevistados a empresa encontrava-se
certificado nos niveis G e F, e em algumas outras empresas, apesar de nao
serem certificadas, utilizavam parte do processo sugerido pelo MPS.BR.

As reunides das entrevistas transcorreram da seguinte forma: no inicio
da reunido a autora convidava o entrevistado a falar como era a sua
experiéncia com terceirizacdo, em seguida era apresentado o processo de
aquisicao proposto e os principais conceitos e modelos utilizados no processo
e por ultimo o entrevistado deveria responder a um questionario. A autora
ficava presente enquanto o entrevistado respondia o0 questionario para poder
esclarecer duvidas que pudessem ocorrer ou discutir algum assunto, o que
sempre acontecia. As reunides duraram entre 45 min, reunides com menos
discussdes, a 2h, quando o entrevistado estava muito envolvido com o assunto.
Em todos os casos houveram contribuicées ao processo.

Como o intuito da entrevista era verificar se as questdes de pesquisas
seriam respondidas com a aplicacao do processo, ou seja, se 0s objetivos
descritos na Secdo 7.1 foram atendidos, as seguintes perguntas foram
formuladas (o0 questionario encontra-se no Apéndice):

Objetivo da avaliacao: Obter indicios que, com o0 uso do processo, 0

produto de software serd projetado com uma maior quantidade de

informacédo, vindos tanto da empresa contratante como da empresa
contratada.

Perguntas inseridas no questionario:

e Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira espiral de
criacdo do conhecimento” e “Desenvolver a segunda espiral de
criagdo do conhecimento” conseguem fazer que todos os
participantes do projeto contribuam com o seu conhecimento para
o projeto?
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Vocé acha que a montagem de uma equipe interna (os
profissionais do conhecimento — interno) que participaria
basicamente da atividade de “Preparacdo da Aquisicao” e mais
fortemente da atividade “Desenvolver a primeira espiral de
criacao do conhecimento” é importante para construir um produto
com melhores especificacdes?

Vocé acha que o compartilhamento do conhecimento e a geragao
de um conceito e um arquétipo antes da entrada da equipe
contratada fortalece os requisitos do produto?

Vocé acha que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral de
criagdo do conhecimento” fortalecera os requisitos do projeto?

Objetivo da avaliacao: Obter indicios que, com o0 uso do processo,

haver4d um maior compartiihamento do conhecimento tacito e explicito

entre os integrantes do projeto.

Perguntas inseridas no questionario:

Vocé acha que as condi¢gbes capacitadoras de diversidade de
requisitos e redundancia fazem com que a equipe interna cresca
em conhecimento?

Vocé acredita que apds a realizacdo da tarefa “Desenvolver a
primeira espiral de criagdo do conhecimento”, os membros da
equipe de criagdo do conhecimento terdo compartilhado
conhecimentos 0s quais poderiam melhorar sua atuagao
profissional posterior?

Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a primeira espiral de
criacdo do conhecimento” é suficiente para “empacotar” o
conhecimento organizacional necessario para que a empresa
contratada execute suas atividades?

o Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral
de criacdo do conhecimento” consegue externar o conhecimento

dos membros da equipe contratada?

Objetivo da avaliacao: Obter indicios que, com o uso do processo, ter-

se-a um ambiente onde a inovagéao sera facilitada.
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Perguntas inseridas no questionario:

e Vocé acredita que as condigbes capacitadoras: autonomia e
flutuacdo/ caos criativo aumentam a possibilidade que o produto
gerado seja inovador em ambientes terceirizados?

e Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira espiral de
criacao do conhecimento” e “Desenvolver a segunda espiral de
criacao do conhecimento” criam um ambiente onde a inovagao é

facilitada?

Objetivo da avaliacao: Obter indicios que, com o uso do processo, 0
conhecimento adquirido durante o projeto permanecera na organizagao
e sera disseminado para outros funcionarios da organizagdo que nao
participaram do projeto.
Perguntas inseridas no questionario:
e Vocé acha importante manter uma base de conhecimento dentro
da organizacao?
e Vocé acha que medir o conhecimento adquirido é uma atividade
importante para gerir o conhecimento?
e Vocé acredita que as tarefas “Melhorar o processo de
contratagdo” e “Expandir o conhecimento a organizacéo”
conseguem transformar o conhecimento captado nas atividades

anteriores em conhecimento pratico para a organizagao?

Perguntas gerais:

e Vocé acha que as tarefas propostas estdo adequadas ao
processo de aquisicdo nos termos dessa dissertacdo, ou seja,
levando em consideragdo a gestdo do conhecimento e a
inovagao?

e Vocé tem mais alguma observagao sobre 0 processo proposto?
7.2.2. Avaliagcdo das respostas

Como ja visto, a entrevista com os especialistas foram guiadas por um

questiondrio (vide Apéndice A), questionario este que além de solicitar a
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escolha de uma resposta dentre as opgoes, também possibilitava o
respondente fazer uma complementacdo, seja para esclarecer seu ponto de
vista, seja para incluir algo de sua experiéncia. A seguir sera apresentado o

que foi escrito nesses questionarios.

Pergunta 1: Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira
espiral de criacao do conhecimento” e “Desenvolver a segunda espiral de
criacao do conhecimento” conseguem fazer que todos os participantes
do projeto contribua com o seu conhecimento para o projeto?

A grande maioria respondeu que sim (11 entrevistados), porém
destacaram como fatores para que esse compartilhamento seja de sucesso:

e a capacidade do gestor de transferir o conhecimento da primeira para

a segunda espiral;

e a forma como esse conhecimento sera registrado e como sera

mantido;

e 0 uso de sistemas, ferramentas, acompanhamento de desempenho,

etc.;

e fatores subjetivos dos agentes do processo que permitam a fruicdo

maxima dos conhecimentos;

e 0 contexto organizacional e politico;

empatia entre os participantes e abertura para troca de informacoes.
Somente uma pessoa respondeu que nao, destacando que sempre ha
pessoas passivas que nao se sentirdo motivadas para compartilhar o

conhecimento.

Pergunta 2: Vocé acha que a montagem de uma equipe interna (os
profissionais do conhecimento — interno) que participaria basicamente da
atividade de “Preparacao da Aquisicao” e mais fortemente da atividade
“Desenvolver a primeira espiral de criacago do conhecimento” é
importante para construir um produto com melhores especificacoes?

A grande maioria (10 entrevistados) respondeu que sim, que €
importante a criagdo de uma equipe interna para discutir e entender o que a
organizagdo “pensa”’ sobre o produto que sera desenvolvido. Um dos
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entrevistados relatou que “a equipe interna é fundamental, mas integrantes
externos, como consultor por exemplo, nesta equipe, costumam catalisar a
inovagdo”. Outro entrevistado destacou que se deve evitar dar muita énfase no
“‘como fazer”, isto €, definir a metodologia e em alguns casos a tecnologia que
a equipe contratada devera aplicar, pois isso pode acarretar rigidez na
execucao e tolher a inovagao.
2 dos entrevistados responderam que sim, mas que também depende de
outros fatores:
e 0 apoio e envolvimento dos patrocinadores do projeto;
e como O programa de inovagdo foi elaborado, ser4d mantido e
divulgado pela organizacao; e
e do problema a ser resolvido, isto é, o produto que sera gerado, pois
havera produtos que nado cabem inovacdo e portanto nao
necessitam de ciclos de criagdo do conhecimento, nem tao pouco da

montagem de uma equipe interna para esse fim.

Pergunta 3: Vocé acha que o compartilhamento do conhecimento e
a geracao de um conceito e um arquétipo antes da entrada da equipe
contratada fortalece os requisitos do produto?

A grande maioria (11 entrevistados) concordou que a construgcao de um
conceito para o produto a ser desenvolvido e de um arquétipo, fortaleceriam os
requisitos do produto, ao mesmo tempo que 4 destes, acham que a construcao
do arquétipo pode limitar a criatividade da equipe contratada pois, como
destaca um dos entrevistados, € comum a contratada apoiar as idéias da
contratante ou se adaptar a elas.

Um dos entrevistados relatou que “quanto maior o acervo de
informacgoes (conceito/arquétipo) para a empresa contratada melhor, mas deve-
se deixar claro que o arquétipo esta sujeito a criticas/sugestdes e inovagao
parcial ou total”. Outro ainda lembrou que deve-se assegurar a possibilidade de
melhoria dentro dos prazos e custos previstos.

Foi sugerido também que a entrada de pessoas novas no grupo
(agentes externos a organizacado - consultores) pode contribuir com idéias

inovadoras e que esse tipo de abordagem, ou seja, a construcdo de um
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conceito e arquétipo pela equipe interna, deveria somente ser utilizada para
projetos criticos.

Somente um dos entrevistados acha que a constru¢cdo do arquétipo
deveria ser feita em conjunto com a empresa contratada, pois esta seria uma

forma de todos estarem envolvidos no projeto.

Pergunta 4: Vocé acha que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral
de criacao do conhecimento” fortalecera os requisitos do projeto?

9 das respostas foram sim, a partir do conhecimento pré-captado na
atividade “Desenvolver a primeira espiral de criacdo do conhecimento” os
requisitos e arquétipos serdo melhorados a partir de conhecimentos externos a
organizacdo, porém alguns dos entrevistados destacaram que a equipe
contratada sé sera estimulada a propor melhorias caso traga algum retorno
significativo para ele proprio.

Dos que responderam nao (3 entrevistados), um deles falou que a
empresa contratada nunca ird contra o modelo de trabalho definido pela
contratante. Outro ainda relatou que os requisitos serdo melhorados contudo a
liberdade de inovagao e criacao do conhecimento serd inibida.

Pergunta 5: Vocé acha que as condicoes capacitadoras de
diversidade de requisitos e redundancia faz com que a equipe interna
cresca em conhecimento?

Todos responderam que sim porém alguns chamaram a atengéo ao fato
de ter bem definido qual sera o conhecimento compartilhado e limitar esta
redundancia para evitar o desperdicio, e além disso, ter um equilibrio entre o

esforco (tempo) gasto e o crescimento do conhecimento.

Pergunta 6: Vocé acredita que apoés a realizacao da tarefa
“Desenvolver a primeira espiral de criacao do conhecimento” os
membros da equipe de criacao do conhecimento terao compartilhado
conhecimentos os quais poderiam melhorar sua atuacao profissional
posterior?

Todos os entrevistados responderam que sim, as experiéncias vividas

no projeto poderiam acrescentar nas atividades profissionais dos participantes
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do projeto, porem 5 dos entrevistados acredita que esse conhecimento seria
sedimentado em suas atuagOes gradativamente, a partir da participagdo de
varios projetos. Estes ainda destacaram que a intensidade do
compartilhamento e posterior incorporagcdo do conhecimento em suas
atividades depende do escopo e prazo do projeto. Por ultimo, a posterior
melhoria das atuagbes profissionais depende Unica e exclusivamente das

experiéncias de vida desses individuos.

Pergunta 7: Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a primeira
espiral de criacao do conhecimento” é suficiente para “empacotar” o
conhecimento organizacional necessario para que a empresa contratada
execute suas atividades?

Oito dos entrevistados acreditam que a tarefa “Desenvolver a primeira
espiral de criacdo do conhecimento” nao é suficiente para “empacotar’” o
conhecimento organizacional, pois vao existir detalhes de execugao do projeto,
entre outros que ndo vao estar entre as documentacdes geradas pela equipe
de criagdo do conhecimento interna, ou ainda, por esquecimento, ndo foram
colocadas, e 0 engenheiro do conhecimento, no caso o gestor de aquisi¢ao,
pode, e muitas vezes ird acontecer, de ndo conhecer tudo em detalhes. Foi
sugerido que, da equipe de criagdo do conhecimento formada para tarefa
“Desenvolver a primeira espiral de criacdo do conhecimento”, viessem também
alguns profissionais do conhecimento interno chave para a atividade
“Desenvolver a segunda espiral de criacgdo do conhecimento”. Outra
observacao feita € que € necessario que sempre haja uma forma de trocar
informacdes, mesmo depois que a atividade “Preparacdao da Aquisicdo” tenha
sido concluida, para uma melhor uniformizacdo do conhecimento e
consequentemente o desenvolvimento de um produto de melhor qualidade.
Outra sugestao feita € que durante o processo de criacdo do conhecimento,
fosse aberto um canal para receber criticas colaborativas do restante da
organizagdo. Por ultimo, foi recomendado que houvesse uma revalidagdo com
0s stakeholders ao final da primeira espiral de criagdo do conhecimento.

Dos entrevistados, 4 acreditam que sim, porém foi relatado que € preciso
deixar claro o compromisso de expor as necessidades do projeto. Foi
destacado também que nem sempre a visdo “de dentro” é completa. Tem-se
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em muitos casos que usar “lentes multifocais” para visualizar de forma mais
precisa. Além disso, em alguns casos, a empresa contratada conhece mais do
negécio que sera desenvolvido que a prépria organizacao.

Pergunta 8: Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a segunda
espiral de criacao do conhecimento” consegue externar o conhecimento
dos membros da equipe contratada?

A maioria (7 entrevistados) acredita que sim, porém ela vai tender a
externar conhecimento naquilo que lhe trouxer beneficios. Entretanto, 5 dos
entrevistados acreditam que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral de
criacdo do conhecimento” ndo alcancaria seus objetivos pois a empresa
contratada esta interessada em executar somente o que foi contratado,
externando apenas o que lhe convier. Um dos entrevistados acredita que além
do que foi proposto deveria haver uma retrospectiva de licdes aprendidas ao
final da fase de aceitagdo, pois nesse momento muito conhecimento que ainda
nao foi captado poderia ser externado. Outra recomendacado dada é que o
produto fosse feito em iteragdes.

Pergunta 9: Vocé acredita que as condicGes capacitadoras:
autonomia e flutuacao/ caos criativo aumentam a possibilidade que o
produto gerado ser inovador em ambientes terceirizados?

Obs.: a autonomia e a flutuacado/caos criativo é limitada pela
intencao organizacional.

A maioria dos entrevistados (10) acha que € possivel manter a
autonomia e a flutuagdo/caos criativo em ambientes terceirizados, porém 9
destes acreditam que essa autonomia e flutuagao/caos criativo € bem reduzida.
Um dos entrevistados destacou que a inovacdo pode ampliar o escopo em
demasia dificultando a relacdo do contratante com o terceirizado. Também foi
levantado a questdo de que nem todos os projetos podem ter especificacdes
amplas ou ambiguas para a acgao criativa, ou seja, ha casos em que a precisao
em detalhes é inerente ao préprio requisito (ex. Detalhes legais do projeto). Foi
lembrado também que o conceito “autonomia e flutuagao/caos criativo” nao
pode estar apenas inserido por permissdo da geréncia imediata, mas como
integrante de politica da organizagdo. Um dos entrevistados acredita que esse
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tipo de abordagem deve funcionar em organizagdes privadas, porém nao em
organizagdes publicas. Por ultimo, outro entrevistado destacou que o uso
dessa abordagem depende da forma de contratacao, pois custo fixo “amarra” o
contratado e com isso ter-se-ia criatividade menor.

Pergunta 10: Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira
espiral de criacao do conhecimento” e “Desenvolver a segunda espiral de
criacao do conhecimento” criam um ambiente onde a inovagcao é
facilitada?

Todos concordaram que a inclusao das tarefas “Desenvolver a primeira
espiral de criacdo do conhecimento” e “Desenvolver a segunda espiral de
criacdo do conhecimento” deve criar um ambiente onde a inovagéo € facilitada.
Um dos entrevistados comentou que a quebra do problema em duas etapas
facilita a solugdo. E mais facil inovar, inicialmente na concepcdo e num
segundo momento na execug&o do projeto.

Pergunta 11: Vocé acha importante manter uma base de
conhecimento dentro da organizacao?

A grande maioria (10 entrevistados) acredita ser importante manter a
base de conhecimento. Um dos entrevistados relatou que ja é comprovada a
importancia das “ligbes aprendidas’, learning organization, etc., outro destacou
que é fundamental a criacdo da base do conhecimento, porém € necessario
que haja um padréo a ser seguido. Dois entrevistados que ndo concordam com
a criacao da base de conhecimento acreditam que os custos de manutencao
talvez ndo valham a pena (custos de forma geral, tempo, pessoas, etc.) e que
se for utilizar essa abordagem, que se trabalhe com equilibrio para que os

custos ndo sejam altos.

Pergunta 12: Vocé acha que medir o conhecimento adquirido é uma
atividade importante para gerir o conhecimento?

Dez dos entrevistados acreditam que medir o conhecimento adquirido é
uma atividade importante para gerir o conhecimento. Um dos entrevistados
relatou: acredito que o processo de medigcdo seja o mais simples possivel.
Caso a analise dos resultados exija, pode-se aprofundar. Outro relatou que é

186



importante a adogdo dessas meétricas, até para avaliar efeitos de mudancas
e/ou necessidades de capacitagao.

Quanto aos que discordam desse tipo de medigédo (2 entrevistados), foi
relatado por um dos entrevistados que a qualificagdo, aplicabilidade e
abrangéncia do conhecimento é mais importante que a sua medida (sua
medi¢do), outro ainda destacou que a medigdo do conhecimento é dificil de ser
obtida, no entanto quando medido pode indicar necessidade de melhoria no
processo de geracdo do mesmo. Mais importante seria medir o conhecimento

aplicado.

Pergunta 13: Vocé acredita que as tarefas “Melhorar o processo de
contratacao” e “Expandir o conhecimento a organizacdo” conseguem
transformar o conhecimento captado nas atividades anteriores em
conhecimento pratico para a organizacao?

Todos responderam que sim, essas tarefas “Melhorar o processo de
contratacdo” e “Expandir o conhecimento a organizagdo” irdo conseguir
transformar o conhecimento captado em conhecimento pratico, porém foi
levantado que as organizagdes precisam de pessoas capacitadas para
executar essas tarefas. Um dos entrevistados destacou ainda que o
conhecimento captado deveria ser positivamente associado as técnicas de
gestao de contratos e gestao de projetos.

Foi sugerido que poderia também ser promovido formalizacdo de
“propostas de melhoria”, via ferramentas, e premiacao por quantidade de
melhorias aprovadas por area da organizacao. Outra proposta foi o uso de

tecnologia, andlise de desempenho, etc. na expansao desse conhecimento.

Pergunta 14: Vocé acha que as tarefas propostas estao adequadas
ao processo de aquisicao nos termos dessa dissertacao, ou seja, levando
em consideracao a gestao do conhecimento e a inovacao?

Onze acreditam que as tarefas propostas estdo adequadas e somente
um dos entrevistados acredita que seria preciso aderir a um “ciclo formal de

melhoria” no processo.
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Pergunta 15: Vocé tem mais alguma observacao sobre o processo
proposto?

As observagdes feitas por alguns dos entrevistados foram as seguintes:

Entrevistado 1: A equipe da "primeira espiral" ndo deveria ser somente
interna, poderia se utlizar de consultor. Deve-se ter cuidado com a
interpretacado do conhecimento, como também sua aplicagédo, da primeira para
a segunda espiral. Deve-se ter atencao ao interesse do terceiro contratado, que
estard empenhado em maximizar ganhos. As inovagdes virdo somente de
acordo com a sua conveniéncia.

Entrevistado 2: Para o setor publico, o terceirizado tendera a nao propor
inovacdes e apresentar conhecimentos préprios, uma vez que a rigidez do
escopo inibe a geragdo de novos negécios. Tem que ser tratado o publico e
privado de forma diferente. No privado, ele poderia propor inovagao para gerar
novos contratos.

Entrevistado 3: As atividades acrescentadas ao processo de contratagao
com o intuito de trazer a inovagao e a gestdo do conhecimento fez o processo
um pouco mais burocratico. Talvez exista processos mais simples que tragam
0s mesmos beneficios.

Entrevistado 4: O prestador de servicos nem sempre quer se envolver.
Deve-se observar mais a parte de contratagbes para que a empresa contratada
tenha o expertise que se necessite e o contrato estimule o compartiihamento
de conhecimento e a inovagao.

Entrevistado 5: Acho importante observar a possibilidade de reter
informacdes, conforme o comportamento das pessoas. Acho que deveria ser
feito uma pesquisa para identificar qual seria o nivel de adesdo ao modelo
proposto, e como as empresas de Tl trabalham a questdo da gestdo do
conhecimento em seus projetos. Essas empresas podem estar utilizando
métodos eficazes e mais simples de gestdo do conhecimento que podem ser
incorporados ou modificar o processo proposto por essa dissertacao.

7.2.3. Resumo das avaliacbes

Na Tabela 7.2 sera apresentado um resumo sobre as avaliagdes feitas.

As perguntas foram agrupadas pelo objetivo que a pergunta se propbe a
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responder e foram avaliadas como positivas ou negativas, caso a avaliacdo
tenha concluido que o processo responde positivamente ou negativamente ao
que se estava propondo, respectivamente. Somente a pergunta 15 ndo tem
avaliacao por ter sido uma pergunta aberta.

Tabela 7.2a: Resumo das avaliacoes feitas (Elaboragéo Propria)

Objetivo Pergunta Positiva* Negativa*™ | Observagao
Obter indicios que, com o uso | Pergunta 1 11 1 Foram acrescentados
processo, 0 produto de 0s fatores que
software sera projetado com contribuem para esse
uma maior quantidade de compartilhamento seja
informacéo, vindos tanto da de sucesso.
empresa contratante como da | Pergunta 2 12 0 Foi destacado que
empresa contratada . para que essa tarefa
alcance seus objetivos,
este  depende de
alguns outros fatores.
Pergunta 3 11 1 Dos 11 que
responderam sim,4
deles acreditam que
pode limitar a
criatividade da equipe
contratada.
Pergunta 4 9
Obter indicios que, com o uso | Pergunta 5 12
do processo, haverd um | Pergunta 6 12 0 Dos entrevistados, 5
maior compartilhamento do deles acreditam que o
conhecimento tacito e conhecimento s6 serd
explicito entre os integrantes sedimentado a partir
do projeto. da participagdo em
varios projetos.
Pergunta 7
Pergunta 8
Obter indicios que, com o uso | Pergunta 9 10 Desses 10, 9 deles
do processo, ter-se-4 um acreditam que a
ambiente onde a inovacdo autonomia e
sera facilitada. flutuagao/caos criativo
é porém bem reduzido
em ambientes
terceirizados.
Pergunta 10 12 0

* Este campo contém a quantidade de especialistas que responderam de forma positiva.
** Este campo contém a quantidade de especialistas que responderam de forma negativa.

189




Tabela 7.2b: Resumo das avaliacoes feitas (Elaboracao Propria)

Objetivo Pergunta Positiva* | Negativa®™ | Observacdo

Obter indicios que, com o uso | Pergunta 11 10 2

do processo, o conhecimento | Pergunta 12 10 2 Dos que avaliaram

adquirido durante o projeto negativamente, estes

permanecera na organizagao acreditam ser mais

e serd disseminado para importante a

outros funcionarios da qualificagéo,

organizagao que nao aplicabilidade,

participaram do projeto. abrangéncia ou medir
0 conhecimento
aplicado.

Pergunta 13 12 0

Visdo geral sobre o processo | Pergunta 14 11 1

proposto. Pergunta 15 Foram feitas algumas
observagdes sobre o
processo.

* Este campo contém a quantidade de especialistas que responderam de forma positiva.
** Este campo contém a quantidade de especialistas que responderam de forma negativa.

Como pode-se observar na tabela acima, das 14 perguntas com
respostas fechadas, 12 delas foram avaliadas positivamente (acima de 8
respostas positivas), uma delas foi avaliada positivamente por 5 dos
respondentes e somente uma delas foi avaliada negativamente , tendo 4

respostas afirmativas.

7.3. Analise dos resultados

Apesar da abordagem utilizada ser nova num processo de aquisicao e
nao utilizada pelos entrevistados, o ACQ.KMI foi bem avaliado e, como visto na
Tabela 7.2, atenderia aos objetivos propostos, necessitando somente de um
maior esforco estratégico relacionado ao compartilhamento de conhecimento
entre os profissionais da empresa contratada. Assim, concluimos que, em
geral, os objetivos da avaliagdo apresentados na Secédo 7.1 foram alcangados

Qualquer projeto pode incorporar um pouco de inovagdo, seja ela
incremental ou radical, o importante no ACQ.KMI é que as pessoas tenham o
maximo de informagdes possivel para construir um produto que atenda da

melhor forma os beneficiarios destes, e, como visto em nossa avaliagdo, o
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processo tende a aumentar as condigbes para que esse “enriquecimento” de
informacdo ocorra. E bem verdade que nem para todos os projetos seria
conveniente usar o que se esta propondo, projetos muito pequenos, ou muito
direcionado por leis, talvez ndo se beneficiem de todas as tarefas propostas.

Em alguns momentos os entrevistados destacaram a importancia do
comprometimento da alta geréncia e da organizacdo como um todo. Esse
assunto é abordado no processo como premissa para sua utilizacao.

Algumas mudancas sugeridas ao processo parecem ser bem adequadas
como:

e Trazer para a tarefa “Desenvolver a segunda espiral de criacao do
conhecimento” um sub-grupo das pessoas que participaram da tarefa
“Desenvolver a primeira espiral de criacdo do conhecimento”, e nao
s6 o engenheiro do conhecimento;

¢ Incluir, em alguns casos, consultores externos para compor a equipe
de profissionais do conhecimento — interno, j& que isso € utilizado
atualmente entre as empresas contratantes e visto como um potencial
para a inovagao;

¢ Deve haver uma revalidagdo com os stakeholders ao final da primeira
espiral de criacdo do conhecimento. Talvez, também deveria ocorrer
ao final da segunda espiral;

¢ Deve-se medir o conhecimento adquirido e/ou o aplicado. Inicialmente
o que foi proposto foi medir somente o conhecimento adquirido.

e O processo deve permitir que o desenvolvimento seja de forma
iterativa.

Alguns gestores colaboraram com sugestdes estratégicas, muitas vezes
utiizadas em sua organizacdo e que, em alguns casos, também foram
descritas nos capitulos anteriores, tais como:

e fazer uso de tecnologia e ferramentas para o compartiihamento de

conhecimento — também citado nos trabalhos de (Al-Salt, 2009),
Secado 2.3.2, como um dos fatores para aquisicao e transferéncia de

conhecimento e de (Quinn, 2000), Secéo 2.3.3;
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e evitar especificar o “como fazer” durante a tarefa “Desenvolver a
primeira espiral de criagdo do conhecimento” — também citado no
trabalho de (Quinn, 2000), Sec¢éo 2.3.3;

e abrir um canal de comunicagdo para troca de informagbes (para
criticas colaborativas) entre toda a organizacao durante os processos
de criagao do conhecimento — também citado no trabalho de (Al-Salt,
2009), Secdo 2.3.2, como um dos fatores para aquisicdo e
transferéncia de conhecimento;

e criar formas de “recompensar” as propostas de melhorias sugeridas
pelas pessoas da equipe de criacdo do conhecimento, ou qualquer
proposta vindo de fora equipe— também citado no trabalho de (Quinn,
2000), Secao 2.3.3;

e Deve-ser ter um grande cuidado com a selecao do fornecedor e na
forma de redagéo do contrato — também citado no trabalho de (Al-Salt,
2009), Secdo 2.3.2, como um dos fatores para aquisicdo e
transferéncia de conhecimento;

e Contratos de custo fixo “amarram” a criatividade;

e O escopo e 0 prazo do projeto devem incorporar o tempo para a
inovagao;

e O contrato deve ser firmado de forma a trazer beneficios para a
empresa contratada, caso ela se empenhe a compartilhar o
conhecimento e trazer inovagdo ao que sera desenvolvido — também
citado no trabalho de (Quinn, 2000), Secéo 2.3.3.

Foi bastante relatado o fato que a empresa contratada dificilmente faria
algo que néo estivesse especificado no contrato, limitando portanto a inovagao
e prejudicando a execucao da tarefa “Desenvolver a segunda espiral de criacdo
do conhecimento”. A grande maioria acredita que a empresa contratada nao
tem interesse em compartilhar seu conhecimento de forma a construir um
produto com melhores especificagées, porém, para alguns gestores, isso €
contornado quando a contratada vé beneficios (financeiros, futuros contratos,
etc.) em incluir sua experiéncia e conhecimento na constru¢cdo de um produto
melhor ou mais inovador. Portanto, a segunda espiral de criagdo do
conhecimento estaria fortemente dependente das tarefa “Desenvolver
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estratégia de aquisigao”, “Definir critérios de selecdo dos fornecedores” e
“Preparar e negociar um contrato”, pois se a estratégia de aquisicdo e o
contrato ndo der liberdade para que os requisitos sejam modificados e/ou
expandidos ou traga algum beneficio para o contratante, como relatado pelos
entrevistados, os contratantes dificilmente colaborardao para melhorias nos
requisitos, mesmo com todo o empenho do Engenheiro do Conhecimento em
fomentar o compartilhamento do conhecimento tacito. Do mesmo modo, se os
critérios de selecao do fornecedor nao forem capazes de selecionar um terceiro
com boas qualificacbes para a construcdo do produto requerido, o
conhecimento compartilhado provavelmente nao conseguira obter a construcao
de um produto tao inovador quanto desejado.

Outra questao levantada foi a limitagdo nas contratacées das empresas
publicas. Nesses casos as atividades “Desenvolver estratégia de aquisicdo” e
“Definir critérios de selecao dos fornecedores” torna-se um pouco mais critico,
porém, com um esforgco maior que nas instituicdes privadas € possivel criar os
“beneficios” para dar estimulo a contratada em compartilhar seus
conhecimentos.

As condigbes capacitadoras inseridas nas premissas para utilizacdo do
processo foram bem aceitas, porém as condicbes de autonomia e a
flutuagdo/caos criativo devem ser bem avaliadas em sua utilizagéo, pois, nos
casos de terceirizacao, esse aspecto é bem reduzido.

Foi sugerido por um dos entrevistados a criagdo de um ciclo formal de
melhoria do processo, porém a autora acredita que esse ciclo ja exista, s6 que
num formato mais reduzido que um ciclo de melhoria de processo exigiria, e
que, talvez, as tarefas propostas fossem suficientes para a abordagem em
questao.

Por fim, a abordagem sugerida muda bastante a forma como conduzir o
processo de aquisicdo e exige um esforco maior por parte da organizagao
contratante, porém “promete” reduzir os problemas relacionados a dependéncia
em relagdo ao terceiro e a perda de informagéo, além de criar um ambiente que

fomente a criatividade.
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8.

Este
dificuldades

forma:

8.1.

8.2.

8.3.
8.4.

8.5.

Conclusoes e Trabalhos
Futuros

capitulo conclui o trabalho identificando suas contribuicbes,
e trabalhos futuros. As sec¢bes foram distribuidas da seguinte

Consideragdes gerais e principais contribuicdes: Nessa segao
serdo feitos alguns relatos que nao tiveram oportunidade de
serem ditos nos outros capitulos, e serao listadas as principais
contribuicdes dessa dissertacao.

Dificuldades encontradas: Nessa secdao serdo relatadas as
principais dificuldades encontradas durante a realizagdo desse
trabalho.

Trabalhos relacionados: Aqui serdo expostos os trabalhos de
pesquisa que tém alguma relagédo com o atual trabalho.

Trabalhos futuros: Aqui serdo destacados alguns trabalhos de
pesquisa que poderiam complementar essa dissertagcao.
Consideragdes finais: Aqui o capitulo e a dissertagdo serao
concluidos, apresentando as consideragcdes sobre o que foi

exposto.

8.1. Consideracoes gerais e principais contribuicoes

Este trabalho teve o intuito de juntar trés conceitos que a autora

acreditava que tinham um relacionamento forte, isto é, a terceirizacao a partir

dos modelos de aquisi¢cao, a gestdo do conhecimento e a inovacao.

Alguns autores, como Guedes e Guadagnin (2003) e Udo (apud

Johansson, S.d.), em seus trabalhos de pesquisa falavam que a gestdo do

conhecimento deveria ser utilizada para diminuir a perda de conhecimento

numa terceirizacdo e com isso a dependéncia ao terceiro. Outros autores,

como Popadiuk e Choo (2006) e Bergman (2009), falaram sobre a relagcéao

entre a gestdo do conhecimento e a inovagao e outros, como Kang (2009) e
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Quinn (2000), ainda relacionavam a terceirizagdo com a inovacao (esse
trabalhos estdo descritos nos capitulos anteriores). Dessa forma, foi criado um
processo que permitisse uma empresa adquirir um desenvolvimento de
software onde a inovagdo e a gestdo do conhecimento fossem tratadas. E,
como visto no Capitulo 7, tal processo, o ACQ.KMI, foi avaliado e teve suas
questées de pesquisa e objetivos atendidos. Assim, tem-se como principais
contribuigdes:

e Trazer os modelos de gestdo do conhecimento, utilizados
basicamente nas disciplinas de administracdo, para o ambiente de
software e mais especificamente para a area de aquisicdo de
desenvolvimento de software;

e Relacionar as estratégias e técnicas de aquisicdo, gestdo do
conhecimento e inovagédo de forma que um gestor de aquisi¢cdo pode
ter nesse trabalho a compilacao dessas informacdes;

e Complementar o processo de aquisicao do MPS.BR, introduzindo os
conceitos de inovacéo e gestao do conhecimento;

e Colocar a visédo critica de gestores em informatica (ou gestores do
conhecimento) sobre 0 modelo proposto e algumas técnicas que eles

utilizam atualmente.

8.2. Dificuldades encontradas

A seguir serdo apresentadas as principais dificuldades encontradas
durante a realizacédo do presente trabalho.

8.2.1. Assunto abrangente

A proposta da dissertacdo, a qual estava sustentada a partir de trés
pilares que seria a terceirizagdo, a gestdo do conhecimento e a inovacao,
mostrou-se muito abrangente, visto que esses conceitos sao antigos e muito
sedimentados existindo muitos estudos, métodos, etc. sobre eles. Compilar
essas informagdes exigiu bastante tempo da autora.

Uma das principais dificuldades foi encontrar qual modelo de gestdo do

conhecimento e de aquisi¢ao utilizar. Em gestdo do conhecimento existe uma
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infinidade de modelos alguns com propostas bem parecidas outras ndo. Nem
todas foram trazidas para esse trabalho apesar da grande quantidade que foi
listada. Resolveu-se optar principalmente pelo modelo de Nonaka e Tekeuchi
(Nonaka; Takeuchi, 1997), ja que este tratava claramente a questao da gestao
do conhecimento para a inovagao, porém, também os modelos de Wiig (Wiig,
1993), Leonard-Barton (Leonard-Barton, 1995), Arthur Andersen e APQC
(Andersen; APQC, 1996), Beckman e Liebowitz (Beckman; Liebowitz, 1998), e,
Speck e Spijkevert (Speck; Spjkevert, 2005) exerceram influéncias sobre o
ACQ.KMI.

Quanto a escolha do modelo de aquisicdo que serviria como base para
o ACQ.KMI, ocorreram muitas duvidas sobre qual modelo utilizar. As duas
possibilidades mais fortes seriam o CMMI-ACQ ou o processo de aquisicdo do
MPS.BR. O CMMI-ACQ ja tratava a questdo da inovagao (a partir da area de
processo Disponibilizacdo e Inovagcdo Organizacional) , mas de uma forma um
pouco diferente que se pensava em propor. Enquanto isso, o MPS.BR é um
processo mais antigo, porém mais simples, que seguia a estrutura definida pela
ISO 12.207, porém n&o tratava nada sobre inovagcdo ou gestdo do
conhecimento.

A duvida era, incluir no processo do MPS.BR as atividades que achava-
se que introduziria a gestdo do conhecimento e a inovagao de forma a atender
os objetivos dessa dissertagdo, ou modificar algumas areas de processo
definido pelo CMMI-ACQ para inovagao e incluir também conceitos da gestéao
do conhecimento.

Acreditava-se que o CMMI-ACQ era mais utilizado, visto que o MPS.BR
era utilizado somente no Brasil, e isso seria uma motivacdo para modifica-lo,
mas o MPS.BR tinha uma estrutura de tarefas que facilitava a introducao das
idéias de inovacao e gestao do conhecimento.

Por fim, resolveu-se modificar o MPS.BR pelos motivos ja expostos, as
modificagdes sobre o CMMI-ACQ também poderao no futuro serem feitas.

8.2.2. Avaliadores

A avaliagdo foi feita com gestores em informatica, seja gestor de TI,
gestor de qualidade ou gestor de projeto que ja trabalharam ou trabalha com
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terceirizagdo. O problema encontrado foi que, normalmente quem terceiriza
servicos de informatica no Recife sdo empresas ou 6rgdos publicos e em
muitos casos, foi visto que a inovagdo e a gestdo do conhecimento ndo sao
tratados de forma explicita dentro dessas organizagées. Em alguns casos, foi
relatado que a area de Tl tem pouco espaco para a inovagao, visto que o0s
projetos j& vém para a area de informatica muito delimitados. Outra questéo
sobre os 6rgaos publicos é que atualmente as licitagbes devem ocorrer por
pregao, prevalecendo dessa forma o menor preco. Se uma empresa ganha
uma licitacdo por menor prego dificilmente ela ir4 querer fazer algo a mais ou
diferente do que foi especificado.

Dessa forma, muitos de nossos entrevistados tiveram pouca experiéncia
em desenvolvimento de trabalhos inovadores na terceirizacdo. Porém, como
em geral eles eram bastante experientes em suas atuagbes, forneceram
bastante insights sobre o0 processo apesar nao terem vivenciado algo

diretamente nessa linha.

8.3. Trabalhos relacionados

Nao foi encontrado nenhum trabalho que tratasse os trés conceitos
abordados (terceirizacdo, gestdo do conhecimento e inovacao) de forma
conjunta. O que mais se aproxima é o préprio CMMI-ACQ 1.2 (descrito na
Secao 2.4.1), que através da area de processo Organizacional Innovation and
Deployment (OID) introduz a atividade de inovagdo dentro do processo de
aquisicao. No ACQ.KMI, a inovacéao é inserida através das tarefas referentes
aos ciclos de criacdo do conhecimento, e a gestdo do conhecimento é
introduzida através do esforco de compartilhamento de conhecimento dentro
dos ciclos de criagdo do conhecimento, da manutencdo de uma base de
conhecimento e da execugdo da atividade “Avaliacdo e Difusdo do
Conhecimento”.

O CMMI-ACQ 1.2 é um modelo de referéncia especifico para aquisi¢cao
de desenvolvimento de software enquanto a aquisicado no MPS.BR é tratada
dentro de um guia de aquisi¢cao o qual possui relacionamento com as areas de
processo do MR-MPS. Assim, tem-se que, no CMMI-ACQ 1.2 as areas de

processos sao mais especificas para a aquisicdo, tais como Agreement
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Management (AM), as quais, ndo séo tratadas diretamente pelo MPS.BR e pelo
ACQ.KMI. Porem, por razbes ja citadas, o MPS.BR se mostrava mais
adequado para a introdugdo das idéias de Nonaka e Takeuchi (1997). Na
Tabela 8.1 é apresentado um resumo comparativo entre o CMMI-ACQ 1.2 e 0

ACQ. KMI.

Tabela 8.1: Comparagéao entre o CMMI-ACQ 1.2 e o ACQ.KMI (Elaboracao Propria)

CMMI-ACQ 1.2

ACQ.KMI

Terceirizagao

Modelo de referéncia para aquisicao
de software.

Processo para aquisi¢ao de
desenvolvimento de software.

Inovagao

Tratada através da area de processo
Organizacional Innovation and
Deployment (OID).

Através da insergdo das tarefas
referentes aos ciclos de criagdo do
conhecimento.

Gestao do conhecimento

N&o apresenta atividades com essa
finalidade.

Através do esforgo de
compartilhamento de conhecimento

dentro dos ciclos de criagado do
conhecimento, da manutengao de
uma base de conhecimento e da
execugao da atividade “Avaliacédo e
Difus@o do Conhecimento”.

Abordagem Modelo de referéncia especifico para | Derivado do guia de aquisicdo do
aquisicao de software. MPS.BR o qual possui
relacionamentos com o MR-MPS. As
areas de processo relacionadas ndo
sdo especificas para aquisicdo. Tem
atividades ocorrendo de forma
sequencial.

8.4. Trabalhos futuros

Foi feita uma proposta de processo de aquisigdo utilizando alguns
modelos de gestdo de conhecimento e algumas técnicas de inovagédo, porém
esse trabalho poderia ter sido conduzido de outras formas. Além disso, devido
a limitacdo de tempo, algumas atividades ndo puderam ser realizadas e

também sao candidatas a trabalhos futuros.

8.4.1. Realizacio de estudo de caso

Como visto, a avaliagdo realizada foi bastante 0til porque pode trazer
varios aspectos utilizados atualmente pelos gestores ao ACQ.KMI, porém, a
realizagdo de um estudo de caso iria sedimentar um pouco mais a viabilidade
do processo além de poder trazer alguns aspectos praticos da realizagdo
deste. Antes da execucao do estudo de caso, o0 processo deveria ser alterado
conforme as sugestdes dos gestores descritos no Capitulo 7.
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8.4.2. Identificar como as empresas atualmente tratam a questao
da terceirizagao, inovagéo e gestao do conhecimento

O ACQ.KMI nessa dissertagao leva em consideragao modelos de gestao
de conhecimento e técnicas de inovagdo de trabalhos ja sedimentados na
industria, principalmente o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) que traz em
seu modelo a questdo da criagcdo do conhecimento para a inovacao levando
em consideracdo as experiéncias das empresas japonesas. Porém uma
sugestao dada por um dos gestores que participou da avaliacao foi verificar
como as empresas brasileiras, ou mesmo as daqui do Recife, atualmente
tratam esses tdpicos: inovacdo e gestdo do conhecimento, e verificar a
aplicabilidade deles em ambientes terceirizados. Essa sugestdao se mostrou
bastante interessante visto que, a partir deste, pode-se buscar aspectos
culturais inerentes a regido pesquisada de forma que a aplicabilidade do

modelo torne-se ainda mais viavel.

8.4.3. Realizar estudos focados no setor publico ou privado

Outra questdo levantada durante a avaliagdo foi que as estratégias
utilizadas para terceirizacdo num setor publico sao diferentes do setor privado.
O setor publico é regido por leis, tais como a lei 10.520de 17/07/2002 que forga
a utilizacao do pregao como forma de contratacao (Brasil, 2002), e os gestores,
dessa forma, estdo mais limitados nesta questao de aquisicdo. Assim, ficam
também prejudicadas as estratégias para o compartihamento de
conhecimento, pois em valores levados aos minimos, dificilmente a contratada
terd intencdo de inovar ou compartilhar conhecimento. Quanto as empresas
privadas, estas tém maior liberdade tanto na escolha do contratado como para
renovar ou adicionar algo a mais ao contrato. Nessas, possivelmente o
processo correria com mais facilidade.

Visto que o atual estudo nao tratou a questado da contratagdo em si, um
estudo focado em organizagdes publicas ou em organizagbes privadas sobre
as atividades Desenvolver estratégia de aquisicdo e Definir critérios de selecdo
dos fornecedores para a inovagdo e gestdo do conhecimento deve trazer
importantes descobertas.
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8.4.4. Adaptacédo do processo para o CMMI-ACQ

O modelo de aquisicdo escolhido foi o MPS.BR por questdes ja ditas,
porém poderia ter sido o CMMI-ACQ. Portanto, um outro estudo poderia
verificar modificagées no modelo de aquisicdo do CMMI-ACQ para incorporar
o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) ou um outro de gestdo do
conhecimento para a introdugao de seus conceitos.

Poder-se-ia também pegar a mesma proposta utilizada no presente

trabalho e inclui-lo com as devidas adaptacées ao CMMI-ACAQ.

8.5. Consideracoes finais

Foi visto neste trabalho uma proposta de trazer os aspectos da inovagao
e da gestao do conhecimento para o processo de aquisi¢do. Tais aspectos sao
importantes, pois a terceirizacdo dd a oportunidade de trazer novos
conhecimentos para a organizagdo, € novo conhecimento esté relacionado a
oportunidade de inovagéo.

Como nao existe nenhum modelo de aquisicdo que trate esses
aspectos, é preciso que o ACQ.KMI seja testado na prética para que os
estudos nessa area crescam ainda mais.

Em geral, as idéias de gestdo do conhecimento introduzidas no
ACQ.KMI fazem com que no processo de aquisicdo haja uma maior
comunicacao entre os participantes do projeto e essa experiéncia é também
comunicada ao restante da organizacdo a partir do momento em que se
registra isto numa base de conhecimento e se disponibiliza para consulta.
Assim, vé-se que a comunicacao é um fator importante no processo de gestao
do conhecimento.

Por fim, a terceirizacdo em informdtica € uma area que necessita
profundamente dos aspectos tratados nessa dissertacdo e o0 esforco
adicionado pelo ACQ.KMI para a aquisicdo de desenvolvimento de software
deve potencializar o produto gerado e trazer beneficio para a organizagéo

como um todo.
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Apéndice A
‘Centro

de Informatica Questionario de Avaliacao do Processo de Contratacao
U FePE para Aquisicao de Desenvolvimento de Software

Nome do entrevistado:

Empresa que trabalha:

Fungdo que executa :

Tempo de experiéncia com terceirizagcdo em desenvolvimento de software:

Quantidade de projetos terceirizados que participou:

Tempo de experiéncia em funcéo de gestdo em informatica:

1. Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira espiral de criagdo do conhecimento” e
“Desenvolver a segunda espiral de criagdo do conhecimento” conseguem fazer que todos os
participantes do projeto contribuam com o seu conhecimento para o projeto?

() Sim, acredito fortemente que o produto final serd a soma do conhecimento de todos os
participantes
() Sim, porém o compartilhamento do conhecimento depende também de outros fatores:

() Nao
( ) Outro

2. Vocé acha que a montagem de uma equipe interna (os profissionais do conhecimento — interno) que
participaria basicamente da atividade de “Preparagéo da Aquisicdo” e mais fortemente da atividade
“Desenvolver a primeira espiral de criagdo do conhecimento” é importante para construir um produto
com melhores especificagbes?

() Sim

() Nao, acho que somente o gestor do projeto poderia especificar de forma satisfatéria as
necessidades e requisitos do projeto.

() Nao acho necessério uma equipe interna.

() Outro

3.  Vocé acha que o compartilhamento do conhecimento e a geragdo de um conceito e um arquétipo
antes da entrada da equipe contratada fortalece os requisitos do produto?
() Sim, pois a organizagao precisa ter um conceito muito claro do que quer e o arquétipo ajudaria a
esclarecer esse conceito.
() Sim, porém a construgédo do arquétipo poderia limitar a criatividade da equipe contratada.
() Nao, acho que essa atividade deveria ficar a cargo da empresa contratada.
() Outro

4.  Vocé acha que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral de criagdo do conhecimento” fortalecera os
requisitos do projeto?
() Sim, a partir do conhecimento pré-captado na atividade “Desenvolver a primeira espiral de criagéo
do conhecimento” os requisitos e arquétipos serdo melhorados a partir de conhecimentos externos a
organizagao.
() Nao, as empresas subcontratadas nao terdo interesse em melhorar os requisitos.
() Nao, o conceito e arquétipo pré-estabelecido inibird o compartilhamento de conhecimento da
equipe contratada.
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10.

11.

() Outro

Vocé acha que as condigdes capacitadoras de diversidade de requisitos e redundancia fazem com
que a equipe interna cresga em conhecimento?

() Sim

() Sim, porém a redundéancia de informagdes gera uma perda de tempo que ndo é compensada com
a melhoria dos requisitos do produto.

() Nao

() Outro

Vocé acredita que ap6s a realizagédo da tarefa “Desenvolver a primeira espiral de criagdo do
conhecimento”, os membros da equipe de criagdo do conhecimento terdo compartilhado
conhecimentos os quais poderiam melhorar sua atuagao profissional posterior?

() Sim, as experiéncias externadas durante essa tarefa, fariam os profissionais entrar em contato
com outros pontos de vista os quais poderia acrescentar em suas atividades profissionais.

() Sim, porém néo seria uma melhora de imediato, ocorreria gradativamente a partir da participagéo
de varios projetos.

() Nao

() Outro

Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a primeira espiral de criagdo do conhecimento” é suficiente
para “empacotar” o conhecimento organizacional necessario para que a empresa contratada execute
suas atividades?

() Sim

() Nao. Justifique sua resposta:

Vocé acredita que a tarefa “Desenvolver a segunda espiral de criagdo do conhecimento” consegue
externar o conhecimento dos membros da equipe contratada?

() Sim

() Nao. Justifique sua resposta:

Vocé acredita que as condigdes capacitadoras: autonomia e flutuagdo/ caos criativo aumentam a
possibilidade que o produto gerado seja inovador em ambientes terceirizados?

Obs.: a autonomia e o flutuagédo/caos criativo é limitado pela intengao organizacional.

() Sim

() Sim, porém a autonomia e flutuagéo/caos criativo é muito reduzido em ambientes terceirizados.

() Nao acredito em autonomia e flutuagéo/caos criativo em ambientes terceirizados.

() Outro

Vocé acredita que as tarefas “Desenvolver a primeira espiral de criagdo do conhecimento” e
“Desenvolver a segunda espiral de criagdo do conhecimento” criam um ambiente onde a inovagéo é
facilitada?

() Sim

() Nao. Justifique sua resposta:

Vocé acha importante manter uma base de conhecimento dentro da organizagéo?
() Sim

() Sim, porém os custos de manutengéo talvez ndo valham a pena.

() Nao. Justifique sua resposta:
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12. Vocé acha que medir o conhecimento adquirido € uma atividade importante para gerir o

13.

14.

15.

conhecimento?
() Sim
() Nao. Justifique sua resposta:

() Outro

Vocé acredita que as tarefas “Melhorar o processo de contratagdo” e “Expandir o conhecimento a
organizacdo” conseguem transformar o conhecimento captado nas atividades anteriores em
conhecimento pratico para a organizagdo?

() Sim

() Sim, porém outras tarefas também poderia ser executadas tais como:

() Nao
() Outro -

Vocé acha que as tarefas propostas estdo adequadas ao processo de aquisigdo nos termos dessa
dissertagcao, ou seja, levando em consideragao a gestéo do conhecimento e a inovagéo?

() Sim

() Nao. Justifique sua resposta:

Vocé tem mais alguma observagao sobre o processo proposto?
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Anexo 1: Resumo comparativo

dos Modelos

Resumo adaptado de Holsapple e Joshi (1999).

Autor | Foco | Origem
Modelos Gerais
Wiig, 1993 Identifica as influéncias do Nao indicado

Gerenciamento na condugao da
Gestao do Conhecimento

Leonard and Barton, 1995

Gerencia interagao entre
capacidades tecnolégicas da
organizagéao e atividades de
desenvolvimento do
conhecimento

Pesquisa de campo

Arthur Andersen & APQC,
1996

Fornece base para banchmarking
a conducao de GC dentro e entre
organizagoes.

Experiéncia de consultores

Van der speck Spijkervert,
2005

Caracteriza um ciclo
conceitualize-reflita-aja-exame
restrospectivo, para conduzir a
gestao do conhecimento.

N&o indicado

Modelos Especificos

Sveiby, 1998

Caracteriza e mede ativos
intangiveis (especialmente
conhecimento).

Experiéncia de consultores

Nonaka e Takeuchi, 1997

Caracteriza a criagdo do
conhecimento através da
interagdo do conhecimento tacito
e explicito e entre individuos,
grupos e entidades
organizacionais.

Nao indicado

Szulanski, 1996

Identifica as barreiras para
transferir as melhores préaticas
dentro de uma organizacao.

Sintese de pesquisas
passadas e um estudo
empirico.

Edvinsson, Marlone e
Stewart, 1998

O modelo tenta maximizar o inter-
relacionamento entre o capital
humano, organizacional e do
cliente.

Nao identificado

Beckman e Liebowitz, 1998

Trata o conhecimento de forma
estratégica por meio de 8
estagios.

Nao identificado

Hardzic, 2004

Modelo que integra os diversos
modelos existentes

Estende os trabalhos de
Polanyi e Nonaka.
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