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Resumo

Esta tese de doutorado teve por objetivo geral identificar e analisar a relacéo entre a
aquisicao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software, os mecanismos organizacionais facilitadores da gestao do
conhecimento e as praticas de melhoria de processo de software em uma
organizacdo de software brasileira. Adotou-se a abordagem qualitativa e a pesquisa
foi operacionalizada por meio de estudo de caso. Foram realizadas entrevistas,
observagBes e analise documental. Foram entrevistados gerentes de software,
coordenadores de programas corporativos, desenvolvedores de software e
especialistas em gestdo do conhecimento. As visitas de observacdo ocorreram na
unidade de software do SERPRO de Brasilia. ldentificaram-se e descreveram-se
praticas de melhoria de processo de software que facilitam a aquisi¢cdo, protecao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software em organizacdes de software bem como mecanismos organizacionais
facilitadores da gestdo do conhecimento relacionados a lideranca, cultura
organizacional, treinamentos e tecnologia da informag&o. Analisou-se e explicou-se
a relacdo entre os mecanismos facilitadores da gestdo do conhecimento, as praticas
de melhoria de processo e as atividades de aquisicdo, protecdo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Concluiu-
se gue a relacdo entre as praticas de melhoria de processo de software e a gestédo
do conhecimento € do tipo causal-probabilista. Verificou-se que a institucionalizacéo
da melhoria continua de processo de software favoreceu o estabelecimento de um
ambiente favoravel ao compartiihamento do conhecimento na organizacdo de
software, faciltando a aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do

conhecimento organizacional sobre engenharia de software.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, melhoria de processo de software,
organizagbes de software, melhoria continua, facilitadores da gestdo do

conhecimento.



Abstract

This doctoral thesis main goal was to identify and analyze the relations among
knowledge management capability (specifically regarding knowledge acquisition,
protection, transfer, and application capabilities), knowledge enablers, and the
institutionalization of software process improvement practices in a Brazilian software
organization. This qualitative research was implemented as a case study conducted
at SERPRO’s software unit in Brasilia, Brazil. The data were collected through
interviews, observational visits, and document analysis. Software managers,
corporative program coordinators, software engineers, and knowledge management
specialists were interviewed. Software process improvement practices that facilitated
knowledge acquisition, protection, transfer, and application in software organizations
were identified and described. Knowledge management enablers related to strategy
and leadership, organizational culture, training, and information technology were
identified and described. The relations among knowledge management enablers,
software process improvement practices, and knowledge acquisition, protection,
transfer, and application capabilities in software organizations were analyzed and
explained. This research indicates that there is a causal relation among software
process improvement practices and knowledge management capability. This work
points out that this causal relation is complex and moderated by knowledge enablers
such as strategy and leadership, organizational culture, training, and information
technology. In conclusion, this research verified that the institutionalization of
continuous software improvement practices has helped to build a knowledge friendly
environment within the software organization, thus facilitating knowledge acquisition,

transfer, protection, and application.

Keywords: knowledge management, software process improvement, software

organizations, continuous improvement, knowledge enablers.
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1 INTRODUCAO

O tema gestdo do conhecimento é controverso, e existem discussdes sobre a
viabilidade pratica de se gerenciar o conhecimento organizacional. Para estudar a
gestdo do conhecimento é preciso primeiramente definir o que se entende por
conhecimento. Na abordagem fenomenoldgica o conhecimento é entendido como
um fenbmeno que ocorre na mente das pessoas, e nesta perspectiva pode-se
propor que é possivel gerenciar o conhecimento organizacional por meio da
facilitacdo da ocorréncia de tal fenOmeno nas organizacdes. Nesse caso, a gestéao
do conhecimento trataria da gestdo dos fatores que influenciam a ocorréncia do
fendmeno conhecimento nas organizacfes. Dentre esses fatores estdo a cultura
organizacional, a tecnologia, o0 apoio da alta geréncia e a capacitacdo das pessoas.
Além disso, para que seja possivel gerenciar o conhecimento organizacional de
maneira a auxiliar as organizagbes a atingirem seus objetivos, é necessario

compreender os contextos especificos dessas organizacoes.

No ambito das organizacbes de software, pode-se afirmar que o
desenvolvimento e a manutengdo de software sdo atividades de uso intensivo do
conhecimento. Além disso, 0 mercado de tecnologia da informacdo é dinamico e
competitivo, fazendo com que a inovacao seja a tonica da industria de software. Em
geral, as organizagbes de software dependem da habilidade de seus engenheiros
para se adaptarem a um ambiente desafiador e em constante mutacdo. Neste
contexto, a pratica da gestdo do conhecimento em organizacfes de software pode
ser um fator determinante de vantagem competitiva. A literatura sobre gestdo do
conhecimento, embora vasta, ainda é inconclusiva sobre métodos e técnicas de

gestao do conhecimento nesse tipo de organizacao.

Apbs a exploséo das teorias da qualidade total em meados dos anos 1980,
houve uma adaptacdo dos conceitos de gestdo para a qualidade total para
organizacOes de software. Essas adaptagdes deram origem a uma série de modelos
de qualidade especificos para a industria de software. De uma forma geral, um dos
modelos mais utilizados para a melhoria de processo de software, tanto no Brasil
guanto no exterior, € o Capability Maturity Model Integration (CMMI), que € baseado

no Capability Maturity Model (CMM). Esses modelos provéem uma estrutura de



apoio para a implantacdo de melhorias ao processo de software em organizacdes de
software e foram adotados pelo Servico Federal de Processamento de Dados

(SERPRO) como diretriz para suas agdes de melhoria de processo.

O estudo de Furquim, Oliveira e Amaral (2007) mostrou que, alguns anos
apos a adocdo de praticas de melhoria de processo de software, 0 SERPRO
apresentava melhores condicdes para o compartilhamento do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software. Esta observacdo deu origem a
diversos questionamentos. De uma forma geral, especulava-se se seria possivel que
a institucionalizacao de praticas de melhoria de processo de software pudesse estar
relacionada com a capacidade de gestdo do conhecimento. Esses questionamentos

motivaram a realizagédo desta tese de doutoramento.

Para operacionalizar a pesquisa proposta, optou-se pela realizagéo de estudo
de caso Unico, na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Em funcdo da
escassez de pesquisas empiricas e da complexidade do tema, adotou-se a
abordagem qualitativa. Foram especificadas variaveis independentes, dependentes
e moderadoras, a partir das quais foram elaborados os instrumentos de coleta que
foram construidos com base nas boas praticas definidas por Patton (2002). Apos
sua elaboracdo, os instrumentos de coleta foram submetidos a pré-testes e

aprimorados.

Foram realizadas entrevistas, observacbes e andlises documentais de
maneira a possibilitar a triangulacdo das evidéncias observadas. A populacao
entrevistada constituiu-se de coordenadores gerais de programas corporativos,
gerentes, desenvolvedores de software e especialistas em gestdo do conhecimento.
As fontes da analise documental foram relatérios internos e externos, documentos
relativos a politicas organizacionais, planos, planilhas e outros artefatos especificos
de engenharia de software e gestdo do conhecimento, registros de sistemas de
informacgédo, portais e bases de conhecimento da organizagcdo. As visitas de
observagéo ocorreram na unidade de software do SERPRO de Brasilia.

O protocolo de estudo de caso foi elaborado de acordo com as
recomendacdes de Yin (2005) para atendimento dos critérios de qualidade relativos
a validade e confiabilidade de pesquisas do tipo estudo de caso. A analise dos



dados teve por estratégias principais a logica de adequacdo ao padrdo e a
construcdo da explanacédo. Utilizou-se a ferramenta QSRNVivo 2.0 para apoio as

atividades de tabulacéo e andlise dos dados.

ApOs a analise dos resultados obtidos, concluiu-se que a relacédo estabelecida
entre as praticas de melhoria de processo de software e a aquisicdo, protecao,
transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software é do tipo causal-probabilista. Esta relacdo pode ser condicionada, causada,
estimulada ou determinada por mecanismos organizacionais facilitadores da gestéo
do conhecimento, especificamente: cultura organizacional, estratégia e lideranca,

treinamentos e outros incentivos e tecnologia da informacéao.

A estrutura desta tese € apresentada a seguir.

1.1 Organizagéao desta tese

Este texto estd organizado em seis capitulos. O capitulo 2 contém a revisao
de literatura realizada, subdividida em trés tdpicos: gestdo do conhecimento
organizacional, melhoria de processo de software e gestdo do conhecimento em

organizacdes de software.

No capitulo 3 séo apresentados o0 marco tedrico, o problema de pesquisa e 0s
objetivos da pesquisa. Os procedimentos metodoldgicos sao explicados em detalhes
no capitulo 4. A andlise dos resultados constitui o capitulo 5. A concluséo é

apresentada no capitulo 6.



2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a literatura cientifica sobre gestao
do conhecimento organizacional, melhoria de processo de software e gestdo do
conhecimento em organiza¢des de software que foi revisada para concepc¢ao desta

pesquisa.

A busca bibliogréfica foi feita utilizando-se as bases Library and Information
Science Abstracts (LISA), Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE)
Xplore, Science Direct, SpringerLink e Association for Computing Machinery Digital
Library (ACM). Posteriormente utilizou-se o GoogleScholar, a Web of Science e o
Science Citation Index para realizar pesquisas complementares e para rastrear
citacbes dos trabalhos recuperados. As principais palavras-chave utilizadas nas
buscas foram: gestdo do conhecimento, engenharia de software, melhoria de

processo de software.

A pesquisa inicial na base LISA foi realizada por bibliotecario do Instituto
Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT). Os resultados foram: para
o termo gestdo do conhecimento foram encontradas 1496 ocorréncias, para
melhoria de processo de software foram encontradas 226 ocorréncias e para a
pesquisa combinando os dois termos foram encontradas 7 ocorréncias. A busca no
PROQUEST foi realizada pela pesquisadora combinando os termos gestdo do
conhecimento e engenharia de software (resultado de 69 ocorréncias) e gestao do
conhecimento e melhoria de processo de software (23 ocorréncias). Posteriormente,
foi realizada busca nas bases citadas anteriormente utilizando-se a nova verséo do
portal da CAPES.

Esta revisdo de literatura inicialmente aborda a problematica da gestdo do
conhecimento organizacional, o conceito de conhecimento, os processos de gestao
do conhecimento organizacional e os facilitadores e inibidores da gestdo do
conhecimento organizacional. Em seguida, sdo apresentados conceitos, modelos e
meétodos relacionados a melhoria de processo de software, com o objetivo de situar

a discussao sobre gestéo do conhecimento em organizagbes de software.



2.1 Gestéo do conhecimento organizacional

Embora existam controvérsias em relagdo ao uso do termo “gestdo do
conhecimento”, conforme explicitado por Wilson (2002) parece existir certo consenso
de que o uso efetivo do conhecimento organizacional seja um fator de diferencial
competitivo para determinadas organizagfes contemporaneas. Para von Krogh,
Ichijo e Nonaka (2001, p. 12) o uso do termo “gestédo” pode levar a interpretacoes
impréprias. Segundo o0s autores “gestdo do conhecimento” diz respeito a
manutencdo de um ambiente propicio ao aprendizado, e o termo “gestdo” pode
induzir pessoas a pensar em mensuracao e controle, quando o controle em si pode
inibir a criacdo do conhecimento. Com base neste argumento eles propdem o uso do
termo “capacitacao para o conhecimento”. Todavia, independentemente do valor da
discussédo terminoldgica, isso ndo deve impedir o avanco das pesquisas sobre

gestao do conhecimento.

De acordo com Lawton (2001), o termo “gestdo do conhecimento” emergiu na
metade dos anos 1980, como tentativa de diferenciar conhecimento da grande
massa de informacdes. Rus, Lindvall e Sinha (2001) afirmam que nos anos 1990 o
termo gestdo do conhecimento foi comumente utilizado para designar sistemas
computacionais comerciais que utilizavam tecnologias tais como a Internet, sistemas
de suporte a grupos de trabalho, ferramentas de busca, portais e data warehouse,
bem como técnicas de analise estatistica e inteligéncia artificial. Todavia, acredita-se
que gestdo do conhecimento € algo mais abrangente do que a implantacdo de um

sistema informatizado.

Segundo Davenport e Cronin (2000), existem trés dominios para se explorar o
conceito de gestdo do conhecimento. O primeiro dominio os autores denominam de
KM1, no qual a gestdo do conhecimento é vista como gestdo da informacao (gestao
de publica¢bes internas e externas), com um nome diferente. No segundo dominio —
gestdo do conhecimento no contexto de processos de negocios ou KM2 — gestao do
conhecimento é entendida como a gestdo do know-how. Esta perspectiva enfatiza
processos e atividades, e se baseia fortemente na representacdo (ontologias) de
atividades e capacidades (capabilities). No terceiro dominio, KM3 ou dominio da
teoria organizacional, gestdo do conhecimento representa uma mudanca conceitual

significativa, pois conhecimento deixa de ser visto como recurso e passa a ser visto



como capacidade (capability), ou prontiddo para responder adequadamente, ao
permitir que as organizacdes evoluam em um determinado ambiente. A partir desta
abordagem, o que é gerenciado ndo é um recurso e sim o contexto no qual tal

“prontiddo” se manifesta.

De acordo com Gottschalk (2005, p. 1), a gestdo do conhecimento tem a ver
com a descricdo, organizagcdo, compartihamento e desenvolvimento de
conhecimento em uma organizagdo. Para o autor, gerenciar o conhecimento €&
gerenciar atividades de uso intensivo do conhecimento. Trata-se, basicamente, da
identificacdo e uniformizacdo do conhecimento coletivo de forma a auxiliar a
organizagdo a competir em seu mercado. Para tanto, o autor considera que a gestéao
do conhecimento € um método para atendimento aos objetivos corporativos a partir
da coleta, criacdo, sintese e compartihamento de informacgdes, insights,
pensamentos e experiéncias. Montana (2000) define a gestdo do conhecimento
como uma disciplina que tem por foco a geragdo, aquisicdo, compartilhamento,
protecdo, distribuicdo e utilizagdo do conhecimento, capital intelectual e ativos

intangiveis.

Alavi e Leidner (2001) conduziram uma revisdo sobre fundamentos
conceituais e problemas de pesquisa em gestdo do conhecimento e sistemas de
gestdo do conhecimento. As autoras identificaram seis perspectivas de abordagem
nos estudos sobre o assunto. Tais perspectivas sdo baseadas nas diferentes
definicbes do termo conhecimento sobre as quais cada pesquisa analisada se
embasava, conforme detalhado no Quadro 1.

Segundo Alavi e Leidner (2001), abordagens pragméticas de classificagédo de
tipos de conhecimento em geral tentam identificar tipos de conhecimento Uteis para
organizacbes. Para as autoras, a classificacdo de conhecimento em tacito ou
explicito € uma das mais amplamente citadas. Nonaka, Umemoto e Senoo (1996)
sugerem que esses dois tipos de conhecimento (tacito e explicito) sdo os principais
em uma organizacdo. Para Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) conhecimento técito
compreende intuicbes, modelos mentais inarticulados, habilidades técnicas entre
outras coisas; e conhecimento explicito compreende “um conjunto significativo de
informacgdes articuladas em linguagem clara, que pode incluir nameros ou

diagramas”. De acordo com 0s autores, esses dois tipos de conhecimento ndo séo



totalmente independentes, mas sim entidades mutuamente complementares. Eles

interagem entre si durante atividades criativas humanas, sejam elas individuais ou

em grupo.
Perspectiva Definicdes fj:onseq[]éncias para a gestdo
0 conhecimento (GC)
Piramide: dado, Dados sdo entendidos como signos. A gestdo do conhecimento tem
informacéo e Informagcdo é o dado processado ou por foco a exposicdo de
conhecimento. interpretado. Conhecimento é a individuos a informacdes
informacao personalizada. potencialmente  (teis e a
facilitagdo da assimilacdo dessa
informacéo.
Estado mental Conhecimento é o0 estado mental Gestdo do conhecimento significa
resultante da compreenséo. aumentar a capacidade de
aprendizado do individuo, e a
compreensdo se daria por meio
da provisdo de informacdes.
Objeto Conhecimento é a sua representacdo em O problema central da gestdo do
um objeto a ser, armazenado e conhecimento é a construcdo e
manipulado. gestao de estoques de
conhecimento.
Processo Conhecimento é o processo de aplicagdo A gestdo do conhecimento se
de experiéncias. preocupa com os fluxos do
conhecimento e com 0s
processos de criacéo,
compartilhamento e distribuicdo
desse conhecimento.
Acesso a informacéo Conhecimento € a condi¢cdo de acesso a O foco da gestdo do
informacao. conhecimento é a organizacdo e
a recuperagao de conteldo.
Capability Conhecimento é o potencial para Gestdo do conhecimento trata da
influenciar uma acao. construcdo das competéncias
centrais e da compreensao de
know how estratégico.

Quadro 1: Perspectivas para o estudo do conhecimento e suas implicacdes
Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001)

Grundstein e Barthés (1996 apud DIENG et al., 1999) relatam que o0s
conhecimentos explicitos de uma organizacdo sdo aqueles que correspondem ao
know how especifico e que caracterizam a capacidade da organizacdo para projetar,
construir, vender e prover suporte a produtos e servicos. Segundo eles, o0s
conhecimentos técitos consistem em habilidades individuais e coletivas, tais como a
habilidade para agir, adaptar e evoluir. Os autores distinguem elementos tangiveis
do conhecimento (dados, procedimentos, planos, modelos, algoritmos, documentos
de andlise e sintese) e elementos intangiveis do conhecimento (talentos, aptiddes,
conhecimento pessoal, conhecimento da histéria da empresa e conhecimento sobre

contextos de decisoes).



Do ponto de vista de Alavi e Leidner (2001), o conhecimento organizacional
diz respeito a: conhecimentos sobre clientes e consumidores, produtos, processos e
competidores, que podem incluir melhores praticas, know how e regras heuristicas,
padrdes, codigos de software, processos de negécio e modelos; arquiteturas,
tecnologias e estruturas de negdcio; experiéncias de projetos (propostas, planos de
trabalho e relatorios); e ferramentas utilizadas para implementar um processo, tais
como listas de verificagcdo e levantamentos. Para elas, a constru¢ao de teorias na
area de gestdo do conhecimento é influenciada pela distincdo que, em geral, 0s
estudiosos do tema fazem sobre os tipos de conhecimento. Em sua revisdo de
literatura Alavi e Leidner (2001) compilaram a taxonomia de conhecimento exibida

no Quadro 2.

De modo geral, pode-se entender o que € definido na literatura por tipos de
conhecimento organizacional como os ativos de conhecimento de uma organizacao,
gue se constituem de elementos produzidos na execugdo dos processos
organizacionais. Esses elementos podem ser tangiveis, como por exemplo, qualquer
artefato que seja produto de trabalho intelectual: relatorios, cronogramas, planilhas,
codigos de software etc. Podem também ser intangiveis, como o0 conhecimento
tacito, habilidades e experiéncias adquiridos pelo individuo ou grupo de individuos
envolvidos no trabalho intelectual de producdo e criacdo de tais artefatos. Tais
conhecimentos serdo individuais ou sociais (pertencentes a um grupo) ou
organizacionais, e podem ser especializados de acordo com o saber especifico de

gue tratam: saber como, saber o porqué, saber associar, saber quando etc.



Tipos de conhecimento Defini¢cdes Exemplos

Técito Conhecimento  baseado A melhor forma de tratar
em acdes, experiéncias e um cliente especifico
envolvimento em
contextos especificos.

Técito cognitivo: Modelos mentais Crencas individuais em
relacbes de causa e
efeito

TAcito técnico: Know how aplicavel a um

trabalho especifico Habilidade para realizar
uma cirurgia

Explicito Articulado, conhecimento Conhecimento sobre os

generalizado. principais consumidores
em uma determinada
regiao

Individual Criado por e inerente a um Insights obtidos com o

individuo término de um projeto

Social Criado por e inerente a um Normas para

grupo comunicacao entre
grupos

Declarativo Saber algo sobre (know Qual remédio é

about) adequado a determinada
doenca

Procedural Saber como (know how) Como administrar um
remeédio especifico

Causal Saber o por qué (know Entendimento sobre o

why) motivo pelo qual o
remédio gera um efeito

Condicional Saber quando (know Saber qual o momento

when) de prescrever um
remedio

Relacional Saber associar (know Entender  como um

with) remédio interage com
outras substancias

Pragmatico Conhecimento atil  para Melhores préticas,

uma organizacgao estruturas de negécio,
experiéncias em projetos,
relatérios de mercado.

Quadro 2: Taxonomias de conhecimento e exemplos

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001)

De fato, a questdo da gestdo do conhecimento passa necessariamente pelo
entendimento do que é conhecimento em si, para se saber exatamente o que se
espera gerenciar. Mclnerney (2002) afirma que ignorar a natureza dinamica do
conhecimento significa limitar sua gestdo ao gerenciamento de artefatos de
conhecimento. Outra forma de entender o conhecimento organizacional € a partir da

perspectiva fenomenoldgica e anti-fundacionista, que possibilita a compreenséo da
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natureza dinamica do conhecimento, bem como situa o problema da definicdo da
gestdo do conhecimento organizacional e da compreensédo dos diversos tipos desse

conhecimento organizacional.

2.1.1 Conhecimento organizacional como fendmeno

Uma das maneiras de se abordar o problema do gerenciamento dos saberes
de uma organizacdo € considerar que ao invés de buscar a gestdo “do”
conhecimento deve-se buscar a gestdo “para” o conhecimento, ou mesmo a “gestao
para facilitar a ocorréncia do fenbmeno conhecimento”. Essa mudanca de
abordagem requer o entendimento do termo conhecimento com base na perspectiva
fenomenoldgica. Acredita-se que desta forma atenda-se a prerrogativa de se criar
um estado de prontiddo a partir da gestdo dos fatores que criam o ambiente para
este estado de prontiddo, conforme sugerem Davenport e Cronin (2000). Além
disso, espera-se que esta abordagem promova um angulo que compreenda as

diversas perspectivas de entendimento do proprio termo conhecimento.

De acordo com Hessen (1979, p. 25), conhecimento € um fenbmeno de
consciéncia que pode ser entendido como uma correlacdo entre dois elementos,
sujeito (cognoscivel) e objeto (cognoscente), que, nessa correlacdo permanecem
eternamente separados um do outro. Assim, defende que a esséncia do
conhecimento estd no dualismo sujeito e objeto e que essa correlagdo nao €
reversivel, pois ser sujeito é algo completamente distinto de ser objeto. A funcéo do
sujeito consiste em apreender 0 objeto, a do objeto, em ser apreendido pelo sujeito.
Na visdo de Hessen (1979, p. 27), o sujeito sai de sua esfera, e ao adentrar a esfera
do objeto, apreende as propriedades deste. Contudo, o objeto nédo faz parte da
esfera do sujeito, mas permanece sim, transcendente a ele. O autor defende que
nao € no objeto, e sim no sujeito, que alguma coisa se altera em resultado da funcao
do conhecimento. No sujeito surge algo que contém as propriedades do objeto,
surge uma imagem do objeto. Nesse sentido, 0 objeto pode ser entendido como
determinante e o sujeito, ou melhor, a imagem do objeto nele, € o determinado.
Logo, o conhecimento pode ser definido, em ultima analise, como a determinacéo da

imagem de um objeto em um sujeito.
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Entretanto, o determinado ndo € o sujeito pura e simplesmente, mas apenas a
imagem do objeto nele. Com base nisso, Hessen (1979, p. 32) defende que o foco
no sujeito (psicologia) e o foco no objeto (ontologia) ndo podem resolver o problema
do conhecimento. Para ele, o problema gnosiolégico é objeto da teoria do
conhecimento, e o0 meétodo fenomenoldgico, ao enfocar a correlacdo de
determinacdo do sujeito pelo objeto, mostra-se adequado para a o estudo do

fendbmeno conhecimento.

Com base nas afirmacdes de Wersig e Neveling (1975) sobre a abordagem
do conhecimento para a Ciéncia da Informacé&o, pode-se propor que esse fenémeno
do conhecimento, enquanto representacdo da imagem de uma fungéo do objeto no
sujeito, seja entendido como informacéo. Portanto, o uso do termo conhecimento
implica na presenca do sujeito e do objeto e na existéncia de uma correlacdo entre

os dois, em um determinado momento no tempo.

Por sua vez, entende-se que o uso do termo informacdo implica em
materializacdo dessa relacdo, independentemente do tempo, porém ocupando lugar
no espaco, conforme defendido por Farradane (1979), ao definir a informacdo como
um surrogate do conhecimento. Por consequiéncia, o componente atemporal do
conhecimento € a informacéo, como por exemplo, as informacfes que compdem a
definicdo do processo da organizacdo, bem como a estrutura informacional deste

processo.

Uma implicacdo de se entender o conhecimento como um fendémeno que
acontece na mente dos individuos e a partir dai propor sua gestdo de modo a
facilitar a ocorréncia deste fendmeno na organizacdo é o fato de que, implicitamente
a essa afirmacdo, assume-se que 0 que se armazena e dissemina em uma
organizacdo € informacdo. Isto quer dizer que 0 conhecimento pode ser
representado enquanto informacgéo. Logo, € importante ressaltar que repositorios de
conhecimento, fluxos de conhecimento, redes de conhecimento etc. sdo percebidos
como repositorios, fluxos e redes de informagéo, que podem vir ou ndo a facilitar a

ocorréncia do conhecimento.

Essa assertiva vai ao encontro da proposta de uma perspectiva anti-
fundacionista do conhecimento e da sua gestdo conforme defendida por Butler
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(2006). Para ele, o conhecimento ndo pode ser embutido em documentos e
repositérios ou rotinas, praticas, normas e processos organizacionais. Entretanto,
tais ativos organizacionais podem ser utilizados como fontes de informacéao e facilitar
a ocorréncia do conhecimento. Segundo Butler (2006), esse fenbmeno se da porque
0s atores sociais em uma organizacao utilizam tais fontes devido a sua inabilidade
de lembrar-se de tudo que ja analisaram ou interpretaram ao longo de sua vida e,
tais ativos organizacionais s6 fazem sentido para o ator que, com seu esforco
proprio, contextualiza tais informacfes. Dessa forma ocorre a transformacdo de

dados e informacdes em conhecimento.

Todavia, a definicho de uma estrutura tedrica para o entendimento do
conhecimento e a classificagcdo dos seus diferentes tipos ndo sdo suficientes para o
entendimento do problema da gestdo do conhecimento organizacional. Dentre
outros aspectos, as atividades e processos que compreendem a gestdo do
conhecimento organizacional também devem ser examinados, conforme detalhado a

sequir.

2.1.2 Atividades e processos da gestdo do conhecime  nto organizacional

Segundo Nonaka, Umemoto e Senoo (1996), o conhecimento organizacional
€ criado por meio de intera¢cdes humanas entre individuos e entre diferentes tipos de
conhecimento (tacito ou explicito). Tal processo social e epistémico de criacdo do
conhecimento organizacional compreende o0 que os autores denominam de modos
de conversao do conhecimento: socializacdo (conversao do conhecimento individual
tacito para conhecimento tacito coletivo), externalizacdo (conversdo do
conhecimento tacito para conhecimento explicito), combinagdo (conversdo de
conhecimentos explicitos separados em conhecimento explicito sistémico) e

internalizacao (conversao de conhecimento explicito para conhecimento tacito).

Na adaptacdo do modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka,
Umemoto e Senoo (1996) apresentada na figura 1, a socializacédo € entendida pelos
autores como a criagcdo de conhecimento tacito comum por meio de experiéncias
compartilhadas. Para que haja socializacéo é necessaria a construgdo de um campo
de interagdo onde individuos trocam experiéncias e criam crengas e/ou habilidades

comuns. Externalizacdo € a forma de articular conhecimento tacito em uma forma
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explicita de conhecimento, tal como elaborar conceitos e/ou diagramas, por meio do
uso de analogias, metaforas, registros etc. Combinacdo € a unido de conhecimento
explicito novo e conhecimento explicito pré-existente em conhecimento sistémico,

como por exemplo, um conjunto de especificacbes para o protétipo de um novo

produto.

Conhecimento
Tacito

Conhecimento
Tacito

Conhecimento
Tacito

Socializacéo

Externalizacao

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Tacito

Internalizacéo

Combinacéo

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

Figura 1: Modos de conversédo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka, Umemoto e Senoo (1996)

Segundo Nonaka, Umemoto e Senoo (1996), geralmente um conceito recém
criado deve ser combinado com conhecimento explicito pré-existente para que seja
materializado de uma maneira adequada e tangivel. Assim, eles definem
internalizacdo como a transformacgdo de conhecimento explicito em conhecimento
tacito, operacional, como por exemplo, know-how. Pode-se interpretar que a

internalizacao € consequéncia do “aprender fazendo”.

Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) acreditam que a criagdo do conhecimento
ocorre por meio da espiral do conhecimento (fig. 2), compreendendo os quatro
modos de criacdo do conhecimento: socializacédo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo. Os autores entendem por dimenséo epistemoldgica da criacdo do

conhecimento o conjunto de transformag¢fes do conhecimento enquanto objeto dos
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modos de conversdo. Além disso, propdem a existéncia de uma espiral do
conhecimento na dimensao ontologica, contida nos niveis das entidades de criacéo
do conhecimento, tais como individuo, grupo, organizagdo e entre organizacoes.
Para eles, o conhecimento tacito individual € a base da criagdo do conhecimento
organizacional e a partir dele a organizacdo acumula conhecimento tanto nos niveis
individuais como nos niveis ontolégicos superiores por meio dos quatro modos de

conversao do conhecimento.

Dialogo

Socializacio Externalizacéo

Construgdo ﬁ
111 Campo & ‘r

Internalizacdo Combinacio

Combinando
coenhecimento
explicito

Aprender fazendo

Figura 2: Espiral do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka, Umemoto e Senoo (1996)

Alavi e Leidner (2001) prop6em uma estrutura conceitual para a analise da
gestdo do conhecimento organizacional, baseada na sociologia do conhecimento e
fundamentada na visdo da organizacdo como um sistema de conhecimento. De
acordo com essa estrutura, as organizagdes, enquanto sistemas de conhecimento,
constituem-se em quatro conjuntos de atividades sociais de conhecimento: criacéo
ou construcdo, armazenamento e recuperacdo, transferéncia e aplicacdo. Em
relacéo ao processo de criacdo do conhecimento, Alavi e Leidner (2001) concordam
com Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) e defendem para sua estrutura 0S mesmos
modos de criacdo do conhecimento: socializagcédo, externalizagdo, combinacdo e

internalizacao.

Do ponto de vista de Alavi e Leidner (2001), o armazenamento e a
recuperagcdo do conhecimento compreendem a memoria organizacional e
constituem um aspecto importante para a efetiva gestdo do conhecimento
organizacional. Elas defendem que a memodria organizacional inclui conhecimento
que reside em vérias formas na organizagdo, incluindo documentacdo escrita,

informacao estruturada armazenada em bancos de dados, conhecimento humano
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codificado armazenado em sistemas especialistas, processos e procedimentos
organizacionais documentados, e conhecimento tacito pertencente a individuos e

grupos de individuos.

Nesse sentido, a memoaria organizacional vai além da memoaria dos individuos
da organizagdo e inclui outros componentes como cultura organizacional,
transformacdes (processos produtivos e procedimentos de trabalho), estrutura
(papéis, cargos e funcdes organizacionais formais), ecologia (ambiente fisico de
trabalho) e arquivos em geral. Alavi e Leidner (2001) entendem por transferéncia do
conhecimento a utilizacdo do préprio conhecimento no local onde ele é necessario.
Pode ocorrer entre individuos, de individuos para fontes explicitas, de individuos
para grupos, entre grupos, do grupo para a organizacdo e compreende o
aprendizado individual e organizacional. As autoras propdéem a aplicacdo do
conhecimento como 0 processo responsavel pela criacdo de capabilities
organizacionais. Isto porque, para elas, a aplicagdo do conhecimento se da por meio
do conhecimento técito individual.

Gupta e Govindarajan (2000) dividem a gestdo do conhecimento em duas
grandes tarefas: acumular e mobilizar conhecimento. Por acumular conhecimento
entendem a criagdo do conhecimento (aprender fazendo), aquisicdo do
conhecimento (internalizar conhecimento externo) e retencdo do conhecimento
(minimizar a possibilidade de perda de conhecimento). A tarefa de mobilizar o
conhecimento é executada por meio da identificagdo do conhecimento (descobrir
oportunidades para compartihamento do conhecimento), escoamento do
conhecimento (motivar potenciais transmissores de conhecimento a compartilhar),
transmissdo do conhecimento (construir canais efetivos e eficientes para a
transferéncia de conhecimento) e captura de conhecimento (motivar potenciais

receptores de conhecimento a aceitar e utilizar o conhecimento compartilhado).

Para Grover e Davenport (2001), os processos de gestao do conhecimento se
resumem em geracdo de conhecimento, codificacdo de conhecimento e
transferéncial/realizacdo de conhecimento. Geragcdo de conhecimento inclui todos os
processos envolvidos na aquisicdo e desenvolvimento de conhecimento. Codificacao

envolve a conversdo de conhecimento em formatos acessiveis e aplicaveis.
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Transferéncia diz respeito ao movimento do conhecimento do ponto onde é criado

ou codificado até o ponto onde € utilizado.

Huysman e Wit (2003, p. 31) defendem que dentre as diversas atividades de
gestdao do conhecimento, apenas a atividade de compartilhamento influencia o
aprendizado organizacional. Eles propdem um modelo no qual decompdem o
compartilhamento do conhecimento em trés atividades, com base na direcdo do

fluxo do conhecimento:

I recuperacdo de conhecimento: ocorre da organizacdo para o
individuo e tem o proposito de recuperar o conhecimento
organizacional existente. Durante esse processo o0 individuo
aprende com a organizacao;

il. troca de conhecimento: ocorre entre individuos e tem o propésito de
alterar o conhecimento individual. Durante este processo 0s
individuos aprendem com outros individuos;

iii. criacdo de conhecimento: ocorre entre individuos e tem o propadsito
de criar conhecimento organizacional. Esse novo conhecimento
deve ser a combinacdo de conhecimento individual pré-existente
com conhecimento individual compartilhado ou com conhecimento

organizacional recuperado.

Para Argyris (1977), o aprendizado organizacional € um processo de
deteccédo e correcao de erros. Na concepcao do autor erro é qualquer caracteristica
do conhecimento ou do conhecer que inibe o aprendizado, que pode ser de ciclo
anico ou ciclo duplo. O aprendizado de ciclo Unico ocorre quando as organizacfes
sdo capazes de detectar e corrigir erros e continuam a executar as mesmas politicas
e a perseguir os mesmos objetivos. O aprendizado de ciclo Unico pode ser
equiparado a atividades que adicionam conhecimentos, competéncias e rotinas a
memoria organizacional, sem alterar a natureza fundamental das atividades da

organizagao.

Por outro lado, o aprendizado de ciclo duplo “ocorre quando a organizacao
consegue questionar suas politicas de base, seus objetivos e seus programas”

(ARGYRIS, 1977). O aprendizado de ciclo duplo existe se a organizacédo, além de
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detectar e corrigir erros, passa a questionar e modificar normas, procedimentos,
politicas e objetivos existentes. O aprendizado de ciclo duplo requer mudancas nas

bases de conhecimentos, competéncias e rotinas organizacionais.

Lai e Chu (2000) revisaram diferentes modelos tedricos para a gestdo do
conhecimento e agruparam os diferentes processos e atividades encontrados na
literatura revisada em um conjunto de sete atividades: iniciacdo, geracao,
modelagem, armazenagem, distribuicdo e transferéncia, utilizacdo e realimentacao,

apresentadas no Quadro 3.

Processos e atividades da gestdo do conhecimento

Autor e ano | Iniciagao Geragao Modelagem Armazenagem Distribuicao e Utilizacéo Realimen
do modelo transferéncia tacdo
Wiig (1993) | Explorar o conhecimento Governar o conhecimento Avaliar
Solucionar problemas de forma .
Leonard compartilhada e criativa. ) ) Experi-
Barton Implementar e integrar novas metodologias e ferramentas | mentar e
(1995) ) prototipar
Importar e absorver tecnologias
Nonaka e Compartilh
Takeuchi ar . Criar . Justificar conceitos N|ve|ar' Criar arquéti-
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Quadro 3: Processos e atividades da gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Lai e Chu (2000)

Outra forma de entender a natureza da gestdo do conhecimento
organizacional e como ela ocorre em organizacdes é a partir do exame do que se
denomina na literatura de “facilitadores do conhecimento” (knowledge enablers). Do
ponto de vista de Lee e Choi (2003), os facilitadores do conhecimento podem ser
entendidos como mecanismos organizacionais que facilitam a ocorréncia do

conhecimento e estimulam a sua criacdo, compartilhamento e utilizagdo em
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organizacdes. Além disso, para melhor entender a gestdo do conhecimento também
devem ser examinados os principais motivos de falhas e causas de insucesso de
iniciativas de gestdo do conhecimento organizacional, que sdo apresentados a

sequir.

2.1.3 Facilitadores e inibidores da gestao do conhe  cimento organizacional

Quando se discute sobre facilitadores e inibidores da gestdo do conhecimento
empresarial, a cultura organizacional € sempre lembrada. Alguns autores, como
Guptara (1999) classificam a cultura organizacional como uma das principais razoes
de insucesso das iniciativas de implantacdo de programas de gestdo do
conhecimento nas organizacdes. Stankosky (2005, p. 5) destaca uma pesquisa
internacional realizada pela Ernst & Young segundo a qual 80% dos gestores de alto
nivel indicaram que a cultura organizacional é a principal barreira ao sucesso da

gestao do conhecimento.

Figallo e Rhine (2002, p. 116) asseguram que a cultura em geral é uma
caracteristica social complexa inerente a grupos humanos e a cultura organizacional
se constitui de um conjunto de valores, propdésitos, alinhamentos internos, estruturas
de relacionamentos, linguagem, etiqueta e histéria. E construida ao longo do tempo
pela repeticdo consciente ou inconsciente de praticas e deve ser aprendida pelos
recém-chegados na organizacdo para que eles possam trabalhar de maneira efetiva,
em harmonia com a cultura organizacional. Embora seja dificil de descrever a cultura
de uma organizacdo em palavras, sua presenca € inegavel e tem o poder de
influenciar e, em alguns casos, determinar comportamentos e decisfes, assim como

estruturas de poder e definicdes de papéis.

Schein (2004, p. 8) afirma que a cultura estd para um grupo assim como a
personalidade estd para uma pessoa e, de maneira analoga, o estudo da cultura
organizacional implica em todas as complexidades do estudo da personalidade.
Para o autor, a cultura organizacional é o resultado de um processo complexo de
aprendizado em grupo, parcialmente influenciado pela lideranca, e existe em trés
niveis em uma organizagdo: artefatos, crencas e valores assumidos e motivagdes
inconscientes (SCHEIN, 2004, p.26). Os artefatos sdo a manifestacdo externa,

visivel e material da cultura organizacional. A forma como a cultura € ensinada aos
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membros da organizac&o representa o nivel menos visivel, denominado crencas e
valores assumidos, que influenciam o comportamento das pessoas na organizagcao

em um nivel inconsciente (motivagdes inconscientes).

A cultura organizacional pode influenciar fortemente o sucesso de programas
de gestdao do conhecimento, que dependem da implantacdo de uma cultura
favoravel ao compartilhamento. Segundo Figallo e Rhine (2002, p. 119), uma das
maneiras de facilitar a cultura de compartilhamento de conhecimento é a existéncia
de incentivos reais e demonstracdes convincentes de fé na nova direcdo cultural,
gue demonstrem alinhamento com as crencas e valores assumidos pela
organizagdo. Contudo, Liebowitz (2007) defende que o desenvolvimento de uma
estratégia para aprendizado e compartilhamento de conhecimento organizacional
passa necessariamente pela implantacdo de um sistema de reconhecimento e

recompensas para atividades de compartilhamento de conhecimento.

Para Snowden (2002), a criacdo de contexto compartiihado depende
fortemente da abstracdo e da cultura, que o autor considera como a chave para o
fluxo do conhecimento. Todavia, a literatura sobre o tema aponta diversos inibidores
e facilitadores da gestdo do conhecimento, além da cultura organizacional. Para
Davenport e Prusak (1998, p. 97), os principais fatores que influenciam o processo
de compartilhamento do conhecimento sao: confianca; diferencas de cultura,
vocabulario e estruturas de referéncia; falta de tempo ou de locais apropriados para
compartilhamento do conhecimento (visdo estreita de produtividade); sistema de
recompensa ao premiar aquele que retém o conhecimento; falta de capacidade de
absorcdo dos receptores; crenca compartihada de que o conhecimento é
prerrogativa de outros grupos (também conhecida como sindrome do nao-fomos-
nos-que-fizemos - em inglés: not invented here syndrome); intolerancia a falhas e a

pedidos de ajuda.

Jennex e Olfman (2005) propéem um modelo para avaliacdo do sucesso de
iniciativas de gestdo do conhecimento baseado em 12 fatores criticos de sucesso,
gue podem facilitar ou inibir a gestdo do conhecimento nas organizacdes: estratégia
para a gestdo do conhecimento, que defina usuarios, fontes, processos,
armazenamento, conhecimento e sistema de gestdo do conhecimento; motivacéo e

comprometimento dos usuarios, onde se incluem incentivos e treinamentos;
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infraestrutura tecnoldgica integrada; cultura e estrutura organizacional que facilitem o
compartilhamento do conhecimento; estrutura comum de conhecimento que permeie
toda a organizagao (contexto compartilhado); apoio da alta direcdo; organizacéo do
aprendizado; sistema de gestdo do conhecimento com objetivos claros, medicdes e
avaliacdo do impacto dos sistemas de gestdo do conhecimento e do uso do
conhecimento; adequacdo do sistema de gestdo do conhecimento; processos de
trabalho, que incorporem praticas de captura e utilizacdo do conhecimento e, por
fim, protecdo e segurancga do conhecimento.

Ao medir os fatores criticos de sucesso para a gestdo do conhecimento em
pequenas e médias empresas, Wong (2005) verificou como 0s principais
facilitadores ou inibidores da gestdo do conhecimento organizacional os seguintes:
lideranca e suporte gerencial; cultura; tecnologia da informacéo, estratégia e
propésito da organizacdo; infraestrutura organizacional; medicdo do processo de
implantagcdo da gestdo do conhecimento; processos e atividades de gestdo do
conhecimento, auxilios motivacionais (sistema de incentivos); recursos
(principalmente financeiros); educacdo e treinamento e gestdo de recursos

humanos.

Ichijo (2008) considera que nas organizacdes existem barreiras (individuais e
organizacionais) a criacdo do conhecimento, bem como promotores do
conhecimento. Segundo Ichijo (2008, p. 120), as barreiras individuais sédo a
acomodacédo limitada e a ameaca a auto-imagem. Tais barreiras dizem respeito a
maneira como as pessoas atribuem significado as coisas e justificam suas crencgas,
de maneira a definirem seus conhecimentos e estdo relacionadas a resisténcia a
mudanca da auto-identidade  dos individuos. As barreiras organizacionais
identificadas por Ichijo (2008, p. 123) sao: necessidade de uma linguagem
legitimada, histérias organizacionais, procedimentos e paradigmas da empresa.
Essas barreiras podem ser contornadas por meio do que o Ichijo (2008, p. 128)
denomina “promotores” do conhecimento, a saber: incutir uma visdo de
conhecimento, gestdo das conversacdes, mobilizacédo de ativistas do conhecimento,
criacao do contexto correto e globalizagdo do conhecimento local.
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De uma maneira geral, os facilitadores da gestdo do conhecimento
organizacional encontrados na literatura podem ser agrupados dentre as quatro

categorias utilizadas por Yeh, Lai e Ho (2006). Segundo eles:

os facilitadores sdo 0s mecanismos organizacionais por meio dos quais a
organizacdo desenvolve e estimula a criacdo de conhecimento, bem como o seu
compartilhamento e protecdo. Eles também s&o os elementos primarios para o
aperfeicoamento das atividades de gestdo do conhecimento (YEH, LAl e HO,
2006).

Gold, Malhotra e Segars (2001) abordaram o tema a partir da perspectiva de
capabilities organizacionais. A diferenca entre essa abordagem e as demais é o fato
de os autores também considerarem a dimensdo dos processos organizacionais que
facilitam ou inibem a gestdo do conhecimento. No modelo proposto por Gold,
Malhotra e Segars (2001), para que a gestdo do conhecimento seja efetivada em
uma organizagdo, sdo necessarios dois tipos de pré-condigcbes ou capabilities:
infraestrutura e processos. As pré-condi¢cfes de infraestrutura sdo subdivididas em
tecnologia, cultura e estrutura organizacional. Em relacdo a tecnologia e cultura
organizacional ndo sdo apresentadas diferencas significativas entre as demais
abordagens sobre a gestdo do conhecimento organizacional. Os autores ressaltam
gue questdes de estrutura organizacional podem ter efeitos inesperados em relacéo
ao compartilhamento do conhecimento. Por exemplo, estruturas que facilitam o
comportamento individualista, nas quais setores, divisbes e departamentos séo
recompensados por acumular informacgdes, podem inibir as iniciativas de gestao do

conhecimento.

Bouthillier e Shearer (2002) afirmam que, embora a gestdo do conhecimento
possa ser considerada como um campo do conhecimento recente, cujas bases de
pesquisa se encontram em estruturagcdo, a observacdo mostra que a gestdo do
conhecimento, de uma maneira geral, é praticada no dia a dia de diversas
organizacfes. Nesse contexto, destacam-se as organizacbes que compdem a
industria de software, que, de acordo com Cantone, Cantone e Donzelli (2000),
dependem da capacidade da organizacdo em promover aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento, especialmente do conhecimento

organizacional sobre engenharia de software.
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Em geral, a pesquisa sobre gestdo do conhecimento na area de engenharia
de software se concentra na aplicacdo dessa gestdo na facilitacdo do complexo
processo de engenharia de software, como se pode verificar em Corbin, Dunbar e
Zhu (2007), Kukko, Helander e Virtanen (2008), Ward e Aurum (2004), Falbo,

Borges e Valente (2004), entre outros.

Entretanto, existem alguns estudos que sugerem que a melhoria de processo
de software facilita a gestdo do conhecimento em organizacdes de software, como,
por exemplo, os trabalhos publicados por Arent, Ngrbjerg e Pedersen (2000) e
Kneuper (2002). Porém, Ravinchadran e Rai (2003) e os pesquisadores Schonstrom
e Carlsson (2003) afirmam que as pesquisas nessa linha sao insuficientes para que
se possa iniciar o delineamento de uma teoria. Para melhor situar a discussao, a
seguir sdo apresentados conceitos e modelos pertinentes a area de melhoria de

processo de software.
2.2 Melhoria de processo de software

De acordo com Sommerville (2007, p. 7), a engenharia de software € uma
disciplina da engenharia que diz respeito a todos os aspectos da producédo de
software, desde o0s estagios iniciais de especificacdo do sistema até a sua
manutencao apos ter sido colocado em uso. Segundo Dingsgyr e Conradi (2002) o
desenvolvimento e a manutencdo de software sdo as atividades principais da
engenharia de software. Pressman (2001, p. 20) define engenharia de software
como o “estabelecimento e uso de principios solidos de engenharia para a
construcdo e manutencao de software, com o objetivo de obter software confiavel e

que funcione corretamente em maquinas reais”.

Pressman (2001, p. 20) visualiza a engenharia de software como uma
tecnologia em camadas, conforme apresentado na fig. 3. Para Pressman (2001, p.
20) o foco na qualidade é condicdo sine qua non de suporte a engenharia de
software. Se nao houver um comprometimento da organizagdo para com a
gualidade, a engenharia de software ndo se sustenta. No modelo proposto por
Pressman, a camada de processo é a camada chave que possibilita o
desenvolvimento e a manutengdo de software de forma racional e em tempo

razodvel. Essa camada faz a ligacdo entre os principios de qualidade que regem a
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organizacdo, as disciplinas necessarias para a construcdo e manutencdo de
software, os métodos e técnicas de cada disciplina e as ferramentas. A camada de
método diz respeito ao conhecimento técnico sobre “como fazer”. Os métodos
abrangem um amplo conjunto de tarefas, tais como andlise de requisitos, projeto,
codificacdo, teste, entre outros. Finalmente, a Ultima camada diz respeito as
ferramentas que provéem suporte automatizado para 0s processos e métodos de

engenharia de software.

Ferramentas

Métodos

Processo

Foco na qualidade

Figura 3: Camadas da engenharia de software.
Fonte: Adaptado de Pressman (2001, p. 21)

Segundo Ravichandran e Rai (2003), o principal desafio da engenharia de
software é evitar projetos atrasados e cancelados, ciclos de desenvolvimento longos
e altos custos. Estes problemas se agravam pelo fato de que a demanda por novos
sistemas de software € sempre crescente e o desenvolvimento de software, em
geral, esta no caminho critico de projetos que visam colocar novos produtos ou
servicos no mercado. Ravichandran e Rai (2003) afirmam que diferentes
abordagens foram propostas para a solucdo dos problemas da engenharia de
software, com foco em diversos fatores, como por exemplo, 0 uso de sistemas
modernos, métodos de projeto, prototipagem, desenvolvimento rapido de aplicacbes
(RAD), orientagdo a objetos, praticas de gerenciamento de projetos, entre outros.

Eles defendem que a melhoria de processo € a area que vem recebendo mais

atencao tanto da academia quanto da industria de software.

De acordo com o Software Engineering Institute (SEI), vinculado a
Universidade Carnegie Mellon (CMU), a melhoria de processo de software pode ser
entendida como um programa de atividades definidas com objetivo de melhorar o

desempenho e a maturidade do processo organizacional, bem como os resultados
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de tal programa (SEl 2006, p. 549). Esta definicdo implica no entendimento do

conceito de processo de software.

Um processo de software pode ser definido como uma sequéncia de passos
executados com um proposito definido ou, de forma mais simples: processo € o que
as pessoas fazem. Processos integram pessoas, ferramentas e procedimentos (SEl,
1994, p. 8).

Pela norma NBR ISO 12207 (ABNT, 1998), um processo pode ser definido
como um conjunto de atividades inter-relacionadas que transforma entradas em
saidas. Importa lembrar que a descricdo de um processo ndo é um processo. O SEI
(1994, p. 8) defende que: “apenas quando as atividades sédo ‘executadas’ ou

meétodos sédo ‘utilizados’ é que se torna adequado falar em processo.”

Assim, pode-se entender um processo de software como o conjunto de
atividades, métodos, praticas e transformacdes que as pessoas empregam para
desenvolver e manter software e produtos associados, como planos de projeto,

documentos de projeto, cddigo, casos de testes, manuais do usuario etc (SEl, 1994,
p. 8).

Pressman (2001, p. 21) afirma que em um processo pode-se identificar uma
estrutura comum, que € estabelecida com a definicdo de um numero de atividades
que sao aplicaveis a todos os projetos de software de uma organizacao,
independentemente de seu tamanho ou complexidade. Além disso, 0 processo de
software pode compreender certo nimero de caracteristicas que permitem gque este
processo possa ser adaptado as caracteristicas dos diferentes projetos de software
e as necessidades da equipe de projeto, que podem ser muito variadas,

dependendo da organizacdo em que se inserem.

Esta estrutura comum de processo pode ser entendida como um processo

padrdo. Segundo El Eman, Drouin e Melo (1998, p. 452), processo padrao é

a definicdo operacional do processo basico que guia o estabelecimento de um
processo comum na organizacdo. Ele descreve os elementos fundamentais do
processo que devem ser considerados em qualquer processo definido. Ele
também descreve os relacionamentos (...) entre esses elementos de processo.
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Por processo definido EI Eman, Drouin e Melo (1998, p. 452) entendem:
“conjunto de atividades para obter um propdésito especifico. Um processo definido
pode ser caracterizado por padrbes, procedimentos, treinamentos, ferramentas e
métodos.” Quando este processo definido possui entradas, critérios de entrada,
validacOes, tarefas, saidas, e critérios de saida documentados, consistentes e

completos, os autores o denominam processo bem-definido (well-defined process).

Esses conceitos sdo representados em diversos modelos de processo de
software, como por exemplo, o Capability Maturity Model (CMM) publicado em SEl,
(1994), que define, entre outras coisas, 0 que deve ser entendido por processo
padrdo de uma organizacado e como 0 mesmo pode ser customizado. Além disso, 0s
modelos de maturidade de processo de software em geral trabalham com o conceito
de processo definido no projeto. Segundo SEI (1994, p. 68), 0 processo padrdo da
organizacdo € o processo basico que guia o estabelecimento de um processo de
software comum entre os projetos de software da organizacdo. Cada projeto de
software da organizacdo deve ter seu processo definido com base no processo

padréo da organizacao.

Para Chrissis, Conrad e Shrum (2003, p. 4), existem diversas dimensdes nas
guais uma organizacdo pode ter seu foco com o objetivo de melhorar seu
desempenho nos negaocios. Porém, as dimensdes criticas nas quais as organizacdes
tipicamente direcionam seu foco sdo pessoas, procedimentos e métodos,
ferramentas e equipamentos. Todavia, S80 0S processos organizacionais que fazem
o elo entre esses diferentes elementos, pois € por meio deles que as pessoas
alteram sua forma de trabalho. Segundo os autores, 0s processos “podem ser
escalaveis e provém uma forma para que a organizacao incorpore conhecimento

sobre como fazer melhor o trabalho a ser feito”.!

Processos integram pessoas, ferramentas e procedimentos. Podem ser
definidos como “aquilo que uma pessoa faz utilizando procedimentos, métodos,
ferramentas e equipamentos, de forma a transformar matéria prima (entradas) em
produtos (saidas) que tenham algum valor para aqueles que irdo utiliza-los”
(CHRISSIS, CONRAD E SHRUM, 2003, p. 4).

! Grifo nosso
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Um dos marcos histéricos sobre gestdo de processos é o trabalho de Walter
Shewart, sobre controle estatistico de processos, publicado em 1931. A teoria e a
pratica em melhoria de processo de software tém por origem os estudos sobre
gualidade e gestdo de processos para a qualidade, resultantes do trabalho de
autores como Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, Philip Crosby e W. Edwards Deming.
Apos a febre da qualidade, nos anos 1980, algumas industrias comecaram a
desenvolver modelos de qualidade especificos. Um exemplo é a industria de
software, e a publicacdo de normas e padrdes internacionais para a qualidade de
software, tais como o conjunto de normas ISO/IEC 9126 (ISO/IEC, 2001) e o
conjunto de normas ISO/IEC 15504 (VARKOI, 2003); a norma ISO/IEC 9000-3, e a
norma NBR ISO 12207 (ABNT, 2009) tém por origem resultados cientificos de
pesquisas sobre qualidade de software.

Ao considerar tanto o processo de software quanto a melhoria de processo de
software em sentido amplo, pode-se definir a melhoria de processo de software
como a capacidade dinamica de aperfeicoamento continuo do processo de software,
baseado na sua definicdo, medicdo e controle, de forma a adequar o processo

produtivo da organizacdo aos objetivos organizacionais.

A melhoria de processo de software esta diretamente relacionada com os
conceitos de software capability e software maturity de uma organizacdo. De acordo
com SEI (1994, p. 9), capability do processo de software ou software capability pode
ser definida como “a extensdo dos resultados que podem ser alcancados ao se
seguir determinado processo de software”. A maturidade do processo de software ou
software maturity pode ser entendida como “o nivel no qual um processo especifico

esta definido, gerenciado, mensurado, controlado e efetivo” (SEI, 1994, p. 9).

Um dos primeiros esforcos de sistematizacdo dos conhecimentos sobre
melhoria de processo de software foi o trabalho de Watts Humphrey sobre gestdo do
processo de software, publicado em 1989, que resultou nas propostas de processo
gue o autor denominou Personal Software Process (PSP) e Team Software Process
(TSP).

Em 1995, a International Organization for Standardization (ISO) publicou a

norma ISO/IEC 12207, que introduziu um modelo de ciclo de vida de software.
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Concomitantemente, o SEI publicou o Capability Maturity Model for Software (CMM
SW), (SEI, 1994). De acordo com Chrissis, Conrad e Shrum (2003, p. 10):

desde que um modelo contenha os elementos essenciais de processo efetivo
para uma ou mais disciplinas, bem como um caminho evolucionario que conduza
a organizacdo de um processo ad hoc e imaturo para um processo disciplinado e
maduro, com qualidade e efetividade, esse modelo pode ser considerado um
Capability Maturity Model (CMM).

Além da publicacdo dos modelos de maturidade do SEI, outros avancos em
gualidade de software e melhoria de processo de software merecem destaque. Em
2001, o comité da ISO publicou o conjunto de normas ISO/IEC 9126 (ISO/IEC,
2001), que descreve como os conceitos de qualidade de uso, qualidade de produto,
gualidade de processo e qualidade organizacional estdo interligados, bem como
define um conjunto estruturado e sistematico de critérios de qualidade para produtos
de software. Além disso, EI Eman, Drouin e Melo (1998) propuseram o Software
Process Improvement Capability Determination (SPICE), ou, resumidamente,

modelo SPICE.

O modelo SPICE é composto de um CMM para software bem como por um
método de avaliagdo de maturidade de processo. Os modelos CMM e o SPICE sdo,
entre outros, a base para o desenvolvimento do Capability Maturity Model Integration
(CMMI), publicado em 2002 (SEI, 2002a; SEI, 2002b), e do conjunto de normas
ISO/IEC 15504, publicado em 2003, respectivamente. O conjunto de normas
ISO/IEC 15504, assim como o CMMI, sugere um CMM para organizacbes de

software, bem como métodos para avaliacao.

A norma NBR ISO 12207 (ABNT, 1998) apresenta, entre outras definicdes,
um modelo de ciclo de vida de software. De acordo com a norma, esse modelo pode
ser entendido com uma estrutura contendo processos, atividades e tarefas
envolvidas no desenvolvimento, operagcdo e manutencao de um produto de software,
abrangendo a vida do sistema desde a definicdo de seus requisitos até o término de
seu uso. Esta norma agrupa os processos de ciclo de vida de software em trés
grupos que representam a sua natureza: processos fundamentais, de apoio e
organizacionais. Em 2008 foi publicada uma nova versdo da norma ISO/IEC 12207,
e a nova norma brasileira NBR 1SO 12207 (ABNT, 2009) foi publicada em 2009,

cancelando a norma anterior.
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De acordo com a nova versdo da norma NBR ISO 12207 (ABNT, 2009) os
processos de ciclo de vida de software se subdividem em dois grupos: processos
contextuais de sistema e processos especificos de software. Os processos
contextuais de sistema compdem-se dos seguintes grupos de processo: processos
contratuais, processos organizacionais capacitadores de projeto, processos de
projeto e processos técnicos. Os processos especificos de software sdo compostos
pelos grupos de: processos de implementagéo de software, processos de apoio ao

software e processos de reuso de software.

De acordo com Varkoi (2003), a norma ISO/IEC 15504, publicada em 30 de
outubro de 2003, se constitui de 5 partes. A parte 1 diz respeito a definicdo de
conceitos e vocabularios. A parte 2 é composta pela execucdo de avaliagbes; a
parte 3 se constitui de um guia para a execucéao de avaliacdes, a parte 4 contém um
guia para uso dos resultados das avaliagbes e a parte 5 contém um exemplo de

modelo de processo de avaliagéo.

Esta norma integra 0os macroprocessos relativos a software definidos na
norma ISO/IEC 12207, juntamente a visdo de niveis de capacitacdo do Capability
Maturity Model (CMM). Desta forma a norma contempla duas dimensdes relativas a
gualidade de software: a dimensdo da capacitacdo e a dimensdo de modelo de

processo.

A dimensdo de capacitacdo é composta de nove atributos de processo
agrupados em seis niveis: incompleto, executado, gerenciado, estabelecido,
previsivel e otimizado. Tais niveis sdo sequenciais, cumulativos, e podem ser
utilizados como termbémetro do nivel de maturidade de processo de uma

organizacdo. Breves descri¢coes sé&o apresentadas no Quadro 4.
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Niveis Descricao

Nivel 0 (Incompleto) O processo nao esta implementado ou néo atinge seus objetivos.

Nivel 1 (Executado) O processo esta implementado e atinge seus objetivos.

Nivel 2 (Gerenciado) O processo é executado de modo gerenciado, baseado em objetivos
definidos.

Nivel 3 (Estabelecido) O processo gerenciado é executado com base em principios de

engenharia de software e atinge os objetivos estabelecidos.

Nivel 4 (Previsivel) O processo estabelecido é executado de maneira consistente com

limites definidos para atingimento dos objetivos estabelecidos.

Nivel 5 (Otimizado) O processo previsivel agora evolui dinamicamente e se adapta para

alcancar efetivamente os objetivos de negdécio projetados.

Quadro 4: Descricao dos niveis de capacitagdo norma ISO/IEC 15504.
Fonte: ISO/IEC 15504 (ISO/IEC, 2003) pg. 44, 45, 46, 47 e 48.

A dimenséo de processos define 48 processos agrupados em cinco categorias:
cliente-fornecedor, engenharia, suporte, geréncia e organizacdo. Desta forma, a
norma ISO/IEC 15504 possibilita a selecdo de um subconjunto de processos-chave
da organizacdo de maneira a poder direcionar a avaliacdo de acordo com o0s
objetivos da organizagdo. Estes processos também podem ser agrupados em trés
tipos de processos de ciclo de vida: processos de ciclo de vida primarios,
organizacionais e de suporte. Por processos primarios entendem-se aqueles
relativos a aquisicdo e fornecimento de software, operagbes e engenharia.
Processos organizacionais sdo aqueles relativos a gestdo, melhoria de processo,
recursos e infraestrutura e reutilizacdo. Consideram-se processos de suporte
aqueles relacionados ao controle de configuracéo, garantia da qualidade e qualidade

de produto.

De modo geral, 0 modelo de processo da norma ISO/IEC 15504 é composto
de quatro macro-atributos de processo que sdo: praticas genéricas, recursos
genéricos, produtos de trabalho genéricos e processos relacionados. Além disso, na
versao publicada em 2003, foi definido um processo de avaliacdo do uso do modelo,
nos moldes das avaliacbes de CMM. Verifica-se que a aplicacdo do modelo definido
na norma 15504 no contexto de organizacdes de software brasileiras restringe-se,
atualmente, ao universo de micro e pequenas empresas, segundo Anacleto et al.
(2003) e SILVA et al. (2003).
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Especificamente com foco no contexto brasileiro, destaca-se o programa
MPS.BR, que é definido como: “um programa mobilizador, de longo prazo, criado em
dezembro de 2003, com o objetivo de melhorar o processo de software brasileiro”
(SOFTEX, 2009, p. 4). Uma das metas do programa MPS.BR é a criacdo e o
aprimoramento do modelo MPS. De acordo com SOFTEX (2009, p. 6) o modelo
MPS baseia-se nos conceitos de maturidade e capacidade de processo para a
avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de produtos de software e
servicos correlatos. Dentro desse contexto, 0 modelo MPS possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de
Negécio (MN-MPS).

Além das normas e padrdes internacionais e brasileiros para a melhoria de
processo de software, existem outros modelos de maturidade de processo que tem
por objetivo auxiliar as organizacdes a obterem melhoria. Dentre esses modelos,

destacam-se o modelo CMM e o0 modelo CMMI. De acordo com o (SEI, 1994, p. 29),

o Capability Maturity Model (CMM) é uma estrutura de trabalho que representa
uma alternativa para a conducdo de melhorias para organizacdes que trabalham
com software e que querem melhorar a capacitacdo de seu processo de
software.

De maneira geral, o modelo CMM pode fornecer as organizacbes uma
direcdo sobre como ganhar controle de seu processo de engenharia de software e
sobre como evoluir para uma cultura de exceléncia na gestao de software. Segundo
Pressman (2001, p. 22), a abordagem do SEI fornece uma medida da efetividade
global das praticas de engenharia de software de uma empresa e estabelece cinco

niveis de maturidade de processo, que sdo definidos da seguinte maneira:

. Nivel 1 ou nivel inicial: neste nivel o processo de software é
caracterizado como singular, ad hoc e ocasionalmente até caodtico. Poucos
processos estdo definidos e o sucesso depende do esforgo individual.

. Nivel 2 ou nivel repetivel: processos basicos de gestdo de
projetos séo estabelecidos para acompanhar a evolugdo do custo, do
cronograma e da funcionalidade. A disciplina necessaria de processo é
estabelecida para repetir sucessos anteriores em projetos com aplicacoes

similares.



31

. Nivel 3 ou nivel definido: o processo de software, tanto para as
atividades de gestdo quanto de engenharia, estd documentado, padronizado
e integrado ao processo de software de toda a organizacdo. Todos os
projetos usam uma versdo documentada e aprovada do processo da
organizacdo para desenvolver e manter software. Este nivel inclui todas as
caracteristicas definidas para o nivel 2.

. Nivel 4 ou nivel gerenciado: sdo coletadas medidas detalhadas
da qualidade do processo e do produto de software. Tanto o0 processo de
software quanto os produtos de software estdo quantitativamente
compreendidos e controlados usando medidas detalhadas. Este nivel inclui
todas as caracteristicas definidas para o nivel 3.

. Nivel 5 ou nivel otimizado: melhoria continua do processo é
conseguida por realimentacdo quantitativa do processo e do teste de idéias
e tecnologias inovadoras. Este nivel inclui todas as caracteristicas definidas

para o nivel 4.

O conceito de niveis de maturidade pode ser visualizado conforme mostrado

na figura a sequir.

Mazlhoria — o
continua 5 Ctimizagdo

Frocesso

Droceseo PFEV'S'V‘Br 4 Gerenciado

padronizado,

consis’ren’rcr 3 Definido
Frocesso

disciplinudr 3 Repetivel
- Inicial

Figura 4: Visdo geral dos niveis de maturidade do modelo CMM
Fonte: Adaptado de Furquim, Avelino (2004)

O modelo CMM define o conceito de areas-chave de processo associadas a

cada um dos niveis de maturidade. As areas-chave de processo descrevem as
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funcdes de engenharia de software que devem estar presentes para satisfazer uma
boa pratica em um nivel especifico (PRESSMAN, 2001, p. 23).

Cada area-chave de processo pode ser subdividida em metas ou objetivos,
compromissos, pré-condic¢des, atividades, medicbes e verificagcbes. De acordo com
Pressman (2001, p. 23) as metas ou objetivos podem ser entendidos como
propdsitos gerais que a area-chave de processo deve atingir. Os compromissos sao
0S requisitos impostos a organizacdo que devem ser satisfeitos para atingir as metas
ou fornecer prova de intencdo de alcancar as metas. Pré-condicdes devem ser
estabelecidas no ambito técnico e organizacional de forma a capacitar a organizacao
a cumprir 0s compromissos estabelecidos pelas metas. Atividades sao as tarefas
especificas necessérias para obter a funcao da area-chave. Finalmente, medicdo € a
maneira como as atividades sdo monitoradas e verificacdes sdo as maneiras como a

institucionalizacdo das praticas de cada area-chave de processo € verificada.

Por exemplo, no que diz respeito a area-chave de processo denominada
“definicdo do processo da organizacao”, definida no nivel trés do modelo CMM,
existe um compromisso relativo ao desenvolvimento e manutencdo de um processo
de software padrdo da organizagdo (SEl, 1994, p. 203). Além disso, existem
atividades especificas, como por exemplo, a atividade que determina que diretrizes e
critérios para customizacdo do processo padrdo da organizacdo sejam
desenvolvidos e mantidos (SEI, 1994, p. 209).

De uma forma geral, pode-se considerar o modelo CMMI como uma evolucéo
do modelo CMM. O modelo CMMI consiste de melhores praticas que dizem respeito
ao desenvolvimento e manutencdo de produtos e servigos, e que compreendem 0
ciclo de vida do produto ou servico desde sua concepg¢ao até a entrega e manutencao.
De acordo com Chrissis, Conrad e Shrum (2003, p. 7) a intencdo do CMMI € prover
um CMM que englobe o desenvolvimento e a manutencdo de produtos e servigos,
mas também que forneca uma estrutura extensivel, de maneira que novos conjuntos

de conhecimentos possam ser adicionados.

De acordo com SEI (2002a; 2002b) existem quatro conjuntos de
conhecimentos disponiveis para que se realize melhoria de processo a partir do
CMMI. Sé&o eles: engenharia de sistemas, engenharia de software, desenvolvimento
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integrado de produtos e servigcos, e gestdo de fornecedores. Além disso, o modelo
CMMI considera duas formas para representacdo de seu CMM, a representacéo

continua e a representacao estagiada.

Em geral, CMM tém areas de processo que sao definidas por niveis. Uma area
de processo pode ser entendida como um agrupamento de praticas inter-relacionadas
em uma area que, quando implementada de forma coletiva na organizacéo, atende ao
conjunto de objetivos considerados importantes para melhoria significativa naquela
area (CHRISSIS, CONRAD E SHRUM, 2003, p. 23).

No modelo CMMI as areas-chave de processo (do CMM) sdo chamadas de
areas de processo. Areas de processo sdo o0s principais componentes do CMMI.
Segundo SEI (2006, p. 19) os outros elementos do modelo CMMI séo: definicdo de
propdsito, notas introdutorias, areas de processo relacionadas, objetivos especificos,
objetivos genéricos, praticas especificas, produtos de trabalho tipicos, subpraticas,
praticas genéricas e detalhamento de praticas genéricas. Estes componentes, para
efeito de avaliacdo de maturidade, séo classificados entre requeridos, esperados e
informativos. Os componentes requeridos sé&o o foco das avaliagdes de maturidade. A
figura 5 prové uma forma de visualizagdo da estrutura do modelo, bem como da

classificacdo dos seus componentes. Cada um desses itens € discutido a seguir.
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Figura 5: Componentes do modelo CMMI
Fonte: Adaptado de Chrissis, Conrad e Shrum (2003, p. 22)

A definicdo de propdsito descreve o objetivo da area de processo e € um
componente informativo. A titulo de exemplo, a definicdo de propdsito para a area de

processo de gestao de configuragao é:
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O propodsito da gestdo de configuracao € estabelecer e manter a integridade dos
produtos de trabalho por meio da utilizacdo de identificacdo de configuracao,
controle, acompanhamento e auditoria de configuracéo (SEI, 2006, p. 114).

A secdo de notas introdutérias descreve os conceitos principais relacionados

com a area de processo e € um componente informativo. Um exemplo de notas

introdutdrias para a area de processo gestao de configuragao é:

O processo de gestdo de configuracdo envolve o seguinte:

a. identificar a configuracdo de produtos de trabalho selecionados que
compdem linhas de base em determinados momentos no tempo;

b. controlar mudancas nos itens de configuracao;

c. criar ou prover especificacbes para construcdo de produtos de
trabalho a partir do sistema de gestédo de configuracao;

d. manter a integridade das linhas de base;

e. prover informacdes acuradas sobre o estado da configuracao atual
para desenvolvedores, clientes e usuarios finais.

Dentre os produtos de trabalho que devem ficar sob gestdo de
configuracdo, encontram-se os produtos que sdo entregues ao cliente, produtos
de trabalho internos, produtos adquiridos, ferramentas e outros itens que sejam
utilizados para criar ou descrever tais produtos de trabalho. Exemplos de
produtos que podem ser colocados sob gestdo de configuracdo: planos,
requisitos, dados de projetos, especificacdes de produtos, cédigos fonte, entre
outros. (SEI, 2006, p. 114).

A secdo denominada “areas de processo relacionadas” lista referéncias as
areas de processo e reflete os relacionamentos de alto nivel entre areas de processo.
A secao “areas de processo relacionadas” € um componente informativo do modelo.
Um exemplo de referéncia que se encontra na secdo de &reas de processo

relacionadas é “referir-se a area de processo de gestdo de riscos para maiores

informacgdes sobre como identificar e gerenciar riscos.” (SEI, 2006, p. 19).

Um objetivo especifico descreve uma caracteristica Unica que deve existir para
gue o objetivo da area de processo seja satisfeito. Os objetivos especificos séo
componentes requeridos do modelo e sdo utilizados em avaliacbes para auxiliar a

determinar se uma area de processo esta sendo atendida.

Os objetivos especificos sao definidos para cada uma das areas de processo.
Podem variar de acordo com a representacdo escolhida. Um dos objetivos
especificos da area de processo gestdo de configuragdo é: “sédo estabelecidas linhas
de base para produtos de trabalho identificados”. (SEI, 2006, p. 116).
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Apenas o enunciado do objetivo especifico € um componente requerido. O
titulo do objetivo especifico (que € precedido pelo nimero do objetivo) e as notas

associadas séo considerados componentes informativos.

Os objetivos genéricos sao assim denominados porque o mesmo enunciado do
objetivo é utilizado para varias areas de processo. Um objetivo genérico descreve as
caracteristicas que devem estar presentes para institucionalizar os processos que
compdem a area de processo. Os objetivos genéricos sdo um componente requerido
do modelo CMMI e sao utilizados em avaliacbes para determinar se uma area de

processo esta institucionalizada.

Um exemplo de enunciado de objetivo genérico é: “0 processo €
institucionalizado como um processo definido” (SEl, 2006, p. 20). Assim como nos
objetivos especificos, apenas o enunciado do objetivo genérico € um componente
requerido. O titulo (precedido pelo nimero do objetivo) e quaisquer notas associadas

séo considerados componentes informativos.

Uma pratica especifica € a descricdo de uma atividade que é considerada
importante para o atendimento de um objetivo especifico associado. As praticas
especificas descrevem atividades que, quando executadas, devem resultar no
atendimento dos objetivos especificos de uma area de processo. Praticas especificas

sdo um componente do tipo esperado (ver figura 5).

Para a area de processo gestdo de configuracdo, por exemplo, tém-se o
objetivo especifico: “sdo estabelecidas linhas de base para produtos de trabalho
identificados”. Para este objetivo especifico o CMMI define trés praticas especificas,
gue sao (SEl, 2006, p. 116):

a) identificar itens de configuracdo, componentes e produtos de
trabalho relacionados que serdo colocados sob gestdo de
configuragéao;

b) estabelecer e manter um sistema de gestdo de configuracédo e
gestdo de mudancas para controlar produtos de trabalho;

c) criar ou liberar linhas de base para uso interno e para entrega ao

cliente.
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A secdo sobre produtos de trabalho tipicos contém uma lista de possiveis
produtos resultantes da execucdo de uma pratica especifica. Esses exemplos séo
chamados produtos de trabalho tipicos porque podem existir outros produtos de
trabalho que sejam tao efetivos quanto os que foram listados, mas que néo foram
mencionados. Um exemplo de produto de trabalho tipico para a pratica especifica
“monitorar os valores reais dos parametros de planejamento do projeto em relacdo ao
projeto” da area de processo Acompanhamento de Projeto € “registros de desvios
significativos” (SEI, 2006, p. 20).

Subpraticas sao descricbes detalhadas que fornecem diretrizes para a
interpretacdo e institucionalizacdo de uma pratica genérica ou especifica. Subpraticas
podem ser expressas de uma maneira prescritiva, porém na realidade sé&o
componentes informativos com o propdsito de prover idéias que podem ser

aproveitadas para a melhoria do processo.

Por exemplo, uma das subpraticas relativas a pratica especifica “tomar acoes
corretivas para problemas identificados” da area de processo Acompanhamento de

Projeto é: “definir e documentar as acdes apropriadas que sdo necessarias para
solucionar os problemas identificados” (SEI, 2006, p. 21)

As praticas genéricas sdo assim denominadas porque a mesma pratica pode
ser aplicada a varias areas de processo. Uma pratica genérica € a descricdo de uma
atividade que é considerada importante no atendimento do objetivo genérico ao qual

ela esta associada.

A titulo de exemplo, para o objetivo genérico “o processo é institucionalizado
como um processo gerenciado” tem-se a pratica genérica: “prover recursos
adequados para a execucao do processo, desenvolvimento dos produtos de trabalho

e disponibilizacdo dos servi¢os para o processo” (SEI, 2006, p. 21).

O detalhamento das préticas genéricas aparece no modelo apds o enunciado
da pratica em uma area de processo para prover diretrizes sobre como a pratica

genérica deve ser aplicada para aquela area de processo especifica.

Por exemplo, um detalhamento de pratica genérica para a pratica “estabelecer

e manter uma politica organizacional para o planejamento e execucéo do processo de
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planejamento de projeto” na area de processo de Planejamento de Projeto é: “esta
politica define expectativas organizacionais para a estimativa de parametros de
planejamento, de maneira a prover comprometimento interno e externo e desenvolver

um plano para a gestéao do projeto.”

De acordo com o CMMI, algumas areas de processo devem ser consideradas
como prioritarias para se atingir um determinado nivel de maturidade organizacional.
Séo definidas 22 areas de processo e sua correspondéncia com os diferentes niveis

de processo, que podem ser visualizadas na figura 5.

Conforme representado na figura 6, as areas de processo para o nivel 2 de
maturidade sdo: Gestdo de Requisitos, Planejamento de Projeto, Acompanhamento
de Projeto, Gestdo de Configuracdo, Gestdo de Subcontratacdo, Garantia da
Qualidade de Processo e Produto e Medicdes e Andlise. Para o nivel 3 sdo exigidas,
além das éareas de processo do nivel 2, as areas de processo: Definicgdo do
Processo da Organizacdo, Foco no Processo da Organizacdo, Treinamento
Organizacional, Desenvolvimento de Requisitos, Gestdo de Projeto Integrada,
Solucdo Técnica, Integracdo de Produto, Verificacdo, Validacdo, Gestdo de Riscos,

Andlise de Deciséo e Resolucdo, e assim sucessivamente.

Otimizado (Nivel 5)

Imovagio Organizacional
andlize de Causa e Resolugio

Gerenciado Quantitativamente (Nivel 4)
Gestdo de Projetos Quartitativa
Desempenho do Processo Organizacional

¥ Definido (Nivel 3)

Definigio do Processo da Organizacio

Fooo o Processo da anizagio
Treinamento Organizacional
(e -ento de Requisitos

Gestao de Projeto Integrada
Solugio Técnica

Integragio de Produto
werificagio

validagio

Gestdo de Riscos

Andlise de Decisio e Resolugio

Gerenciado (Nivel 2)
Gestdo e Requisitos

Planejamento de Projeto
mento de Projeto

= configuragio
Eestio de Subcontratagio

Inicial (Nivel 1)

Figura 6: Areas de processo do CMMI
Fonte: Elaborada pela autora
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Como pode ser observado, o CMMI prové diretrizes para melhores praticas em
organizacdes de software. Obviamente, a forma de institucionalizacdo de cada pratica
do CMMI difere para cada organizagcdao de software, como resultado das suas
caracteristicas préprias, como, por exemplo, sua cultura organizacional, que se reflete

no processo produtivo de cada organizacao.

Com base nas prescricdbes do modelo CMMI, diversas organizacdes de
software em todo o mundo vém trabalhando na melhoria de seus processos de
forma a poder atingir niveis de maturidade de processo de software cada vez mais
altos. Cada organizacao tem seu proprio processo bem-definido, que, em geral, é
considerado segredo de negécio. Todavia, existem trabalhos publicados que se
propbéem a definir modelos de processo de software a partir dos quais as
organizacbes podem se basear. Um dos modelos mais utilizados é o Rational
Unified Process (RUP), proposto por Kruchten (2000) e que sera utilizado para
ilustrar um exemplo de especificacdo de processo para uma area de processo do
CMMI. Para este exemplo foi selecionada a area gestdo de configuracao.

Segundo Kruchten (2000, p. 5), o RUP é representado a partir de quatro
elementos de modelagem primarios: os papéis (os trabalhadores, que representam o

Ay

elemento “quem”), as atividades (o “como”), os artefatos (o “o0 qué”) e os fluxos de
trabalho (o “quando”). Na figura a seguir, pode-se visualizar que o RUP define, por
exemplo, um papel denominado “gerente de configuracdo”, ao qual sdo designadas

diversas atividades.
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Figura 7: Atividades e papéis envolvidos na gestao de configuragao
Fonte: RUP

Além disso, na figura a seguir, ilustra-se o detalhamento provido pelo RUP em

relacdo aos artefatos pelos quais o gerente de configuracéao é responsavel.
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L Puditaria d d
D Foltticas de Chi ,:anlig,_lnraa?gen Ambiente da Chi

izerente de
Configuragan D

F elatar Criar
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- Status de Unidade de
responsavel por Flane de Chd Configuragan Implantagao

Flana Registroda Rei:u:ugirin Unidade de
da Chi FAuditoria de do Projeto Implantagdo
Corfiguragdo

Figura 8: Artefatos e atividades de responsabilidade do gestor de configuracdo
Fonte: RUP

Conforme representado nas figuras 7 e 8, a definicdo do processo deve ser a
mais completa possivel, de forma a determinar quem faz o qué, como e quando.

Com base na definicdo detalhada dos seus processos produtivos, as organizacdes
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de software podem construir bases de conhecimento compostas pela definicdo dos
processos, bem como das diversas instancias de sua execuc¢ao, que podem estar

representadas em cada linha de base de um projeto de software, por exemplo.

Pode-se defender que o propdsito final da gestdo do conhecimento seja
proporcionar as organizacdes a capacidade de criar, compartilhar e utilizar
conhecimento de uma forma mais efetiva. Portanto, a gestdo do conhecimento
podera resultar em diminuicAo do numero de erros, redugdo do trabalho, mais
independéncia para os trabalhadores, menos duvidas, melhores decisbes e menos
reinvencdes da roda, melhores relacbes com os clientes, melhores servicos
prestados e mais lucratividade. Espera-se que a gestao do conhecimento induza a
inovacao e a prontidao.

Nesse contexto, pode-se entender que o0s objetivos da gestdo do
conhecimento, em uma organizagédo de software vdo ao encontro dos objetivos da
melhoria de processo de software, ainda que esta relacdo ndo esteja explicita na

literatura sobre melhoria de processo de software e gestdo do conhecimento.

2.3 Gestéo do conhecimento em organizagdes de softw  are

Ao considerar a gestdo do conhecimento no contexto da industria de
software, Rus, Lindvall e Sinha (2001) lembram que a engenharia de software € uma
area de negocio complexa que envolve muitas pessoas trabalhando em diferentes
estagios e atividades. Mudancas tecnologicas constantes fazem com que o trabalho
em engenharia de software seja sempre dinamico e, por isso, diariamente s&o
solucionados problemas diferentes e novos conhecimentos s&o criados. O
conhecimento em engenharia de software € diversificado, de grandes proporcdes e
em crescimento continuo. Por isso, as organizacdes de software enfrentam
dificuldades para saber o que conhecem, onde esta esse conhecimento e quem séo

0s seus conhecedores.

Para Rus, Lindvall e Sinha (2001), na engenharia de software existem dois
tipos de conhecimento especificos: o conhecimento embutido nos artefatos de
software, que sdo o resultado de atividades intensamente intelectuais e criativas; e o

meta-conhecimento, relativo ao conhecimento dos produtos e processos de
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software. Logo, as organizacdes de software tém necessidades especificas a serem

atendidas pela gestdo do conhecimento, a saber:

i. necessidade de captura e compartiihamento de conhecimento
sobre produtos e processos;

ii. necessidade de aquisicdo de conhecimento de dominio;

iii. necessidade de aquisicdo de conhecimento sobre novas
tecnologias;

iv. necessidade de compartilhamento de conhecimento sobre
politicas organizacionais;

V. necessidade de saber quem conhece o qué;

vi. necessidade de colaboragao a distancia.

Dingsgyr (2005) e Aurum, Daneshgar e Ward (2008) destacam a fabrica de
experiéncias como um assunto central na discussdo sobre aprendizado
organizacional em organizacoes de software. A fabrica de experiéncias, proposta por
Basili, Caldiera e Rombach (1994), € uma entidade organizacional separada que tem
por objetivo promover uma infraestrutura para reutilizacdo de experiéncias de ciclo
de vida de software, processos e produtos de software. A fabrica de experiéncias é
baseada na estratégia de codificacdo do conhecimento, definida por Hansen, Morten
e Tierney (1999).

A classificacdo de estratégia de gestdo do conhecimento como codificagédo e
personalizacdo, proposta por Hansen, Morten e Tierney (1999), também é
comumente citada na literatura sobre gestdo do conhecimento em engenharia de
software, conforme observado por Aurum, Daneshgar e Ward (2008), Mathiassen e
Pourkomeylian (2003), entre outros. A estratégia de personalizacdo parece ser mais
adequada a empresas menores e tem sido relacionada a meétodos ageis de
desenvolvimento de software e ao conhecimento tacito. Empresas maiores em geral
tendem a ser mais dependentes de conhecimento codificado. Portanto, recomenda-

se que invistam em documentagao.

Bjgrnson e Dingsgyr (2008) conduziram uma revisao de literatura sistematica
sobre gestdo do conhecimento em engenharia de software. De forma geral, os
estudos encontrados pelos autores podem ser considerados como estudos sobre: a
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construcéo e/ou utilizacdo de repositdrios do conhecimento; o uso de ferramentas de
mapeamento do conhecimento (do tipo paginas amarelas); gestdo do conhecimento
e processo de software; redes de conhecimento e estratégias, facilitadores e
inibidores da gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional. De um total de
25 estudos empiricos avaliados por eles, 14 (que representavam 56% do total)

utilizaram o método de estudo de caso.

Arent, Ngrbjerg e Pedersen (2000) defendem que uma forma de promover a
criacdo do conhecimento em organizacdes de software pode ser por meio da
melhoria de processo de software. Segundo o0s autores, as organizacdes de
software que adotaram programas de melhoria continua de processo apresentaram
melhores condi¢cdes de internalizar praticas de gestdo do conhecimento, pois a
melhoria continua de processo de software se relaciona intimamente com as duas
principais dimensdes do conhecimento: a dimensao epistemoldgica e a dimensao
ontoldgica. Mathiassen e Pourkomeylian (2003) afirmam que a melhoria de processo
de software pode ser entendida como uma forma especifica de criacéo,

compartilhamento e gestdo do conhecimento.

Entretanto, é reconhecida na literatura a falta de teoria e de pesquisas a esse

respeito. Segundo Ravichandran e Rai (2003)

apesar da nocéo de que aprendizado e criagdo do conhecimento sdo centrais a
melhoria de processo, pouco se conhece sobre como as diferentes formas de
conhecimento e os mecanismos para desenvolver conhecimento se relacionam
com a capacidade de processo. Além disso, até onde conhecemos, nenhuma
pesquisa empirica estabeleceu os relacionamentos entre mecanismos de gestao
do conhecimento e a capacidade de processo no contexto do desenvolvimento
de software.

Jiangping, Jianmei e Huiyuan (2002) afirmam que modelos de maturidade de
processo de software podem ser considerados como bases para a gestdo do
conhecimento, provendo uma estrutura de suporte ao conhecimento e ao processo
cognitivo interativo, de forma a facilitar o aprendizado organizacional. Kneuper
(2002) argumenta que o principal apoio que o processo de software pode prover aos
desenvolvedores de software € prover o conhecimento necessario para desenvolver
suas tarefas, por exemplo, na forma de descricbes de procedimentos e artefatos.
Para o autor um exemplo de codificacdo de conhecimento pode ser a propria

descricao do processo de software. Para Bjgrnson e Dingsgyr (2008), os resultados



44

das pesquisas sobre gestdo do conhecimento e melhoria de processo de software,
até 2006, permitiam afirmar que o fato de as empresas terem um processo de
engenharia de software estabelecido pode melhorar a comunicacdo e o aprendizado

organizacional.

Kukko, Helander e Virtanen (2008) realizaram pesquisa em uma organizacao
de software com o objetivo de identificar quais os problemas que a gestdo do
conhecimento pode encontrar ao ser aplicada como ferramenta de apoio a melhoria
de processo de software. No estudo especifico que conduziram, o0s autores
classificaram tais problemas em dois tipos: problemas tecnoldgicos e problemas
humanos. Dentre os problemas tecnoldgicos estao: diferentes tipos de equipes e
demandas; definicho de uma tecnologia comum que atenda as diversas
necessidades de equipes distintas; usabilidade da biblioteca de componentes;
diferencas entre a tecnologia anterior e a proposta; problemas com a nova
tecnologia escolhida; problemas com a interface dos componentes e falta de
treinamento. Dentre os problemas humanos estdo: preconceitos em relagdo a nova
tecnologia; medo do desconhecido; fluxo de informacdo e conhecimento entre as
equipes; interacdo social entre as equipes; resisténcia a mudancas e a nova

tecnologia.

Solingen et al. (2000) identificaram fatores que promovem o aprendizado em
projetos de software, a saber: clima de abertura; busca por conhecimento;
informagcdo sobre o contexto e estado atual do sistema; aprendizado em equipe;
controle sobre a modelagem do sistema; possibilidades de controle, envolvimento da
lideranca; definicAo explicita de objetivos e monitoramento de falhas de
desempenho. Os autores reconhecem que os fatores identificados no estudo néo

Ay

identificam exatamente “o0 qué” deve ser feito ou “como” se deve proceder para

garantir o aprendizado nas organizacdes de software.

Tiwana (2004) pesquisou 232 projetos de software em 232 organizacoes de
software com o objetivo de entender como a integragdo do conhecimento de dominio
e conhecimento técnico durante o desenvolvimento de software poderia influenciar a
eficiéncia do desenvolvimento de software. Os resultados demonstraram que a
integracdo entre conhecimento de dominio e conhecimento técnico influencia

positivamente o desempenho do processo de software, especificamente diminuindo
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a densidade de defeitos no produto de software, aumentando a eficiéncia da
atividade de desenvolvimento de software e aumentando a efetividade das

atividades de projeto.

Vale ressaltar que a necessidade de conhecimento de dominio da aplicacédo &
uma constante na engenharia de software, uma vez que os desenvolvedores devem
ter conhecimento sobre a area de aplicacao para qual o software se destina, além do
proprio dominio da tecnologia. Para se desenvolver software para um equipamento
meédico de apoio a radioterapia, por exemplo, os desenvolvedores devem ter
conhecimento suficiente de hipertermia, simulacdo numérica, entre outros. Para se
desenvolver um sistema de software contabil é necessério que os desenvolvedores
possuam conhecimentos sobre contabilidade. Além disso, o nivel de conhecimento
do dominio da aplicacéo varia de acordo como papel do desenvolvedor no processo
de software. Para o desenvolvimento de um sistema contabil, por exemplo, o
conhecimento sobre contabilidade do analista de negdcio que vai projetar e definir
os limites do software em um alto nivel de abstracdo deve ser mais abrangente do
gue o conhecimento do implementador, cujo papel é codificar em linguagem de
programacao funcdes e procedimentos previamente especificados em linguagem de

projeto de software.

Holz, Kénnecker e Maurer (2001) sugerem que as iniciativas de melhoria de
processo de software criam estruturas de gestdo do conhecimento efetivas nas
organizacgdes de software, como, por exemplo, o grupo de processo de engenharia
de software — SEPG, que, segundo os autores tem o objetivo de gerenciar e
distribuir conhecimento sobre engenharia de software na organizacdo. A
implantacdo de um programa de melhoria de processo de software realiza, entre
outras coisas, a captura das praticas de trabalho para a explicitacdo do
conhecimento tacito sobre processos de software. Conforme afirma Aaen (2003), a
melhoria de processo de software significa construir conhecimento sobre processo

tanto no nivel individual quando no nivel da organizacéo.

Além disso, a maioria dos artefatos que sao produzidos e utilizados em um
projeto de software pode ser representada por meio de documentos. Segundo Rus,
Lindvall e Sinha (2001), esses documentos séo os principais bens de conhecimento

explicito de uma organizacdo de software, pois fornecem suporte ao principal
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negocio da organizacdo e devem ser gerenciados de forma a nédo se perderem. Os
autores afirmam que o problema da transferéncia de conhecimento é minimizado se
este conhecimento é capturado, armazenado e organizado, possivelmente na forma
de documentos. Assim, a gestdo de documentos, passa a ser o principal apoio para
o modelo de gestdo do conhecimento para organizacbes de software que a

propdem, na opinido de Rus, Lindvall e Sinha (2001).

Huysman e Wit (2003) asseguram que um dos principais apoios a gestao do
conhecimento € a criagdo e a manutencdo da base de conhecimento da
organizacdo, e acrescentam que quando a explicitacdo do conhecimento nao faz
parte da cultura organizacional, as bases de conhecimento em geral se deterioram

rapidamente.

Falbo, Borges e Valente (2004) realizaram estudo de caso em uma
organizacdo de software que adotou algumas praticas de gestdo do conhecimento.
Nesse estudo, os autores sugerem que a base de ativos do processo de software
pode ser entendida como a base de conhecimentos ou como a memoria da
organizacdo de software. Para eles, a interacdo entre projetos e a memoria
organizacional estabelece dois tipos de ciclos de realimentacdo. O primeiro acontece
na execucao do processo de software, quando o conhecimento obtido durante a
realizacdo das atividades do projeto de software € analisado e promove mudancas
no curso do projeto, o que pode ser entendido como aprendizado no nivel do projeto.
O segundo ciclo diz respeito ao empacotamento do conhecimento no final do projeto
e 0 uso deste conhecimento em um novo projeto resultando em aprendizado
organizacional. No caso analisado por Falbo, Borges e Valente (2004), a maturidade
do processo de software da organizacdo era considerada compativel com o nivel 3
do modelo CMM.

Schonstrom e Carlsson (2003) consideram que métodos de engenharia de
software podem desempenhar o papel de facilitadores do conhecimento em
organizacgoes de software, pois fornecem uma linguagem comum, sem a qual nao se
consegue transferir conhecimento. Uma vez que os métodos de engenharia de
software definem termos, atividades e processos, eles podem criar uma estrutura
comum para a organizagdo como um todo, promovendo a criacdo e O

compartilhamento de conhecimento. Os autores ressaltam que o conhecimento



a7

cientifico sobre o assunto € limitado e sugerem a necessidade de estudos sobre
como os métodos de engenharia de software podem servir como facilitadores do

conhecimento.

Para Corbin, Dunbar e Zhu (2007) a gestdo do conhecimento em
organizacbes de software deve ocorrer em trés niveis, definidos como nivel de
exploracéo, avaliacdo e execucdo. Segundo os autores, o processo de software e a
estrutura de gestdo do conhecimento devem estar organizados em uma estrutura
paralela. Os objetivos do nivel de exploracdo sé&o definidos como: observacao das
tendéncias tecnoldgicas, desenvolvimento de planos para inovacdo e melhoria de
software e provimento de conhecimento. O nivel de avaliacdo deve prover relatorios
de viabilidade e especificagbes de produtos de software de forma a implementar e
demonstrar inovacdo. O nivel de execucdo deve prover o protétipo do software,
testar e coletar feedbacks obtidos em campo e conduzir atividades de resolugéao de
problemas, rastreamento de versdes e coordenar transicfes. Atividades tipicas
resultantes da implantacdo de um programa de melhoria de processo de software
sdo entendidas pelos autores como atividades de gestdo do conhecimento. Tais
atividades sédo, por exemplo, atividades de exploracdo de conceitos, planejamento
de projeto de software, requisitos, elaboragcdo e manutencdo de planos de
desenvolvimento de software, revisdes em geral (de especificacdes de requisitos, de
arquitetura, de interface, acordos de niveis de servico etc.), gestdo de documentos,

entre outras.

Na opinido de Desouza (2003), o principal obstaculo para a efetiva gestdo do
conhecimento em organizacdes de software é a dificuldade de se conseguir colocar
pessoas para conversar e compartilhar conhecimento. Uma das formas de se atingir
esse objetivo em organizacdes de software € por meio de revisdes de projeto de
software, afirmam Kess e Haapasalo (2002 apud WARD; AURUM, 2004), sejam elas

periddicas ou post-mortem.

Dingsgyr (2005) define revisbes post-mortem como uma atividade de
aprendizado coletivo cuja principal motivacao € a reflexdo sobre o que aconteceu no
projeto de forma a poder melhorar praticas futuras. O resultado tangivel pode ser um
relatorio de revisédo de projeto. O autor entende que esta é uma atividade que atende

ambas as estratégias de personalizacdo e codificagdo do conhecimento, e que pode



48

acarretar no entendimento e acumulo de experiéncias que na pratica poderiam ter

sido ignoradas.

Outra técnica de compartilhamento do conhecimento comumente empregada
em organizacbes que visam a melhoria do processo de software € a mentoria.
Segundo Dreher e Ash (1990), o sistema de mentoria prové uma forma especial
para acesso a redes sociais importantes, que, em geral, sdo percebidas pelos
individuos da organizacdo como repositorios de informacdes valiosas que néo estao
disponiveis por meio da comunicacéo formal. O estudo conduzido por Bryant (2005),
em uma organizacado de software confirma a percepcdo de que a mentoria entre

pares promove a criagao e o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Mathiassen e Pourkomeylian (2003), o modelo CMM e o modelo
IDEAL exprimem estratégias de gestdo do conhecimento. Os autores ressaltam que
a gestdo do conhecimento em si ndo faz parte dos modelos, mas entendem que a
engenharia de software € uma atividade de uso intensivo do conhecimento, e que a
gestdo do conhecimento estad implicitamente integrada nas idéias e praticas da
melhoria de processo de software. Os autores consideram que o modelo IDEAL
oferece um ciclo de aprendizado continuo e evolutivo para o diagnéstico de praticas
de software correntes, priorizacdo de acdes de melhoria e aprendizado, compativel
com a estratégia de personalizacdo de Hansen, Morten e Tierney (1999). Eles
entendem que o modelo IDEAL tem por foco as caracteristicas Unicas da
organizacdo de software e que se baseia em redes sociais e no conhecimento
personalizado. Por outro lado, defendem que o CMM oferece um modelo idealizado
de uma organizacdo de software, e de sua evolugcdo ao longo do processo de
maturidade, e que pode ser considerado como conhecimento codificado de praticas

de software e descrito em diferentes niveis de detalhe.

Para atingir o nivel dois (repetivel) do modelo CMM, as organizacbes de
software devem institucionalizar determinadas areas de processo, entretanto, tais
processos ndo devem ser implementados sempre da mesma forma. Recomenda-se
gue cada projeto de software na organizacdo encontre a melhor forma de atingir os
objetivos do modelo, a partir da customizacédo do processo padrao. Para Mathiassen
e Pourkomeylian (2003), esse € um exemplo de uma abordagem personalizada para

a gestdo do conhecimento, complementada pelo conhecimento codificado do
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modelo CMM. Entretanto, enquanto a organizacédo de software progride no processo
de amadurecimento rumo ao nivel trés (definido) do modelo CMM, o foco do
conhecimento muda. Nesse nivel os processos sdo explicitamente definidos e

mantidos e novos processos sao criados para dar apoio a customizagcdo deste

conhecimento codificado para cada projeto de software.

Entretanto, percebe-se lacuna na realizagdo de pesquisas empiricas que
apliguem essas proposicoes e estabelecam relagdes entre a melhoria de processo

de software e a gestdo do conhecimento nas organizacfes de software.
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3 PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo contextualizar o problema de pesquisa a luz da
literatura revisada. Para tanto, delineia-se 0 marco tedrico da pesquisa, onde sao
delimitados os principais constructos que compdem o problema de pesquisa e

posteriormente sdo apresentados a questao e os objetivos de pesquisa.

3.1 Marco teo6rico

A literatura cientifica sobre gestdo do conhecimento é ampla, crescente e a
maioria dos conceitos relevantes sobre o tema permanecem objeto de definigcbes
controversas. No entanto, no que diz respeito ao conceito de conhecimento, quando
se adota a abordagem fenomenoldgica, o conhecimento é percebido como
fendbmeno que acontece dentro da mente das pessoas. Isso possibilita diferenciar o
conceito de conhecimento do conceito de informacdo e assumir sua ocorréncia em
um ambiente organizacional, tanto nos individuos quanto em grupos que atuam

nesse ambiente.

Por consequéncia, entende-se que a gestdo do conhecimento organizacional
tem por objetivo principal facilitar a ocorréncia do fenbmeno conhecimento em uma
organizacdo. Desta forma pode-se assumir que, na organizacdo, a gestdao do
conhecimento favorece a criagdo de um estado de prontiddo por meio da gestéo dos
fatores que criam o ambiente para este estado de prontiddo, conforme sugerem

Davenport e Cronin (2000).

Entretanto, na literatura revisada, o conceito de gestdo do conhecimento
permanece vago. Portanto, optou-se pelo entendimento da gestdo do conhecimento
a partir de seus processos e atividades, de forma a tornar possivel sua observacéo
por meio da ocorréncia sistematica de tais atividades em uma organizacdo. Logo,
para melhor definir o constructo gestdo do conhecimento € necessario estabelecer
guais sao os tipos de atividades de gestdo do conhecimento e as evidéncias de sua
realizacdo. Para este fim, apds a compilacdo de diferentes estudos, adaptou-se a

classificacdo proposta por Gold, Malhotra e Segars (2001).

Para Gold, Malhotra e Segars (2001), a gestdo do conhecimento pode ser

resumida em: aquisicdo do conhecimento, modelagem e protecdo do conhecimento,
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conversdo do conhecimento e aplicacdo do conhecimento. Tais conjuntos de
atividades séo entendidos nesta pesquisa de uma forma ampla, estéo interligados e

foram adaptados e definidos da seguinte forma:

Aquisicdo do conhecimento: a aquisicdo do conhecimento diz respeito a
obtencdo de conhecimento. A inovacgéo, enquanto criagdo de conhecimento novo
baseada na aplicagdo do conhecimento existente é outro aspecto da aquisicdo. A
aquisicdo do conhecimento compreende a criagdo do conhecimento por meio dos
seus gquatro modos de conversao definidos por Nonaka, Umemoto e Senoo (1996):
socializacdo, externalizacdo, internalizacdo e combinacdo. A aquisicdo do
conhecimento também trata da obtencdo de conhecimento externo por meio de

treinamentos externos, consultorias externas e contratacoes.

Protecdo do conhecimento: compreende a criagdo e manutencdo da
memoria organizacional (Hsieh, 2007, p. 37), bem como a modelagem e o
armazenamento do conhecimento na terminologia de Lai e Chu (2000). Diz respeito
também a protecdo dos ativos intelectuais da organizacdo, no que concerne ao

rastreamento e controle do acesso ao conhecimento vital para a organizagéao.

Transferéncia do conhecimento: abrange o que Lai e Chu (2000)
denominaram distribuicdo de conhecimento, ou, como € comum na literatura,
compartilhamento de conhecimento. De acordo com Marshal (1997 apud HSIEH,
2007, p. 39) a transferéncia do conhecimento diz respeito a distribuicdo de
conhecimento entre departamentos, filiais e paises. Alavi e Leidner (2001) entendem
a transferéncia como a disponibilizacdo do conhecimento onde ele € necessario. O
conhecimento também pode ser compartilhado por meio dos modos de converséo
do conhecimento, de Nonaka, Umemoto e Senoo (1996). Questdes relativas ao
aprendizado individual ou em grupo que ocorre por meio de treinamentos internos,
conversas informais, consultas a base de conhecimento da organizacdo, mentorias,
revisbes formais, reunides e outras situacdes de troca entre individuos ou entre

individuo e organizagdo também sdo evidéncias da transferéncia do conhecimento.

Aplicacdo do conhecimento: segundo Gold, Malhotra e Segars (2001), a
literatura sobre gestdo do conhecimento € particularmente vaga no que concerne a

aplicacdo do conhecimento. Alavi e Leidner (2001) e Hsieh (2007, p. 40) defendem o
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ponto de vista de Grant (1996) sobre formas de se garantir a aplicacdo do
conhecimento: por meio de diretrizes, rotinas organizacionais e equipes auto-
suficientes. Assim, as diretrizes sao definidas como um conjunto de regras, padroes,
procedimentos e instru¢des desenvolvidas por meio da conversao do conhecimento
tacito de especialistas em conhecimento explicito para a comunicacao eficiente entre
nao-especialistas. Rotinas organizacionais sdo as especificacbes de tarefas,
protocolos de interacdo e especificacfes de processo que permitem aos individuos
aplicarem o conhecimento especializado que possuem. Em situagbes nas quais
incertezas e complexidade impedem a especificacdo de diretrizes e rotinas
organizacionais Grant (1996) recomenda que sejam designadas equipes formadas
por pessoas com conhecimento prévio e especializagdo no assunto. Logo,
considera-se que a aplicacdo do conhecimento seja a utilizagdo do conhecimento
propriamente dito na execucdo das tarefas cotidianas da organizacdo. Tais

definicbes estdo resumidas no Quadro 5.

Atividades da gestéo do

; Evidéncias de sua realizacao
conhecimento

Aquisicdo Inovacéo (criagdo de conhecimento novo baseada
na aplicacdo do conhecimento existente), e
criacdo de conhecimento pelo modo de
combinacgdo (explicito para explicito), socializacao
(thcito para técito), externalizacdo (tacito para
explicito) e internalizacdo (explicito para tacito), e
por meio de consultorias externas,
subcontratacdes e treinamentos externos

Protecao Modelagem do conhecimento, armazenamento do
conhecimento, controle de acesso as bases de
conhecimento

Transferéncia Compartilhamento do conhecimento via revisoes,
reunides, conversas informais, treinamentos
internos, mentorias internas, narrativas, troca de
mensagens

Aplicacéo Utilizacdo do conhecimento nas atividades do dia
a dia, no desenvolvimento de produtos e na
prestacdo de servicos

Quadro 5: Evidéncias da aquisi¢do, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento

Além da definicdo das evidéncias das atividades de gestdo do conhecimento
a serem investigadas € importante considerar a existéncia ou ndo de mecanismos

organizacionais que podem facilitar a gestdo do conhecimento na organizacgao.
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Yeh, Lai e Ho (2006) pesquisaram quatro categorias de facilitadores da
gestdo do conhecimento: estratégia e lideranca; cultura; pessoas e tecnologia da
informacao e realizaram estudo de caso para determinar as principais caracteristicas
de cada categoria. Nesta pesquisa, em relacdo a estratégia e lideranca entende-se
gue o principal facilitador é o apoio da alta geréncia da organizacdo. Quanto a
cultura organizacional, o principal aspecto a ser explorado € a criacdo de uma
cultura que facilite e incentive o compartilhamento. No que diz respeito a pessoas,
além de treinamentos, a organizacdo deve prover canais de aprendizado e
incentivos para compartilhamento. Por fim, em relacdo a categoria facilitacdo
promovida pela tecnologia da informacéo, destaca-se a gestdo de documentos e a
busca e recuperacédo da informacdo na memaria da organizacdo, conforme pode ser

visualizado no Quadro 6.

Categoria Facilitador da gestdo do conhecimento

Estratégia e lideranca Apoio da alta geréncia

Cultura Criacdo de wuma cultura que promova o
compartilhamento

Pessoas Canais de aprendizado e incentivos

Tecnologia da informagé&o Gestdo de documentos e busca e recuperagéo da

informag&o na memdria da organizagéo

Quadro 6: Fatores facilitadores da gestdo do conhecimento em organizacdes
Fonte: Adaptado de Yeh, Lai e Ho (2006)

Quanto a literatura especifica sobre gestdo do conhecimento em
organizacfes de software, pode-se afirmar que esse tema é relativamente recente e
gue relativamente poucas pesquisas foram realizadas. Os marcos iniciais dessa
area de pesquisa datam de 1998, segundo Bjgrnson e Dingsgyr (2008). Dentre as
publicacdes sobre gestdo do conhecimento em organizagGes de software, alguns
autores (TIWANA, 2004; WARD e AURUM, 2004; KUKKO, HELANDER e
VIRTANEN, 2008) abordam a relacdo entre melhoria de processo de software e
gestdo do conhecimento. Todavia, grande parte desses estudos tem por objetivo
entender como a gestdo do conhecimento pode auxiliar o desempenho da
organizacéo de software.

Em geral, os demais estudos sobre melhoria de processo de software e

gestdo do conhecimento sugerem que a Uultima é facilitada pela melhoria de
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processo de software (ARENT, NOJRBJERG e PEDERSEN, 2000; JIANGPING,
JIANMEI e HUIYUAN, 2002; KNEUPER, 2002; MATHIASSEN e POURKOMEYLIAN,
2003). No entanto, ndo detalham os mecanismos desta relacdo. Alguns autores
examinaram aspectos pontuais sobre o problema. Falbo, Borges e Valente (2004)
entendem que a base de dados do processo de software pode ser considerada
como a base de conhecimentos ou como a memoaria da organizacdo de software.
Holz, Kénnecker e Maurer (2001) sugerem que 0 grupo de processo de engenharia
de software (SEPG) tem o objetivo de gerenciar e distribuir conhecimento sobre
engenharia de software na organizacdo. Schénstrom e Carlsson (2003) consideram
gue metodos de engenharia de software podem desempenhar o papel de
facilitadores do conhecimento em organizagbes de software. Entretanto,
Ravichandran e Rai (2003) reconhecem a falta de pesquisas empiricas que
examinem as relacdes entre as atividades de gestdo do conhecimento e a melhoria

de processo de software.

Ao observar os resultados do programa de melhoria de processo do Servigco
Federal de Processamento de Dados (SERPRO), foi possivel verificar que essa
organizacdo de software adquiriu uma capacidade maior de criar e compartilhar
conhecimento. O SERPRO teve uma de suas unidades certificada no nivel dois do
Capability Maturity Model (CMM) em avaliacao oficial no ano de 2002. A partir desta
data foram identificadas praticas sistematizadas de gestdo do conhecimento que
pareciam estar relacionadas com a implantacdo do programa de melhoria continua

do processo de software da Empresa.

Do inicio das acdes de melhoria continua do processo, registrado
formalmente em 1999, até a primeira certificacdo oficial de processo, que ocorreu
em dezembro de 2002, deu-se o chamado “amadurecimento do processo
organizacional”’, ou seja, o processo de software da organizagdo, por meio de
avaliacao oficial, foi considerado como compativel com o nivel dois de maturidade
do modelo CMM. Com base na andlise preliminar realizada, observou-se que o
objetivo de melhoria continua do processo parece ter sido atingido somente quando
0 processo de software da organizacdo amadureceu a tal ponto que se tornou uma

ferramenta de criacdo, recuperacao e transferéncia de conhecimento.
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Em pesquisa realizada em novembro de 2006, no SERPRO, Furquim, Oliveira
e Amaral (2007) evidenciaram que o portal do processo de software era o recurso
institucional mais utilizado pelos desenvolvedores de software, quando eles
necessitavam de conhecimento para realizagdo de suas atividades cotidianas.
Conforme ilustrado na figura a seguir, 64 entre 77 profissionais participantes da
pesquisa acessavam o0 portal do processo de software quando necessitavam de

conhecimento, enquanto 11 acessavam o portal de gestdo do conhecimento.

Written Manuals [ 1
Corporative library -:l =]
Training courses material -:I 1
Company.Journal -:I 1
Informal talks with colleagues _:I 2
Mone -:l 2
Software Dievelopment Environment Help Tool -:I 4
Cffice automation tools -:I 5
Quality Auditing System _:I 5]
Browser _:I (5]

Managerial Information System 10

Requirements Management Tool
Intranet Portals (Including KM Portal)
E-mail

ClientRequestManagement Tool

Software Configuration Management Tocl ] 22

Software Process Portal I I : : : : ] 64
1 1 1 1 1 1

0 10 20 30 40 50 G0 70
Figura 9: Recursos institucionais mais utilizados pelos desenvolvedores de software
Fonte: Furquim, Oliveira e Amaral (2007)

Os resultados da pesquisa apresentados evidenciaram a necessidade de se
conhecer melhor o papel do portal do processo de software e dos demais recursos
utilizados com frequéncia pelos desenvolvedores de software no compartilhamento
do conhecimento organizacional sobre software. Além disso, observou-se que 0s
recursos institucionais mais utilizados pelos desenvolvedores quando necessitavam
de conhecimento eram, em grande parte, resultados do programa de melhoria
continua do processo de software do SERPRO. Este cenario motivou o

desenvolvimento desta tese de doutoramento nos moldes detalhados a seguir.
3.2 Problema e objetivos de pesquisa

O problema de pesquisa pode ser resumido na seguinte questdo: como é
estabelecida a relacdo entre a aquisicdo, protecéo, transferéncia e aplicagdo do
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conhecimento organizacional sobre engenharia de software, 0s mecanismos
organizacionais facilitadores da gestdo do conhecimento e as praticas de melhoria

de processo de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia?
Para responder a esta questao foram definidos os objetivos a sequir.

3.2.1 Objetivos da pesquisa

A pesquisa teve por objetivo geral identificar e analisar a relacdo entre a
aquisicao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software, os mecanismos organizacionais facilitadores da gestao do
conhecimento e as praticas de melhoria de processo de software na unidade de
software do SERPRO de Brasilia.

Para atendimento do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

i.  Identificar e descrever as evidéncias de realizacdo da aquisicao,
transferéncia, protecdo e aplicacdo do conhecimento organizacional
sobre engenharia de software na unidade de software do SERPRO
de Brasilia;
ii. Identificar e descrever 0s mecanismos organizacionais
facilitadores da gestdo do conhecimento na aquisicdo, protecao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software na unidade de software do SERPRO de
Brasilia, segundo a 6tica dos gerentes dessa unidade, em relacéo:

a. ao apoio da alta geréncia na estratégia e lideranca

adotadas;

b. a criacdo de cultura que favoreca o compartilhamento;

C. a provisdo de treinamentos e outros canais de

aprendizado e incentivos;

d. autilizacdo da tecnologia da informacéo;
iii. Identificar e descrever as praticas de melhoria de processo de
software institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de
Brasilia relacionadas com a gestdo do conhecimento na aquisicao,

protecéo, transferéncia e aplicagdo do conhecimento;
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iv. Estabelecer a relacéo entre as praticas de melhoria de processo
de software institucionalizadas, 0s mecanismos organizacionais
facilitadores da gestdo do conhecimento e a aquisicéo, transferéncia,
protecdo e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software na unidade de software do SERPRO de

Brasilia.
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4 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos
realizados para a operacionalizacdo da pesquisa. Inicialmente, expdem-se
consideracdes sobre estudos de caso. Em seguida, justifica-se a escolha do caso
estudado. Posteriormente, sdo detalhados os procedimentos de coleta e tratamento
dos dados, e finalmente apresentam-se consideracbes sobre a validade e
confiabilidade da pesquisa.

Yin (2005, p. 32) define o estudo de caso como uma investigacdo empirica
gue investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estédo

claramente definidos.

De acordo com Yin (2005, p. 19), estudos de caso representam a estratégia
de pesquisa preferida quando se colocam questbes do tipo “como” e “por que”,
guando se pretende examinar eventos contemporaneos e quando o0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. Para o autor, estudos de
caso sdo adequados quando se procura descobrir ligagbes causais em situacoes
nas quais a relacdo entre causa e efeito € complexa e ainda ndo esta clara.
Segundo Hays (2004, p. 218), o estudo de caso procura responder questdes
especificas, obter descricbes e interpretacdes detalhadas, e tende a durar de

algumas semanas a um ano.

Na visdo de Richardson (1999, p. 79), a forma como se pretende analisar um
problema, ou o enfoque adotado pelo pesquisador é o que deve definir a opgao por
uma metodologia qualitativa ou quantitativa. Para o autor, as investigacdes que se
voltam para uma analise qualitativa tém como objeto situacfes complexas ou
estritamente particulares. Patton (2002, p. 14) afirma que os métodos qualitativos
sdo adequados para estudos detalhados e aprofundados, uma vez que o
pesquisador vai a campo sem ter idéias pré-determinadas por categorias de analise.
Em funcdo da natureza da questdo desta pesquisa, optou-se pela abordagem
gualitativa, baseada em dados coletados por meio de entrevistas, observacéo direta

e analise documental.
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Para Patton (2002, p. 4), as técnicas de entrevista, observacdo direta e
analise documental sdo as principais fontes de dados qualitativos. De acordo com o
autor, entrevistas reportam as experiéncias, opiniées, sentimentos e conhecimento
das pessoas. Os dados coletados por meio da observacao consistem em descri¢cdes
detalhadas das atividades, comportamentos e interacdes interpessoais das pessoas
€ processos organizacionais que sao parte da experiéncia humana observavel. A
andlise documental diz respeito ao estudo de trechos, citagbes ou registros
organizacionais completos, memorandos, correspondéncias, publicagbes oficiais,

relatorios, diarios pessoais e respostas a questionarios e levantamentos.

Para a realizagdo desta pesquisa buscou-se selecionar uma organizagao de
software que tivesse um programa de melhoria de processo de software, bem como
iniciativas de gestdo do conhecimento. A organizacdo a ser pesquisada deveria ser
representativa do segmento de software, além de permitir e facilitar o acesso as
fontes a serem consultadas pela pesquisadora para a realizagdo da pesquisa. O
Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) foi selecionado por atender
a esses critérios. A unidade de software de Brasilia foi escolhida por ser uma das
maiores unidades de software da organizacdo, composta por mais de 100 pessoas e

responsavel pelos principais sistemas de software fornecidos pelo SERPRO.

Deste modo, a pesquisa configura o que Yin (2005, p. 61) denomina
pesquisa de estudo de caso Unico do tipo holistico. Isso significa que a unidade de
analise do estudo é a organizacdo SERPRO, e a mesma é analisada como um todo,
em vez de se particionar o estudo em varios casos dentro da mesma organizagao.
Para Yin (2005, p. 62), o estudo de caso Unico se justifica quando o caso em
guestdo obedece a um dos fundamentos logicos para esse tipo de estudos de caso.
Tais fundamentos séo: quando o caso em questéo € decisivo para o teste de teoria,
guando o0 caso em questdo € raro ou extremo, representativo ou tipico, revelador e

longitudinal.

Este estudo de caso Unico se justifica por se enquadrar nas categorias

representativo ou tipico e revelador. Para Yin,

nos estudos de caso tipico ou representativo o objetivo é capturar as
circunstancias e condicbes de uma situacdo do dia a dia (...), partindo-se do
principio de que as licbes que se aprendem desses casos fornecem muitas
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informacdes sobre as experiéncias da pessoa ou instituicdo usual. (YIN, 2005, p.
63).
Essa definicdo se aplica ao SERPRO por ser uma organizacao de software
tipica, que adota um dos modelos de melhoria de processo mais utilizado nas
organizacgoes de software brasileiras e internacionais, o0 CMMI.

Por outro lado, o estudo do caso SERPRO pode ser considerado também
como revelador, uma vez que “ocorre quando o pesquisador tem a oportunidade de
observar e analisar um fenbmeno previamente inacessivel a investigagao cientifica”
(YIN, 2005, p. 63). Este tipo de estudo de caso diferencia-se do caso raro ou
extremo, porque diz respeito a uma situagcdo em que poucos cientistas tiveram a
oportunidade de investigar esses problemas, mesmo sabendo que seriam facilmente

encontrados em organizagdes de software, por exemplo.

Melhoria de Processo de Software: programa de atividades definidas com
objetivo de melhorar o desempenho e a maturidade do processo organizacional,
bem como os resultados de tal programa (SEI 2006, p. 549).

4.1 Procedimentos de coleta de dados

A estratégia de coleta de dados foi definida com base nos objetivos
especificos da pesquisa. Foram realizadas entrevistas, observacfes e analises
documentais. Foram pesquisados documentos internos do SERPRO, registros
organizacionais, bases de dados, sistemas computacionais, relatérios, arquivos
digitais e artefatos fisicos para buscar informacdes complementares necessarias ao

estudo de caso.

A seguir sdo apresentados os procedimentos de coleta de dados que foram

adotados para atendimento de cada objetivo especifico da pesquisa.

4.1.1 Identificacdo das evidéncias da realizacdo da s atividades de aquisicao,
protecéo, transferéncia e aplicagédo do conhecimento

Para identificar as evidéncias da realizacdo das atividades de aquisicao,
protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento foram realizadas entrevistas
com os desenvolvedores de software da unidade de software do SERPRO de

Brasilia. Além disso, aplicou-se a técnica da observacdo direta e assistemética do
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dia a dia dos desenvolvedores de software da organizacdo, para se obter
informacgcdes sobre como 0s mesmos realizam atividades de aquisi¢cdo, protecao,

transferéncia e aplicagdo do conhecimento.

Marconi e Lakatos (2007b, p. 94) classificam as entrevistas em padronizadas
ou despadronizadas. Ao optar por adotar a técnica da entrevista padronizada, o
pesquisador ndo é livre para adaptar suas perguntas a determinada situacéo,
tampouco para alterar a ordem dos topicos ou fazer outras perguntas. Por conta
dessa limitacdo e da natureza da investigacdo que se pretendia realizar, optou-se
pela entrevista despadronizada. Na entrevista despadronizada pode ser utilizado um
roteiro de topicos relativos ao problema que serd estudado e o entrevistador tem
liberdade para fazer as perguntas que quiser, sondar raz0es e motivos, dar

esclarecimentos, ndo obedecendo, a rigor, a uma estrutura formal.

Duarte (2006, p. 69) assevera que a selecdo dos entrevistados em estudos
gualitativos tende a ser nao-probabilistica. Este tipo de selecdo pode ser por
conveniéncia ou intencional. A selecdo por conveniéncia é baseada na viabilidade e
ocorre quando as fontes sao selecionadas por proximidade ou disponibilidade. A
selecao é intencional quando o pesquisador faz a selec¢éo por juizo particular, como
conhecimento do tema ou representatividade subjetiva. Para esta pesquisa foi
adotada a selecdo do tipo intencional, no sentido de selecionar pessoas com
conhecimento e experiéncias relacionadas ao assunto que se pretende investigar, €,
por questdes de viabilidade, a selecédo de pessoas ficou restrita as que trabalham no
SERPRO de Brasilia.

Cabe ressaltar que, por questdes de imparcialidade, a pesquisadora tomou o
cuidado de solicitar ao gerente da unidade de software que indicasse as pessoas a
serem entrevistadas. Pelo fato de a pesquisadora ja ter trabalhado na unidade de
software de Brasilia, existia a possibilidade de que fossem selecionadas pessoas
gue pudessem ser mais favoraveis a adotar determinado ponto de vista. Para evitar
esse risco, foi solicitado ao gerente da unidade de software a indicagéo das pessoas
a serem entrevistadas, de acordo com o papel de cada uma delas no processo de

engenharia de software.
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Os informantes selecionados foram classificados segundo a terminologia de

Duarte (2006, p. 70) da seguinte maneira:

i.  Informante-chave: membros do Grupo de Processo de Engenharia
de Software (GPES) e do Grupo de Garantia da Qualidade de
Software, responsaveis por areas de processo de software,
membros do comité gestor de gestdo do conhecimento;

ii. Informante-padrdo: desenvolvedores que desempenhavam papéis
no processo de software, a saber: lideres de projetos, gestores de
configuracdo, gestores de qualidade, gestores de subcontratacéo,
gestores de requisitos, arquitetos de software, engenheiros de
software, implementadores, analistas de teste;

iii.  Informante-extremista: pessoas contrarias a melhoria de processo
de software e/ou ao programa de gestdo do conhecimento no
SERPRO.

Foram indicadas pelo gerente da unidade 10 pessoas distintas, que
executavam cada um dos papéis definidos pelo processo de software da
organizagcdo, a saber: analista de requisitos, analista de testes, arquitetos de
software, implementadores, lideres de projeto, consultores de qualidade e gestores

de configuracéo. O roteiro destas entrevistas esta detalhado no apéndice B.

4.1.2 Identificagdo dos mecanismos organizacionais facilitadores da gestéo do
conhecimento

Para a identificacdo dos mecanismos organizacionais facilitadores das
atividades de aquisicéo, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento foram
realizadas duas entrevistas em profundidade. Um dos entrevistados foi o gerente da
area de desenvolvimento de software do SERPRO de Brasilia e 0 outro entrevistado
foi um especialista em gestdo do conhecimento, selecionado por ter concluido curso
de pés-graduacdo em Gestdo do Conhecimento, por participar do Comité de Gestéo
do Conhecimento do SERPRO e por ter participado do Programa de Gestdo do
Conhecimento no SERPRO.

Segundo Duarte (2006, p. 62), a entrevista em profundidade € a técnica que

explora um assunto a partir da busca de informagdes, percepcdes e experiéncias de
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informantes. Esse tipo de entrevista visa recolher respostas a partir da experiéncia
subjetiva de uma fonte. Desta forma, os dados ndo serdo apenas colhidos, mas
também resultado de interpretacdo e reconstrugdo pelo pesquisador, em dialogo
inteligente e critico com a realidade.

Para Richardson (1999, p. 208), a entrevista em profundidade em vez de
responder a pergunta por meio de diversas alternativas pré-formuladas, visa obter
do entrevistado o0 que ele considera como aspectos mais relevantes sobre
determinado assunto. Por meio de uma conversacdo guiada procurou-se obter
informacdes detalhadas que pudessem ser utilizadas na analise qualitativa. Tal

forma de entrevista procura saber o que, como e por que algo ocorre.

O roteiro utilizado nestas entrevistas esta detalhado no apéndice C.

4.1.3 Identificagdo das praticas de melhoria de pro cesso de software
institucionalizadas na unidade de software do SERPR O de Brasilia

Para realizar o levantamento das praticas de melhoria de processo de
software adotadas pelo SERPRO realizou-se analise documental de relatérios de
avaliagcOes externas de maturidade de processo executadas no SERPRO bem como
analise dos relatérios corporativos de garantia da qualidade de software. Os
relatorios de avaliacdo externa provém uma descricdo confiavel das praticas de
melhoria de processo de software que estdo institucionalizadas no SERPRO, uma
vez que tais praticas foram auditadas por uma organizacdo externa ao SERPRO e

posteriormente foram descritas em tais relatérios.

Tais informagfes foram complementadas pela analise do relatério mensal de
garantia de qualidade de software, que contém uma analise da situacdo da
institucionalizagdo das praticas do CMMI em todas as unidades de software do
SERPRO. Os resultados da analise documental foram submetidos a validacdo em
entrevistas realizadas com o coordenador geral responsavel pela area de garantia
de qualidade no SERPRO e com o coordenador geral responsavel pela area de
melhoria de processo de software.

Seguindo a tipologia de entrevistas proposta por Duarte (2006, p. 67), as
entrevistas com 0s gerentes das areas corporativas de melhoria de processo e
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garantia da qualidade de software foram fechadas, com selecéo intencional de
informante-chave. Isto se justificou pelo fato de que a percepcdo dos gerentes
dessas duas areas compreende as consequiéncias da implantagcdo de um programa
de melhoria de processo de software e da institucionalizagdo das praticas de

melhoria de processo de software no SERPRO.

Dentre as atribuigcbes de tais gerentes estédo: definir e manter o processo de
software do SERPRO, a base de ativos do processo e seu web site na intranet da
Empresa; definir e manter ferramentas de apoio ao processo; prover suporte aos
desenvolvedores no que diz respeito a utilizacdo do processo e de suas ferramentas
de apoio; acompanhar a institucionalizacdo das praticas de melhoria de processo no
SERPRO; avaliar o grau de institucionalizagédo das préaticas de melhoria de processo
no SERPRO, entre outras. Portanto, os depoimentos desses gerentes ofereceram
subsidios para o entendimento da possivel relacdo entre a institucionalizacao de
praticas de melhoria de processo e as atividades de aquisicdo, protecao,
transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional na unidade de software
do SERPRO de Brasilia.

Essas entrevistas também podem ser caracterizadas como sendo do tipo
“padronizadas”, de acordo com a classificacdo proposta por Marconi e Lakatos
(2007b, p. 94), pois tomaram por base as praticas de melhoria de processo de
software institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Ao se
fazer referéncia ao processo de institucionalizacdo de cada prética na organizacéo,
o entrevistado teve oportunidade de se recordar de detalhes relativos a cada pratica
gue porventura tivesse vivenciado durante o estabelecimento e a institucionalizacéo
da melhoria continua de processo de software no SERPRO. Dessa forma, durante
as entrevistas foram obtidas informacbes relevantes sobre as mudancas
organizacionais ocorridas durante o processo em estudo, na percepcao dos
entrevistados. Além disso, as entrevistas serviram para validar as informacoes
obtidas do relatorio da analise externa sobre as praticas de melhoria de processo de

software institucionalizadas no SERPRO.

O instrumento de coleta para estas entrevistas foi composto por um conjunto
de questdes fechadas, baseado nas praticas e subpraticas do modelo CMMI,

conforme detalhado no apéndice A. Foram realizadas duas entrevistas, uma com o
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responsavel corporativo pela garantia da qualidade de software e outra com o

responsavel corporativo pela melhoria de processo de software.

Além disso, foram analisados outros documentos internos tais como normas,
politicas, designacdes, relatorios de revisdes por pares, relatorios locais e
corporativos de garantia da qualidade de software, atas de reunido e documentos

gerenciais diversos.

4.1.4 Estabelecimento da relagdo entre as praticas  de melhoria de processo de
software, 0s mecanismos organizacionais facilitador es da gestdo do
conhecimento e a aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento

Além das entrevistas, foram realizadas atividades de observacao do cotidiano
dos desenvolvedores de software da unidade de software do SERPRO de Brasilia,
bem como das atividades diarias do gerente da unidade e dos coordenadores
corporativos responsaveis pelas areas de melhoria de processo de software e

garantia da qualidade de software da Empresa.

Patton (2002, p. 21) afirma que os depoimentos das pessoas sdo uma fonte
importante de dados qualitativos, sejam esses depoimentos obtidos por meio de
entrevistas, analise de documentos escritos ou respostas de questionarios. Porém,
ressalta que existem limitacbes para o que pode ser apreendido por meio dos
depoimentos das pessoas. O autor defende que para se obter um entendimento
completo das complexidades das situacdes, a observacao do fenébmeno de interesse

se configura como a técnica de pesquisa mais adequada.

No entendimento de Marconi e Lakatos (2007b, p. 275), a observagcéao é uma
técnica de coleta de dados para se conseguir informacdes utilizando os sentidos na
obtencdo de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar. Tem

por principal objetivo registrar e acumular informacdes.

Patton (2002, p. 301) compilou um conjunto de fontes de dados para
observacédo, dentre as quais se destacam: ambiente fisico e social, perspectivas

historicas, atividades e interacdes formais e planejadas bem como informais e néo-



66

planejadas, linguagem especifica, comunicacdo nao-verbal, documentos, arquivos,

registros e artefatos, e ndo-ocorréncias significativas (observar o que néo acontece).

A técnica de observacdo utilizada nesta pesquisa foi observacdo direta e
assistematica, de acordo com a classificacdo adotada por Richardson (1999, p. 260).
Em termos do nivel de integracdo do pesquisador com as préaticas do dia a dia da
organizacéo, preferiu-se a abordagem do “participante como observador”, conforme
definido por Gold (1953 apud PREISSLER; GRANT 2004, p. 163). De forma
resumida, esta abordagem consiste principalmente em visitas peridédicas do
pesquisador ao local de ocorréncia do fenémeno a ser observado. Essa abordagem
também implica em postura semi-aberta em relacdo aos objetivos do observador, ou
seja, 0s observados estdo conscientes da presenca do observador, porém 0s

objetivos da pesquisa ndo sao explicitamente informados a eles.

A escolha desse tipo de abordagem reside no fato de a pesquisadora estar
atualmente afastada do SERPRO para realizar sua pesquisa de doutoramento, e,
por consequéncia, ndo estar mais totalmente integrada ao dia a dia do trabalho da
organizacédo, fato que impediria 0 emprego da observacao participante. A opcéo
pela observacéo assistematica se deu pela auséncia de pesquisas empiricas sobre
o tema em estudo, o0 que ndo permitiria a definicdo a priori de categorias de analise
e de planilhas elaboradas requeridas para a correta utilizacdo da técnica de
observacdo sistematica. O emprego da observacdo assistematica, nao significa,
entretanto, auséncia de planejamento. Portanto, foi elaborado um plano geral para
selecionar as pessoas e atividades que foram observadas, descrito no apéndice D.

A atividade de observacao foi conduzida em Brasilia, onde se encontravam os
grupos de melhoria de processo e garantia de qualidade de software corporativos,
bem como uma das maiores unidades de desenvolvimento de software da
organizacédo, a unidade da regional Brasilia. Foram realizadas oito visitas a unidade
de software de Brasilia, onde foram observadas seis equipes de desenvolvimento de
software, o grupo de garantia da qualidade de software da unidade e o grupo de

processo de engenharia de software da unidade.
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4.1.5 Elaboracéo dos instrumentos de coleta

Para a elaboracdo dos instrumentos de coleta foram tomados alguns
cuidados para abordar os entrevistados, que estdo explicitados na introducdo de
cada roteiro de entrevista que se encontram detalhados nos apéndices A, B e C.
Além disso, no enunciado de cada pergunta foram utilizadas expressdes que
indicassem ao entrevistado que 0 mesmo deveria se sentir a vontade para expressar

sua opiniao e ponto de vista pessoal, conforme sugerido por Patton (2002, p. 371).

A titulo de pré-teste, os roteiros das entrevistas foram submetidos a
apreciacdo de um pesquisador e desenvolvedor de software para verificagdo do
enunciado e sequéncia das perguntas em relacdo aos objetivos pretendidos.
Também foi realizada entrevista piloto com um gerente de unidade de software. As

declara¢fes desta entrevista ndo foram submetidas a analise de dados.
4.2 Procedimentos de tratamento e analise de dados

Para Yin (2005, p. 137), a analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar, testar ou recombinar as evidéncias quantitativas e
gualitativas para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo. Segundo o autor,
“analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade particularmente dificil,
pois as estratégias e as técnicas ndo tém sido muito bem definidas”. Yin recomenda
gue cada estudo de caso tenha uma estratégia analitica geral, estabelecendo
prioridades do que deve ser analisado e por qué. Basicamente as trés principais
estratégias definidas pelo autor consistem em: basear-se em proposic¢des teoricas,
estabelecer uma estrutura fundamentada em explanacdes concorrentes e
desenvolver descricdo de caso. Yin defende que qualquer uma dessas estratégias
pode ser utilizada na aplicacdo de técnicas especificas para analisar os estudos de

caso, porém recomenda que se dé preferéncia as duas primeiras.

A primeira e preferida estratégia indicada por YIN (2005, p. 140) é seguir as
proposicdes tedricas que levaram ao estudo de caso. Os objetivos e o projeto do
estudo devem ser baseados em tais proposi¢cdes, bem como na revisao da literatura

sobre o0 assunto, que, segundo Yin (2005, p. 140) também devem fundamentar o
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plano de coleta de dados. Esta é a abordagem que orienta, em linhas gerais, esta

pesquisa.

Além da estratégia geral de andlise de dados, Yin (2005, p. 145) descreve
cinco técnicas para analisar dados em pesquisas do tipo estudos de caso, dentre as
guais se destacam, para esta pesquisa: adequacdo ao padrédo e construgcdo da

explanagao.

A logica de adequacdo ao padrdo compara um padrdo fundamentalmente
empirico com outro de base progndstica. Se os padrées coincidirem, os resultados
podem ajudar o estudo de caso a reforcar sua validade interna. Se o estudo de caso
for explanatério, os padrdes podem se relacionar as variaveis dependentes,
independentes ou a ambas. Se o estudo de caso for descritivo, a adequacdo ao

padrdo ainda é relevante, jA que o padrao previsto de variaveis especificas é
definido antes da coleta de dados (YIN, 2005, p. 145).

A construcdo da explanacdo é uma técnica analitica que pode ser
considerada como um tipo especial de adequagdo ao padrdo, porém com um
procedimento relativamente mais complexo, pois o0 objetivo aqui € analisar os dados
do estudo de caso para construir uma explanacdo sobre o caso. Explicar um
fendmeno significa estipular um conjunto presumido de elos causais em relacédo ao
fendbmeno. Yin (2005, p. 149) afirma que em grande parte dos estudos de caso
existentes a construcao da explanacdo ocorreu sob a forma da narrativa. Uma vez
gue as narrativas ndo podem ser precisas, os melhores estudos de caso sé&o
aqueles em que as explanacdes refletem algumas proposicdes teoricamente
significativas. Yin afirma que o processo de construcdo da explanacdo para os
estudos de caso explanatdrios ndo foi bem documentado em termos operacionais,
porém ressalta que se trata de um processo iterativo que requer estudos de casos

multiplos.

Segundo Yin (2005, p. 167) de uma maneira geral, as analises de dados de
boa qualidade devem seguir alguns principios, a saber: deixar claro que foram
baseadas em todas as evidéncias, abranger todas as principais explicacbes

concorrentes, estar concentrada nos aspectos mais significativos da pesquisa e,
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finalmente, o pesquisador deve utilizar seu conhecimento prévio de especialista em

seu estudo de caso.

As entrevistas foram gravadas e transcritas e seus dados, juntamente com 0s
dados coletados por meio da observacao direta, foram organizados, classificados e
armazenados para a construcdo de um registro do estudo de caso, conforme

recomendado por Patton (2002, p. 450).

Para o estabelecimento da relacédo entre a aquisi¢cao, protecdo, transferéncia
e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software, o0s
mecanismos organizacionais facilitadores da gestdo do conhecimento e as praticas
de melhoria de processo de software institucionalizadas na unidade de software do
SERPRO de Brasilia foi realizada analise das relagcdes causais entre variaveis

independentes, dependentes e moderadoras.

Esta analise de dados foi apoiada pela ferramenta QSRNvivo 2.0. Apés a
transcricdo das entrevistas e importacdo dos registros das observacdoes e dos
documentos analisados para a ferramenta foi realizado o procedimento de
codificacdo. N&o se utilizou a codificagdo automatica. Todas as codificacdes foram
realizadas pela pesquisadora. Foram criadas quatro principais categorias para
codificacédo, a saber: gestdo do conhecimento (aquisicao, protecéo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento); préaticas de melhoria de processo de software (praticas
genéricas e especificas) e mecanismos facilitadores da gestdo do conhecimento
(apoio da alta geréncia, cultura organizacional, treinamentos e outros incentivos e

tecnologia da informacao).

Apés a codificacdo, foram criadas matrizes de intersecc¢do, co-ocorréncia e
proximidade. Essas matrizes basicamente relacionaram trechos de entrevistas e de
diarios de visitas de observacdo que tivessem sido codificados como sendo
referentes a aquisicdo, transferéncia, protecdo e aplicacdo do conhecimento
organizacional com outros trechos de entrevistas e diarios de observacao
codificados como referentes as praticas do CMMI. Além disso, foram criadas
matrizes que relacionavam as praticas do CMMI e os mecanismos facilitadores da
gestdo do conhecimento e matrizes que relacionavam as atividades de gestdo do

conhecimento e os mecanismos facilitadores. Essas relagcdes poderiam ser de
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interpolacdo ou de proximidade. ApOs a construcao dessas matrizes, cada elemento
da matriz era analisado por meio da revisdo das entrevistas e dos diarios de

observacéo a que estavam ligados.

Para Marconi e Lakatos (2007a, p. 180) as relacBes entre variaveis podem
ser simétricas, reciprocas e assimétricas. As autoras ressaltam que “o cerne da
analise socioldgica encontra-se na relagdo assimétrica, na qual se postula que uma
variavel (denominada independente) é essencialmente ‘responsavel’ pela outra”
(MARCONI e LAKATOS, 2007a, p. 185).

Marconi e Lakatos (2007a, p. 196) apresentam as conexdes de causa-efeito,

classificadas de acordo com suas propriedades em:

i. relacdo causal determinista (“Se X ocorre, sempre ocorrera Y”);
ii. relacdo causal suficiente (“X causa Y”);
iii. relacdo causal coextensiva (“Se ocorre X, entdo ocorrera Y”);
iv.  relacdo causal reversivel (“Se X ocorre, entdo Y ocorrera; e se Y ocorre,
entdo X ocorrerd”);
v. relacdo causal necessaria (“Se ocorre X e somente X, entdo ocorrera Y”);
vi. relagéo causal substituivel (“Se X ocorre, entdo Y ocorre, mas se H ocorre,
entdo Y também ocorre”);
vii.  relacdo causal irreversivel (“Se X ocorre, entdo Y ocorre, mas se Y ocorre,
entdo nenhuma ocorréncia se produzird”);
viii.  relacdo causal sequencial (“Se X ocorre, entdo ocorrerd mais tarde Y *);
ix. relagdo causal contingente (“Se X ocorre, entdo ocorrera Y somente se M
esta presente”);
X.  relacdo causal probabilista (“Dada a ocorréncia de X, entdo provavelmente

Y ocorrera”).

Segundo Marconi e Lakatos (2007a, p. 197) a relacdo causal do tipo
probabilista € a mais comum na &rea de ciéncias sociais. Além disso, as autoras
advertem gue para o estabelecimento de relacdes causais deve-se levar em conta a
possibilidade da existéncia de variaveis moderadoras. Para elas, excluidas

possibilidades de relagcbes simétricas ou reciprocas, a varidvel moderadora é
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relevante para saber até que ponto os diferentes fatores tém importancia na relacao

entre as variaveis independentes e dependentes.

Nesta tese de doutoramento foram consideradas como variaveis
independentes as praticas de melhoria de processo de software institucionalizadas
na unidade de software do SERPRO de Brasilia. As variaveis dependentes eram as
evidéncias de realizagdo da gestdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software por meio das atividades de aquisicdo, protecéo,
transferéncia e aplicacdo desse conhecimento. Os mecanismos organizacionais
facilitadores da aquisicéo, protecédo, transferéncia e aplicacdo desse conhecimento
foram considerados varidveis moderadoras, de acordo com a classificacdo proposta
por Marconi e Lakatos (2007a, p. 185).

A especificacdo detalhada das variaveis independentes, dependentes e
moderadoras encontra-se no apéndice E.

4.3 Consideracdes sobre validade e confiabilidade d  a pesquisa

bY

De modo geral, as principais consideragfes relativas a qualidade de um
projeto de pesquisa dizem respeito a questbes de validade e confiabilidade.
Bjgrnson (2007, p. 31) considera que a pesquisa empirica em geral utiliza o termo
“ameacas” a validade, originado da estatistica. Ele defende que nem todas as
ameacas a validade séo relevantes para todos os tipos de estudo.

Yin (2005, p. 33) afirma que a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma
situagdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do
gue pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias,
com os dados precisando convergir em um formato de triangulo. Além disso,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas para conduzir a

coleta e a analise de dados.

Yin (2005, p. 55) considera que para os estudos de caso 0s principais testes
de qualidade que devem ser feitos séo relativos a: validade do constructo, validade
interna, validade externa e confiabilidade. O autor recomenda taticas especificas que
os estudos de caso devem adotar para lidar com tais testes de qualidade, conforme

ilustrado no Quadro 7. Tais taticas podem ser adotadas em sua totalidade para tratar
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de cada teste de qualidade, ou pode-se optar pela ado¢cdo de um subconjunto das

taticas propostas, explica Yin (2005, p. 60).

Teste de caso Tética do estudo Fase da pesquisa na
gual a tatica deve ser
aplicada

Validade do . Utiliza fontes multiplas de Coleta de dados
constructo evidéncias

. Estabelece Coleta de dados

encadeamento de evidéncias

. O rascunho do relatério | Elaboracéo do relatério

do estudo de caso é revisado

Validade . Faz adequagéo ao Andlise de dados
interna padréo

. Faz construcao da

explanacgao

. Estuda explanacgbes

concorrentes

. Utiliza modelos l6gicos

Validade . Utiliza teoria em estudo Projeto de pesquisa
externa de caso unico

. Utiliza l6gica de
replicagao em estudos de casos
multiplos

Confiabilidade . Utiliza protocolo de Coleta de dados

estudo de caso

. Desenvolve banco de

dados para o estudo de caso

Quadro 7: Téticas do estudo de caso para teste de qualidade de projeto
Fonte: Yin (2005, p. 55)

Para atendimento do quesito validade do constructo, utilizou-se a técnica de
triangulacéo de evidéncias por meio da utilizacdo de trés tipos de técnicas de coleta
(andlise documental, entrevistas e observacdo) com a validacdo dos dados e
informacgdes coletados que se complementam ao serem analisados. Para tratar da
validade interna, optou-se por adotar a técnica da adequacédo ao padrdo sugerida
por Yin (2005, p. 55). Para tratamento da validade externa optou-se pela utilizacao
de teoria, por se tratar de estudo de caso Unico. Os procedimentos adotados para
tratamento da questéo de confiabilidade foram a utilizacéo de protocolo de estudo de

caso e o desenvolvimento de um banco de dados para o estudo de caso.
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Segundo Yin (2005, p. 92), o protocolo € uma das taticas principais para

aumentar a confiabilidade da pesquisa desenvolvida por meio de estudo de caso.

Para o autor um protocolo de estudo de caso deve conter, de maneira geral, alguns

itens que sao indicados a seguir, em conjunto com 0 seu respectivo atendimento na

realizacdo do estudo de caso desta pesquisa:

visao geral do projeto do estudo de caso, questdes do estudo de caso
e leituras importantes sobre o tdpico a ser investigado (atendido pela
revisao da literatura, marco teorico, questao e objetivos de pesquisa);
procedimentos de campo (atendido com a descricdo da abordagem
metodoldgica);

guestdes especificas que o pesquisador deve manter em mente ao
coletar os dados, planilhas para disposicdo dos dados e fontes em
potencial para responder cada questéo (atendido pelos procedimentos
metodoldgicos adotados e pela elaboracdo das questdes especificas
deste estudo de caso que se encontram no apéndice F);

guia para o relatorio de estudo de caso (atendido pela adocdo dos
padroes estabelecidos pela norma NBR14724 para apresentacao de
trabalhos académicos publicada pela Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

Outros aspectos para atendimento ao item (iii) sdo detalhados a sequir.

De acordo com a técnica proposta por Yin (2005, p. 98), o ponto central do

protocolo de estudo de caso € um conjunto substancial de questbes que refletem a

linha real da investigacdo. Tais questdes podem ocorrer em cinco niveis:

Nivel 1: questbes formuladas a entrevistados especificos;

Nivel 2: questdes formuladas sobre casos individuais;

Nivel 3: questdes formuladas sobre o padrdo das descobertas ao longo de

casos multiplos;

Nivel 4: questbes formuladas sobre o estudo inteiro;
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Nivel 5: questbes normativas sobre recomendacdes politicas e conclusdes.

Yin (2005, p. 92) recomenda que durante o projeto do estudo de caso sO
devem ser articuladas as questdes de nivel 1 e 2. As questdes do nivel 1 estédo
descritas nos apéndices A, B, C e D. As questdes de nivel 2 foram elaboradas
durante o projeto do estudo de caso e estdo descritas no apéndice F. Durante a
elaboracdo do projeto de pesquisa também foram elaboradas minutas de planilhas
vazias, conforme sugere o método de Yin. As demais questbes foram elaboradas

durante o processo de analise dos dados e estéo definidas no apéndice F.

Uma das principais criticas aos estudos de caso é a questdo da
generalizacdo de seus resultados. Yin (2005, p. 58) defende que estudos de caso
permitem a generalizacdo analitica, ao contrario da generalizacdo estatistica. Na
generalizacdo analitica, o pesquisador est4d tentando generalizar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais abrangente. Todavia, este estudo de
caso uUnico se justifica, pois, segundo Hays (2004, p. 218), a generalizacdo de
proposicdes teoricas ndo é, em geral, um objetivo da pesquisa de estudo de caso,

gue em sua maioria visa compreender a singularidade de cada caso.
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5 ANALISE DE DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos por meio da
analise dos dados coletados. Inicialmente, descreve-se 0 contexto do caso
estudado, a partir de uma descricdo geral do SERPRO. Posteriormente séo

descritos os resultados relacionados a cada objetivo especifico correspondente.

Para maior clareza, no texto da andalise dos dados, as denominacdes
referentes a areas de processo do CMMI, macroatividades, atividades e artefatos do
PSDS foram grafadas utilizando-se letras mailsculas no inicio de cada palavra,
como por exemplo, Gestao de Requisitos ou Modelo de Dados do Sistema.

Da mesma maneira, as denominacfes das praticas genéricas ou especificas
do CMMI foram grafadas em italico, com a letra inicial em mailscula, como por

exemplo, Treinar as pessoas.
5.1 Contexto do estudo de caso — O SERPRO

O SERPRO € a maior empresa publica de tecnologia da informacédo da
Ameérica Latina. Foi criado pela Lei 4.516, de 01 de dezembro de 1964. Com mais de
40 anos de existéncia, esta geograficamente distribuido por todo territério nacional,
com 10 regionais situadas em capitais brasileiras e escritorios distribuidos em outros
330 municipios, além de uma sede em Brasilia. A organizacdo possui
aproximadamente 10.000 empregados, dentre os quais se estima que 2.700 estejam
diretamente relacionados ao desenvolvimento de software. Esses 2.700 funcionarios
estdo distribuidos em 10 regionais e prestam servicos as superintendéncias de
negocio do SERPRO. Cada superintendéncia de negdcio atende um cliente

especifico da administracdo publica federal.

O SERPRO foi criado para modernizar e agilizar setores estratégicos da
administracao publica brasileira. Sua principal area de atuacéo é o fornecimento de
solucdes e servicos de tecnologia da informacao para o setor governamental, tais
como: desenvolvimento, manutencéo e producgéo de sistemas de informacéo; redes
e solucbes de conectividade; servicos de datacenter; etc. Prové solucdes
tecnolégicas em varios dominios, tais como recursos humanos, receita e gastos

publicos, comércio exterior, entre outros. Dentre seus clientes principais destaca-se
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o Ministério da Fazenda, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo, o

Tribunal de Contas da Unido, entre outros.

Seu principal mercado de atuacdo € a area de financas publicas, que

responde por 82,5% de seu faturamento anual (dado referente ao ano de 2009).

Além de um presidente e vice-presidente, a diretoria do SERPRO tem cinco
membros, cada um responsavel por uma area estratégica. As atividades de
engenharia de software estdo subordinadas a uma superintendéncia de
desenvolvimento, que atua sob a supervisdo da diretoria de desenvolvimento de
software. A superintendéncia de desenvolvimento tem unidades de software em dez
das maiores capitais brasileiras e outras equipes de software em outros escritorios

de menor porte.

O SERPRO estimula a adocdo de melhores praticas de gestdo de projetos,
tais como as praticas preconizadas pelo Project Management Body of Knowledge -
PMBOK. Além disso, de acordo com 0s registros organizacionais, desde 1999 tem
havido na Empresa iniciativas de implantacdo de praticas de gestdo do
conhecimento e de programa de melhoria continua de processo de software.

De acordo com a estrutura organizacional do SERPRO tais iniciativas foram
operacionalizadas por meio de programas corporativos, que possuem um
coordenador e uma equipe. Desde o seu inicio, os programas de gestdao do
conhecimento e de melhoria de processo de software foram conduzidos como
iniciativas separadas e distintas. Todavia, 0s programas corporativos mobilizam
toda a organizacdo. Além disso, para implantacao de tais programas, a organizacéo
investiu na capacitagcdo e especializagdo de pessoas, tanto em gestdo do

conhecimento quanto em melhoria de processo de software.

Existem diversas publicagbes sobre os resultados do programa de gestdo do
conhecimento no SERPRO, uma das mais recentes é a tese de doutorado de Araujo
(2009), que apresenta um diagnéstico das atividades de gestdo do conhecimento
realizadas no SERPRO. Dentre os resultados do programa de melhoria de processo

de software destacam-se as certificagbes oficiais obtidas por unidades de software
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localizadas em Recife e Brasilia e o proprio processo de software do SERPRO, o
Processo SERPRO de Desenvolvimento de Solugdes (PSDS).

O PSDS é o processo de engenharia de software desenvolvido e adotado
pelo SERPRO como processo padrdo para desenvolvimento de solucdes, que foi
concebido para, entre outras coisas, atender as exigéncias do modelo CMM e,
posteriormente, adaptado para o CMMI. O SERPRO adota a versado estagiada do
modelo CMMI. De maneira geral, as referéncias fundamentais do PSDS foram o
modelo espiral de Boehm (SERPRO, 2003), com prioridade para os conceitos de
desenvolvimento iterativo e incremental preconizados pelo Unified Software
Development Process (USDP) (SERPRO, 2003) e o processo de desenvolvimento
de solugbes denominado Metodologia Unica de Servicos do SERPRO. O PSDS
pode ser entendido como um processo padrdo, na terminologia de melhoria de
processo de software e atende o0s requisitos de um processo bem-definido na

concepcao de El Eman, Drouin e Melo (1998, p. 452).

O PSDS ¢é constituido de um conjunto de macroatividades. Cada
macroatividade descreve as atividades com seus responsaveis e os artefatos
usados, produzidos e mantidos por eles. Pode-se entender a macroatividade como
um conjunto relacionado de atividades. Macroatividades podem ser referentes a

atividades de engenharia de software ou podem ser gerenciais ou complementares.

Nesta logica, atividade € uma unidade de trabalho que um individuo deve
executar quando desempenha algum papel no desenvolvimento de software. A
atividade possui um propdsito bastante claro, normalmente expresso em termos de
criar ou atualizar algum artefato. Toda atividade é atribuida a um determinado papel.
A granularidade de uma atividade vai desde algumas horas a até alguns dias, e
normalmente, envolve um papel e afeta um ou poucos artefatos. Uma atividade, se

razoavelmente complexa, pode ser decomposta em subatividades.

Na mesma ldgica, artefatos sdo produtos de trabalho gerados durante o
desenvolvimento e a manutencdo de software. Modelos, diagramas, planos,
relatorios ou documentos sao tipos de artefatos comumente produzidos. As
atividades utilizam artefatos como insumo e produzem artefatos como resultado de

sua execucdo. Um unico papel é responsavel por cada artefato, reforcando a idéia
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de que cada informacédo deve ter uma pessoa responsavel, embora muitas outras

possam utiliza-la ou mesmo atualiza-la, quando for o caso.

Nesta linha de raciocinio, o papel define o comportamento e a
responsabilidade de individuos, ou de um conjunto de individuos, trabalhando em
time no desenvolvimento e na manutencao de software. Papéis, entretanto, ndo séo
individuos. Uma mesma pessoa pode executar diversos papéis num mesmo

projeto.

Um projeto pode ser definido como esforco de trabalho realizado por um
grupo de pessoas com objetivo definido, dentro de um prazo estabelecido e com
recursos limitados. Geralmente, projetos originam-se de uma ou mais demandas de
clientes, como, por exemplo: a elaboracdo de um sistema novo; a evolucdo de uma
ou mais funcionalidades de um sistema existente; o pedido de uma ou mais

correcoOes etc.

O PSDS, conforme demonstrado na figura 10, é implementado na forma de

um web site, disponibilizado através da intranet do SERPRO.
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Figura 10: Pagina anfitrid do PSDS.
Fonte: Web site do PSDS na Intranet do SERPRO

No canto esquerdo da figura 10, pode-se visualizar um dos menus do PSDS,
onde se encontram: visdo geral, fases do processo, macroatividades, papéis,
artefatos, artigos técnicos, listas de verificagdo, ferramentas, normas e padrdes,

orientagdes técnicas, entre outros.

Nas opcoes “Visdo Geral” e “Fases do Processo” encontram-se textos
introdutérios sobre o modelo CMMI e o histérico de desenvolvimento e implantacao
do processo de melhoria de software do SERPRO; apresentam-se definicdes sobre
processo de software, melhoria de processo de software, bem como uma introducao

ao PSDS e ao desenvolvimento iterativo e incremental.

As “Orientacdes Técnicas” apresentam propostas que auxiliam um
desenvolvedor a executar uma atividade ou subatividade do processo. Podem ser

técnicas, boas praticas, recomendacdes, dicas etc.
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Na opcao “Normas e Padrbes” encontram-se as politicas organizacionais e
normas oficiais do SERPRO referentes a engenharia de software, além de quaisquer
padrdoes de desenvolvimento, tais como os padrdes de nomenclatura, os padrbes de
didlogo etc, que sejam adotados pela Empresa como um todo, ou mesmo para uma
de suas unidades ou cliente em especial. Também s&o encontrados os padrdes de

mercado, validados pelo grupo de processo de engenharia de software do SERPRO.

Incluem-se na opcéo “Ferramentas” os links para ferramentas corporativas,
relatorios de avaliacbes de ferramentas etc. Por ferramentas entendem-se tambéem
os softwares comprados no mercado ou desenvolvidos internamente e validados no
contexto do PSDS, que possam ser utilizados para apoiar a execucao de atividades
ou subatividades do processo de engenharia de software.

No que diz respeito a opcao “Listas de Verificagdo”, o desenvolvedor pode
encontrar listas de critérios validados, que podem ser utilizados para verificar ou
validar um artefato ou produto de software. O processo permite customizacdes e

adaptacdes no que tange ao porte do projeto que o esteja utilizando.

A coleta de dados para este estudo de caso foi realizada na unidade de
software do SERPRO de Brasilia durante o periodo de 02 de marco a 06 de maio de
2009. Posteriormente foram realizadas outras trés visitas e levantamentos
complementares. Além dos dados coletados por meio dos procedimentos de coleta
detalhados no capitulo 4, informacdes complementares a este estudo de caso foram
obtidas por meio de conversas informais, participacdo em reunides de equipes de
desenvolvimento de software, telefonemas e correspondéncias eletrbnicas que

ocorreram de forma nao-planejada.

A unidade de software de Brasilia se dividia em duas subunidades,
totalizando aproximadamente 180 pessoas, que trabalhavam diretamente com
desenvolvimento de software, a maior parte delas utilizando o PSDS. A unidade
pesquisada possuia, em média, 394 projetos de software por més, de acordo com
levantamento realizado em setembro de 2009. Os 180 desenvolvedores se
distribuiam em 17 equipes de software. A unidade também possuia um escritério de

projetos, 11 consultores de GQS e 10 pessoas dedicadas ao GPES Local.
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A seguir sdo apresentados os resultados da andlise dos dados coletados, de

acordo com os objetivos especificos da tese.

5.2 Evidéncias de realizacdo da aquisicéo, transfer  éncia, protecéo e aplicacdo
do conhecimento organizacional sobre engenharia de software na unidade de
software do SERPRO de Brasilia

Uma das formas de se identificar as evidéncias da realizacdo das atividades
de gestdo do conhecimento na aquisi¢cdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software é por meio da
experiéncia e percepc¢éo das pessoas responsaveis pelos programas de melhoria de
processo de software e gestdo do conhecimento no SERPRO. Portanto, neste
estudo de caso, os depoimentos das pessoas que exercem atividades de
desenvolvimento de software nas unidades de software do SERPRO sobre como
adquirem, protegem, transferem e aplicam conhecimento no dia a dia forneceram
subsidios para a identificacdo das evidéncias da realizacdo das atividades de
aquisicao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. De acordo com as observacfes, entrevistas e analises
documentais realizadas, identificou-se que a unidade de software do SERPRO de
Brasilia possui capacidade de aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do

conhecimento organizacional sobre engenharia de software.

As evidéncias de realizacdo da gestdo do conhecimento na unidade de
software do SERPRO de Brasilia serdo apresentadas na sequéncia por cada tipo de
atividade de aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento

organizacional sobre engenharia de software na Empresa.

No texto da analise dos dados relativo as evidéncias de realizacdo de cada
uma das atividades séo apresentados quadros que contém na coluna “eventos’ a
descricdo das evidéncias de gestdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. Além disso, foram incluidos em cada um desses quadros 0s
principais meios pelos quais se observava a ocorréncia das atividades de aquisicéo,
protecéo, transferéncia e aplicacdo de conhecimento descritos na coluna “método”.
Como o conhecimento pode ser representado em artefatos na forma de informacéao,
mas também pode ocorrer na forma de fluxos (SNOWDEN, 2002), optou-se por

descrever os artefatos e canais que permitiam o fluxo e a representacdo do
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conhecimento na coluna “artefatos e canais”. Assim, 0s principais modos de
conversdo do conhecimento e os tipos de conhecimentos adquiridos que foram
observados ficaram elencados na coluna “modos de conversdo e tipos de
conhecimento” e foram definidos de acordo com a classificagdo de modos de
conversdo do conhecimento de Nonaka (1994) e a taxonomia de conhecimento de
Alavi e Leidner (2001). E importante lembrar que, nesses quadros, os modos de
conversdo e os tipos de conhecimento observados sdo apresentados restritos ao
periodo de tempo e a maneira como foi realizada a coleta dos dados. Logo, ndo se
pode desconsiderar a possibilidade de que os eventos apresentados tambéem
possam estar relacionados a outros modos de conversdo de conhecimento ou a

outros tipos de conhecimento.

A seguir sdo descritas as evidéncias encontradas, que representam as

variaveis dependentes que foram estudadas.
5.2.1 Aquisicdo do conhecimento

Na unidade de software do SERPRO de Brasilia foram observados diversos
eventos considerados como evidéncias de realizagdo de gestdo do conhecimento
uma vez que sado formas de aquisicdo de conhecimento: participacdo em
treinamentos e palestras, interacdes interpessoais, estudo do PSDS, féruns (internos
e externos), buscas na Internet e auto-estudo, conforme esquematizado no quadro
8.

De modo geral, os entrevistados ressaltaram que embora pudessem adquirir
conhecimento por meio de estudos e buscas, interacdes e treinamentos, para eles o
aprendizado ocorria com a aplicacdo pratica dos conhecimentos adquiridos que
usualmente acontecia quando desempenhavam seus papé€is no processo de
software. Logo, um dos tipos de evento de aquisicdo de conhecimento considerado
foi a propria aplicagdo de conhecimento percebida. Essa observagéo vai ao encontro
da assertiva de Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) quando definem a internalizagéo

como um modo de criacdo do conhecimento por meio do “aprender fazendo”.
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Evento

Método

Artefatos/Canais

Modos de conversao e tipos
de conhecimento

Treinamentos

Aulas e/ou palestras
presenciais

Apresentacéo de slides,
apostilas

Socializacao. Conhecimento
declarativo, procedural,
pragmatico

Treinamento a distancia

Intranet e Internet

Socializacao e internalizacéo.
Conhecimento declarativo,
procedural.

Interacdes
interpessoais

Conversas

Encontros, reunides,
telefonemas, e-mails,
rede pessoal de contatos

Socializa¢do. Conhecimento
causal, condicional, relacional

Audio-conferéncia

Rede telefénica interna

Socializa¢do. Conhecimento
causal, condicional, relacional

Video-conferéncia

Infraestrutura de video-
conferéncia

Socializacdo Conhecimento
causal, condicional, relacional

Estudo do PSDS

Leitura

Site do PSDS

Internalizacdo. Conhecimento
declarativo e procedural

Foruns Interacao interpessoal Intranet e Internet Socializacao e internalizacéo.
andnima e leitura Conhecimento pragmatico
Buscas na | Leitura Internet Internalizacao. Conhecimento
Internet declarativo, procedural,
causal, relacional e
pragmatico
Auto-estudo Leitura Livros Internalizacao. Conhecimento

declarativo, procedural,
causal, relacional e
pragmatico

Aplicacéo do
conhecimento

Realizagdo das tarefas

Papéis do processo de
software

Internalizacdo. Conhecimento
tacito cognitivo e técnico

Quadro 8: Aquisicéo do conhecimento na unidade de software do SERPRO de Brasilia

A aplicacdo do conhecimento diferencia-se dos demais eventos mencionados

pelos participantes da pesquisa como forma de aquisicdo de conhecimento
organizacional sobre engenharia de software observados na unidade de software do
SERPRO. Como foi especificamente relacionada a aprendizagem, optou-se por
associa-la ao conhecimento tacito cognitivo e técnico, conforme classificado por
Alavi e Leidner (2001). Estas associacdes foram confirmadas por meio das

observacoes realizadas pela pesquisadora.

A inovacédo, que pode ocorrer quando ha criacdo de conhecimento novo por
meio da aplicacdo de conhecimento pré-existente também pode ser considerada
como um aspecto da aquisi¢do do conhecimento. Foram observados eventos onde a
dindmica de melhoria continua do processo de software do SERPRO parecia facilitar
a inovacdo no ambito da unidade de software pesquisada. Entretanto, constatar a
ocorréncia de inovacdo e mensura-la sdo processos complexos. Esta complexidade,

somada aos procedimentos metodolégicos adotados para a coleta de dados, néo
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~

permitiu que fossem apresentadas afirmacdes relativas a constatacdo de que a

melhoria de processo de software facilite ou ndo a inovacgéao.

Os entrevistados declararam que na unidade de software do SERPRO de
Brasilia, as pessoas, ao serem contratadas, sado estimuladas estudar o PSDS. Ao
ser arguido sobre como orientaria um novato na aquisicdo dos conhecimentos
necessarios para trabalhar na sua equipe, um dos entrevistados (respondente 1)
declarou:

Eu acho que eu falaria para ele comecar lendo o processo [PSDS]. Nao faria
como fizeram comigo que fiquei trés meses lendo o processo. Mas pediria para
ele ler o PSDS, porque ele vai trabalhar com requisitos, entéo eu pediria para ele
aprofundar o conhecimento dele na macro [atividade] de requisitos. E ai iria
orientando ele no sentido de trazer para perto quando estou fazendo alguma
coisa, sentar junto, na medida do tempo, que a gente tem muita demanda. Mas
acho que o caminho seria realmente dar uma lida no PSDS para ele ir se
familiarizando com as coisas que a gente tem que fazer aqui.

Os entrevistados afirmaram que os treinamentos da grade minima do PSDS
sdo ministrados para todos os novatos. Esta informacéo foi confirmada pela analise
dos relatérios de acompanhamento das atividades de garantia da qualidade,
referentes ao ano de 2008 e inicio de 2009. Os entrevistados declararam que a
maioria das pessoas recém-chegadas recebe treinamentos relativos as ferramentas
especificas que estdo relacionadas a atividade de cada pessoa. Os entrevistados
afirmaram que uma vez que as pessoas comecam a desempenhar seu papel no
processo de desenvolvimento de software, aquelas informagdes descritas no PSDS
na forma de rotinas e procedimentos organizacionais se tornam conhecimento para
0 novato. Nas palavras de um entrevistado: “A gente acaba adquirindo o processo, a

gente acaba entendendo o processo e aquilo passa a ser conhecimento seu”.

Neste caso, 0 PSDS pode ser entendido como um mecanismo de integracao
de conhecimento, conforme definido por Grant (1996), quando afirma que existem
dois tipos principais de integracdo de conhecimento: diregcbes e rotinas
organizacionais. As direcbes contam com definicbes claras e especificacoes,
enquanto as rotinas organizacionais provéem um mecanismo que ndo depende da
comunicacdo de conhecimento em sua forma explicita. O PSDS, por ser um
processo do tipo bem-definido, prové definicbes claras de atividades,
responsabilidades, procedimentos e rotinas que orientam 0 passo a passo de todos

os procedimentos de engenharia de software do SERPRO.
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Os entrevistados declararam que utilizavam foéruns internos e externos ao
SERPRO, realizavam buscas na Internet e recorriam ao auto-estudo quando né&o
encontravam o conhecimento que precisavam dentro da organizacdo. Em geral,
guando os féruns e as buscas ndo eram efetivos, recorriam a treinamentos externos.
De acordo com a declaracdo dos entrevistados e a observacéo realizada, pode-se
afirmar que o comportamento para adquirir conhecimento entre os desenvolvedores
na unidade de software do SERPRO de Brasilia seguiam 0s seguintes passos:
consultas ao chefe imediato ou colegas que estdo no mesmo ambiente fisico,
consultas ao PSDS, consultas a colegas que estavam em outro ambiente fisico,
consultas aos consultores de qualidade ou do grupo de processo local, buscas em
foruns e na Internet, e, quando necessario, a solicitacdo de treinamento ou apoio

externo formal.

A socializacdo (conversdo de conhecimento de tacito para tacito) e a
internalizacao (explicito para tacito) foram os modos de conversédo de conhecimento
preponderantes na aquisi¢cao de conhecimento organizacional sobre engenharia de
software observada na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Os
treinamentos, as interacdes pessoais, 0 estudo do PSDS, as buscas na Internet,
féoruns e o auto-estudo foram associados pelos entrevistados principalmente com o

conhecimento declarativo, pragmatico, causal, relacional e procedural.

5.2.2 Protecao do conhecimento

De uma maneira geral, foram identificados na unidade de software do
SERPRO de Brasilia os seguintes eventos como evidéncias de protecdo do
conhecimento: a atividade de modelagem de conhecimento que é inerente ao
processo de criacdo e manutencdo do PSDS e da sua base de solugbes; o
armazenamento de conhecimento, que corresponde ao controle de versado, gestédo
de configuracdo e publicacdo do PSDS; e o controle de acesso aos repositorios dos
sistemas da organizacdo. O acesso ao PSDS é permitido a todos que estejam
conectados na Intranet do SERPRO. Nao é permitido que o contetdo do PSDS seja
copiado ou formatado em outros meios, como, por exemplo, compact disk (CD). As
atividades de protecdo do conhecimento sdo apresentadas, resumidamente, no

quadro 9.
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Evento Método Artefatos/Canais Modos de conversao e
tipos de conhecimento

Modelagem Modelagem de processo, | Comunidades de pratica EXtegna!'za‘??O'
licdes aprendidas (Grupos Especialistas e onhecimento
' declarativo, procedural,
GPES), Intranet, site do - L
PSDS pragmatico, condicional e
relacional.
Armazenamento | Controle de vers&o de Sistema de gestéo de 5Lz .

; ~ N&o héa converséo de
documentos, configuracédo, base de conhecimento
armazenamento digital solucdes do PSDS

Seguranga Acesso restrito a Intranet, Site do PSDS, sistema de
backups, controle de ~ . ~ s ~
At gestdo de configuracéao, N&o héa converséo de
acesso aos repositorios, . :
planilha de conhecimento

paginas amarelas de

X conhecimentos
conhecimento

Quadro 9: Protegdo do conhecimento na unidade de software do SERPRO de Brasilia

De acordo com a observacdo realizada, a modelagem do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software € uma atividade que extrapolava a
unidade de software do SERPRO de Brasilia. A modelagem de conhecimento
observada correspondia a criagdo e manutencdo do PSDS especificamente no que
tange a modelagem de processo de software em termos de papéis, atividades,

artefatos e fluxos de trabalho.

O PSDS se baseia no USDP, também conhecido como Processo Unificado,
gue é uma estrutura de base para processos de software e utiliza os conceitos de
disciplinas, papéis, atividades, artefatos e fluxos de trabalho para modelagem do
processo. Com o0 objetivo de atender seu programa de melhoria de processo de
software, o0 SERPRO construiu um processo definido (o PSDS), que encapsula o
conhecimento sobre como desenvolver software que desenvolvedores e gestores de
software tém acumulado ao longo dos anos na Empresa. Na perspectiva da gestéo
do conhecimento, o PSDS pode ser entendido como tipo de base de conhecimentos
sobre processo de software, que vem sendo construida desde 1999, embora ndo

tenha sido construida para esse fim especifico.

A base de solugbes do PSDS foi langada em 2008, como resultado da
aplicacdo dos conhecimentos existentes no SERPRO. N&o foram observadas
praticas de rastreamento de acesso a essas bases, todavia 0 acesso a elas era
limitado as pessoas conectadas a Intranet do SERPRO. A Empresa nao

disponibilizava seus contedados em outros meios.
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E importante comentar que as atividades de modelagem, armazenamento e
seguranca de conhecimento que foram observadas ndo eram de responsabilidade
da unidade de software de Brasilia e sim do Grupo de Processo de Engenharia de
Software (GPES) Corporativo, com apoio dos Grupos de Especialistas. A Unica
excecao se aplicava a planilha de conhecimentos, cuja gestdo e manutencao era de
responsabilidade da unidade de software do SERPRO de Brasilia. Obviamente,
pode acontecer que algum desenvolvedor lotado na unidade de software do
SERPRO de Brasilia possa fazer parte de algum grupo especialista. Mesmo assim,
as atividades de descricdo e manutencdo do processo sdo externas a unidade de

software.

De acordo com Rus, Lindvall e Sinha (2001), as “paginas amarelas de
conhecimento” podem ser particularmente Uteis para organizacdes de software.
Essas paginas amarelas tém por objetivo identificar quem sabe o qué dentro da
organizagdo. Observou-se, na unidade de software do SERPRO de Brasilia, a
utilizacado de um tipo de planilha de conhecimentos individuais, que tem por objetivo
auxiliar o gerente a mapear o conhecimento dos seus colaboradores. Esta planilha
contém diversas areas do conhecimento relacionadas a engenharia de software e
cada colaborador indica o seu nivel de conhecimento em cada um dos tépicos. Por
meio desta planilha o gerente pode identificar quem sabe o que dentro da unidade

de software.

A internalizacdo (conversdo de conhecimento explicito para tacito) foi o modo
de conversdo de conhecimento preponderante na protecdo de conhecimento
organizacional sobre engenharia de software observada na unidade de software do
SERPRO de Brasilia. Dentre as possiveis manifestacbes de atividades de
armazenamento e seguranga do conhecimento sobre engenharia de software
observadas, algumas delas eram inerentemente técnicas, como por exemplo: a
gestao de configuracdo do PSDS, o controle de acesso ao PSDS, a realizacao de
backups etc. Nao foi observada conversdo de conhecimento na ocorréncia dessas

atividades.
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5.2.3 Transferéncia do conhecimento

Ao serem indagados sobre seu comportamento de compartilhamento de
conhecimento, todos os desenvolvedores entrevistados afirmaram que a primeira
coisa que faziam era conversar com alguém que, em seu julgamento, possuia
aquele conhecimento. Esse tipo de comportamento foi observado em todas as
visitas de observagdo. Os desenvolvedores e gestores da unidade de software do
SERPRO de Brasilia observados, em geral, se comunicavam de maneira desinibida
e natural com seus colegas e superiores, da mesma unidade ou de outros
departamentos e filiais. De acordo com o0s entrevistados e com as visitas de
observacédo realizadas, pode-se afirmar que, de maneira geral, o ambiente

organizacional era favoravel ao compartilhamento do conhecimento.

Além das interacdes interpessoais, os demais eventos de compartiihamento
de conhecimento organizacional sobre engenharia de software na unidade de
software do SERPRO eram os treinamentos internos, as consultas ao PSDS e a sua

base de conhecimentos, as mentorias, revisbes e participacbes em grupos e

comités, conforme exemplificado no quadro 10.

Eventos

Método

Artefatos/Canais

Modos de converséao e tipos de
conhecimento

Treinamentos internos

Aulas e/ou palestras presenciais

Apresentacéo de slides,
apostilas

Socializagéo. Conhecimento
declarativo, procedural,
pragmatico

Interag@es interpessoais

Conversas

Encontros, reunides,
telefonemas, e-mails, rede
pessoal de contatos

Socializagdo. Conhecimento
causal, condicional, relacional,
pragmatico

Audio-conferéncia

Rede telefdnica interna

Socializagdo. Conhecimento
causal, condicional, relacional,
pragmatico

Video-conferéncia

Infraestrutura de video-
conferéncia

Socializagdo Conhecimento
causal, condicional, relacional,
pragmatico

Consultas ao PSDS e
base de conhecimentos
do PSDS

Leitura

Site do PSDS

Internalizagdo. Conhecimento
declarativo, procedural

Mentorias Coaching e hands-on orientado | Encontros, reunides, Socializagdo. Conhecimento
apresentacgéo de slides tacito cognitivo e técnico,
causal, condicional, relacional,
pragmatico
Revisbes Revisbes de garantia da Reunibes, rede pessoal de

qualidade, revisdes por pares,
revisdes post-mortem, revisées
com a geréncia sénior

contatos

Socializagdo. Conhecimento
procedural, causal, relacional,
pragmatico

Participacdo em grupos e
comités

Conversas

Reunides, rede pessoal de
contatos

Socializagdo. Conhecimento
social, relacional, causal,
procedural, pragmatico

Quadro 10: Transferéncia do conhecimento na unidade de software do SERPRO de Brasilia
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Os treinamentos internos eram ministrados por funcionarios do préprio
SERPRO. Em geral, as consultas ao PSDS eram diarias. Alguns entrevistados
declararam que consultavam o PSDS vérias vezes ao dia, porém as consultas a
base de conhecimentos do PSDS eram raras, pois foi manifestada em apenas um
relato dos entrevistados. Isso talvez possa ser explicado pelo fato de a base de
conhecimentos do PSDS estar em fase inicial de elaboracdo. Portais como o PSDS,
sdo ferramentas potencialmente poderosas para facilitar a transferéncia do
conhecimento, conforme reconhecem Carvalho, Ferreira e Choo (2005) e
Fernandes, Raja e Austin (2005).

Os desenvolvedores e gestores declararam que as revisbes e as mentorias
eram seus meétodos prediletos de transferéncia de conhecimento organizacional
sobre engenharia de software. Segundo eles, as mentorias tém uma dimenséo
pratica que as torna preferiveis aos treinamentos, pois o aprendizado que se adquire
por meio de treinamentos somente se consolida com o uso dos conhecimentos
adquiridos na pratica. Para Dreher e Ash (1990), o sistema de mentorias tem outra
potencial vantagem: promove a entrada das pessoas que estdo sendo treinadas em
redes sociais importantes. Essas redes sédo, em geral, percebidas como repositérios
de informagfes valiosas, que normalmente ndo estdo disponiveis nas vias formais

de comunicacéo.

Observou-se que a transferéncia de conhecimento ocorria também durante as
atividades de revisdo que aconteciam na unidade de software do SERPRO de
Brasilia. Essas revisdes podiam ser de varios tipos, como por exemplo, revisdes de
garantia da qualidade de software, revisbes por pares, revisbes com a geréncia

sénior e revisdes post mortem.

Nas revisdes de garantia da qualidade de software um consultor de qualidade
revisa o trabalho do lider e da equipe em diferentes fases de projeto, conforme
procedimento definido no PSDS. Segundo os entrevistados, varias duvidas eram
dirimidas durante as revisoes de qualidade. As revisdes por pares sao revisdes onde
uma pessoa que desempenhe um determinado papel, por exemplo, um analista de
teste, revisa o trabalho de outro analista de teste, geralmente utilizando listas de
verificacdo conforme procedimentos definidos no PSDS. As revisdes com a geréncia

sénior se dao na forma de reunibes de acompanhamento de projeto, nas quais o
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gerente sénior (em geral o gerente da unidade de software) participa. Sao realizadas
periodicamente de acordo com o tamanho do projeto, conforme procedimento
definido no PSDS. As revisdes post-mortem sdo revisdes de acompanhamento de
projeto especificamente conduzidas ao final do projeto que tem por objetivo, dentre
outros, registrar as licdes aprendidas no decorrer daquele projeto de forma que esse
conhecimento possa ser aproveitado por outras pessoas que se deparem em

situagOes semelhantes no futuro.

As evidéncias de transferéncia do conhecimento por meio das praticas de
revisdo vao ao encontro das afirmacdes de Dingsgyr (2005) quando este assevera
gque o aprendizado € inerente a atividade de revisdo. Além disso, a
institucionalizacdo de praticas de revisdo pode ser considerada como uma forma de
contornar o problema identificado por Desouza (2003), ao verificar que o principal
obstaculo para a gestdo do conhecimento em organizacbes de software € a
dificuldade de se conseguir com que engenheiros de software conversem e

compartilhem conhecimento.

Alguns entrevistados relataram que a participagdo em grupos de trabalho de
melhoria de processo facilita o compartiihamento de conhecimento, especialmente
entre departamentos e filiais. Grupos de trabalho sdo oficializados no SERPRO por
meio de decisOes setoriais ou decisfes de diretoria, dependendo do escopo do
grupo. Em geral, tais grupos possuem um coordenador, um objetivo especifico e
uma data para término das atividades. Alguns grupos, como 0S grupos de
especialistas e GPES sao renovados periodicamente. Em geral, a participagdo nos
grupos é incentivada por meio da atribuicdo de pontos para reclassificacdo, porém
essa pratica vem sendo descontinuada. Segundo alguns entrevistados a retirada do

incentivo diminuiu o interesse das pessoas em participarem dos grupos.

A socializacdo (conversdo de conhecimento tacito para tacito) e a
internalizacao (explicito para tacito) foram os modos de conversédo de conhecimento
preponderantes na transferéncia de conhecimento organizacional sobre engenharia
de software observada na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Os
treinamentos internos, as interacdes pessoais, mentorias, revisdes, consultas ao
PSDS e patrticipacbes em grupos e comités foram associados pelos entrevistados

principalmente com o conhecimento procedural, declarativo, pragmatico, causal e
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relacional. Estas associacOes foram confirmadas por meio das observacbes

realizadas.
5.2.4 Aplicacéao do conhecimento

De uma maneira geral, quando inquiridos sobre as situagdes de aplicacdo dos
seus conhecimentos, 0s entrevistados descreviam seus papéis, as atividades e os
artefatos do PSDS correspondentes. Quando arguidos novamente pela
pesquisadora, alguns entrevistados simplesmente citavam o seu papel no PSDS
enquanto outros geralmente respondiam de maneira ampla ao declararem: “todas as

minhas atividades exigem a aplicagédo dos meus conhecimentos” (respondente 5).

Observou-se que, na unidade de software do SERPRO de Brasilia a
aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software ocorria
guando os desenvolvedores e gestores desempenhavam seus papéis no processo
de software. E importante lembrar que embora o foco desta pesquisa seja o
conhecimento organizacional sobre engenharia de software, ndo é possivel separar
objetivamente os conhecimentos de um individuo em organizacionais ou pessoais.
Algumas declaragdes dos entrevistados sugerem que, na dimensao da aplicacdo do
conhecimento, esta impossibilidade é flagrante, como por exemplo, na seguinte
declaracédo: “ndo posso prescindir de nenhum dos meus conhecimentos para

cumprir com minhas atribui¢cdes de lider de projeto” (respondente 3).

Outras evidéncias de aplicacdo do conhecimento observadas durante as
visitas de observacdo foram: (a) a capacidade de resolucdo de problemas, que foi
observada em nivel individual e em grupo; (b) o processo de tomada de decisdes
dos gerentes e desenvolvedores da unidade de software do SERPRO de Brasilia,

conforme apresentadas no quadro 11.

Evento Método Artefatos/Canais Modo de converséao e tipo de
conhecimento

Desempenho de um Realizagao das tarefas diarias e Na&o foi identificado modo de

Papéis, atividades e

papel no processo cumprimento das artefatos bem definidos conversdo. Conhecimento tacito
de software responsabilidades individuais cognitivo e técnico
Resolucao de Né&o foi identificado modo de

Uso do conhecimento individual

; O Reflexao solitaria conversdo. Conhecimento tacito
por meio da reflexao, intuigdo

cognitivo e técnico

problemas e tomada
de decisdes

Quadro 11: Evidéncias da aplicagdo do conhecimento na unidade de software do SERPRO de
Brasilia
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Segundo Gold, Malhotra e Segars (2001), a dimensdo da aplicacdo do
conhecimento é a menos explorada na literatura. Observou-se que na unidade de
software do SERPRO de Brasilia, os artefatos e canais da aplicacdo do
conhecimento eram, de certa maneira, mais elusivos do que os artefatos e canais
das demais atividades de gestdo do conhecimento. Entretanto, o fato de se ter um
processo do tipo bem definido, como o PSDS, pareceu ajudar no estabelecimento de
um contexto compartilhado, que permitiu a definicdo de algumas atividades que
compdem a dimenséo da aplicagdo do conhecimento.

N&o obstante, foram observadas algumas situacdes nas quais algumas
tarefas eram executadas pelos desenvolvedores e gestores de software de maneira
automatica. N&o ficou claro se realmente ocorria aplicacdo do conhecimento nessas
situacbes. De qualquer maneira, pode-se argumentar que tal automacdo na
execucao de uma tarefa s6 é alcancada apos um periodo de pratica e experiéncia e
gue, portanto, pode ser considerada uma manifestacdo distinta da aplicagcdo do

conhecimento.

Fora isso, um dos entrevistados (respondente 6) declarou que a natureza de
algumas de suas tarefas é repetitiva e que seu dominio da tecnologia com a qual
trabalha € tdo enraizado que ele executa seu papel de forma automatica, sem ter
gue pensar muito. Portanto, ndo tem a sensacdo de estar aplicando os seus
conhecimentos. Segundo o entrevistado, a percepcdo de estar aplicando seus
conhecimentos acontece quando participa de projetos em que ndo conheca bem a
tecnologia. Nesses casos € necessario estudar e aprender a nova tecnologia.
Todavia o fato de o individuo nédo ter a percepc¢ao de estar aplicando conhecimentos

ja sedimentados néo significa que tais conhecimentos nao estejam sendo aplicados.

Além disso, para Rus, Lindvall e Sinha (2001) o desenvolvimento de software
€ um processo no qual todas as pessoas envolvidas devem tomar um ndamero
consideravel de decisdes, cada uma das quais com varias alternativas possiveis.
Por exemplo, um lider de projeto deve selecionar a equipe e planejar o projeto, o
gue implica em selecionar um processo e um conjunto de métodos e técnicas, um
projetista precisa selecionar um algoritmo eficiente; um programador precisa decidir
guais funcdes ou tipos de variaveis utilizar; ou ainda, um analista de testes precisa

selecionar um conjunto de casos de teste. O PSDS € uma ferramenta que facilita
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esse tipo de decisdo. Entretanto observou-se que na unidade de software do
SERPRO de Brasilia as decisbes, em geral, sdo tomadas com base no

conhecimento pessoal, experiéncia e intui¢des.

5.3 Identificagéao e descrigdo dos mecanismos organi  zacionais facilitadores da
gestdo do conhecimento na aquisicdo, protecao, tran sferéncia e aplicacédo do
conhecimento organizacional sobre engenharia de sof tware

Para esta pesquisa, 0s mecanismos organizacionais que influenciam a gestao
do conhecimento foram divididos em quatro categorias: 0 apoio da alta geréncia na
estratégia e lideranca adotadas; a criacdo de cultura organizacional que favoreca o
compartilhamento de conhecimento; a provisdo de treinamentos e outros canais de

aprendizado e incentivos e a utilizacdo da tecnologia da informacéo.

A seguir serdo apresentados os resultados relacionados a cada mecanismo
obtidos por meio de entrevistas realizadas com o gerente da unidade de software do

SERPRO de Brasilia e com um especialista em gestdo do conhecimento.
5.3.1 Apoio da alta geréncia

De acordo com os gerentes entrevistados, em geral, existe no SERPRO um
entendimento de que a gestdo do conhecimento é algo desejavel, porém néo
existem acgOes corporativas ou direcionamento empresarial concreto para a gestéao
do conhecimento como existia em tempos passados. Essa constatacéo corrobora os
resultados obtidos por Araudjo, (2009, p. 159) Além disso, 0s entrevistados
declararam que a area que havia sido criada para gestdo do conhecimento foi
eliminada da estrutura organizacional. Eles também afirmaram que néo percebiam a
existéncia de um planejamento global para a gestdo do conhecimento, integrado ao
planejamento estratégico da organizacdo. Segundo o especialista em gestdo do
conhecimento entrevistado, embora exista um projeto de gestdo do conhecimento
vinculado a area de gestdo de pessoas, a gestdo do conhecimento ndo era foco
prioritério da alta dire¢cdo da organizacao.

Nas palavras de um dos entrevistados (respondente 8):

Incentivos [para a gestao do conhecimento]? Vamos ver... Acredito que incentivo
apenas em termos de adquirir mais conhecimentos. A gente sempre aprende,
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qgquando distribui conhecimento. Mas incentivos financeiros, incentivos
hierarquicos, isso ndo existe muito nao.

Outro entrevistado (respondente 11) declarou:

N&o, eu diria que isso [o compartilhamento de conhecimento] € uma coisa natural
do pélo [de software de Brasilia]. Ndo ha uma agdo que tenha nascido ou que
tenha incentivo, pelo menos n&o percebo isso, da alta direcdo. E mais uma coisa
nativa. Faz parte do dia a dia das pessoas.

Contudo, observou-se que existe um entendimento geral de que compartilhar
conhecimento € algo positivo para a organizacao. Verificou-se a existéncia de acoes
pontuais promovidas por gerentes de nivel médio, com o objetivo de facilitar e apoiar
a gestdo do conhecimento. Todavia, por meio de visitas de observacéo, corroborou-
se a percepgcao de que tais agfes nao faziam parte de um direcionamento
estratégico e do planejamento corporativo.

Encontram-se na literatura sobre gestdo do conhecimento e sobre melhoria
de processo de software, varias referéncias a importancia do apoio da alta geréncia
para o sucesso de tais iniciativas, tais como Ahern, Close e Turner (2003, p. 37),
Aliaga (2000), Jennex e Olfman (2005), Wong (2005), entre outros. O que essas
iniciativas tém em comum € o fato de que o sucesso de ambas depende de
mudangas organizacionais, que, por sua vez, prescindem de lideranca efetiva e

apoio consistente da alta dire¢éo da organizacao.

Todavia, foi observado no SERPRO que, embora o apoio da alta geréncia em
relacdo a estratégia e lideranca para a gestdo do conhecimento ndo esteja
explicitamente sistematizado, as pessoas em geral tém motivagcédo para compartilhar
conhecimento. Diante deste fato, pode-se argumentar que, tanto as iniciativas
organizacionais de melhoria de processo de software quanto as de gestdo do
conhecimento estavam em uma fase que a influéncia do apoio da alta geréncia
talvez ndo tivesse tanto impacto quanto em outras épocas (ambas ja tem
aproximadamente 10 anos de existéncia). Nao obstante, os gestores entrevistados
declararam que no inicio dos programas de melhoria de processo de software e de
gestao de conhecimento havia apoio da alta geréncia para estas iniciativas. De fato,
a literatura sobre o tema apresenta uma lacuna em relacao a estudos longitudinais,
gue acompanhem a evolucdo de fatores criticos de sucesso para a gestdo do

conhecimento ao longo do tempo.
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Em um programa de melhoria de processo de software, de acordo com o
modelo CMMI, uma das formas em que 0 apoio da alta organizacdo se manifesta &
por meio do estabelecimento de politicas organizacionais, da provisdo de recursos
para a execucdo do programa e do acompanhamento e monitoragéo das atividades.
Os resultados obtidos nesta pesquisa em relacdo ao apoio da alta geréncia sugerem
gue a organizacdo carece de uma nova politica para a gestdo do conhecimento, e,
consequentemente, da alocagdo de recursos para a operacionalizacdo de tal politica
e do acompanhamento de sua operacionalizagéo.

5.3.2 Cultura organizacional

Na percepcdo dos entrevistados, o SERPRO possui uma cultura
organizacional que favorece o compartilhamento do conhecimento. Durante as
visitas de observagcdo, foi possivel verificar situagbes que corroboram essa
percepcao. De acordo com as declaracGes obtidas por meio das entrevistas e com
as notas de visitas de observacdo, a cultura organizacional, enquanto conjunto de
valores, propositos, estruturas de relacionamento e linguagem se configurava, na
unidade de software do SERPRO de Brasilia como uma cultura de compartilhamento
do conhecimento. Um dos entrevistados (respondente 4) declarou:

Ha muitos anos atras a gente via situac6es onde haviam pessoas bitoladas que
pensavam que tinham o conhecimento e por isso teriam algum tipo de privilégio
ou poder por conta disso, mas ao longo do tempo isso tem mudado
gradativamente e ndo se vé mais pessoas com essa visdo muito arraigada. 1sso
ja mudou. De uma maneira geral, acredito que hoje as pessoas estdo mais
predispostas a compartilhar do que em tempos atras.

A cultura organizacional da unidade de software do SERPRO de Brasilia,
devido as proporcdes da organizacdo, pode ser considerada como subcultura
especifica do contexto de engenharia de software no SERPRO como um todo. Os
principais aspectos observaveis dessa subcultura foram: a definicdo clara de papéis
e responsabilidades, a padronizacao de procedimentos, formas de trabalho, rotinas,
fluxos de trabalho e artefatos, a existéncia de uma linguagem comum, a naturalidade
da comunicacdo e a facilidade de estabelecimento de contextos compartilhados.
Segundo Snowden (2002), o compartilhamento do conhecimento sé é possivel a

partir da instanciacdo de contextos compartilhados entre as partes.



96

Verificou-se que a comunicacdo flui de maneira natural tanto no sentido
horizontal, entre empregados do mesmo nivel hierarquico, quanto no nivel vertical,
entre niveis hierarquicos distintos. Porém é importante lembrar que o SERPRO
possui diversos niveis hierarquicos. As interacdes observadas nesta pesquisa dizem
respeito a interacdes entre pessoas separadas por um ou dois niveis hierarquicos,
ou seja, comunicacdes entre uma pessoa e sua chefia imediata ou com uma pessoa

gue esteja um nivel hierarquico acima da chefia imediata.

Segundo os gerentes entrevistados, a padronizacéo, trazida pelo PSDS, em
termos de fluxo de trabalho, procedimentos e artefatos facilita o compartilhamento
do conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Além disso, os
gerentes afirmaram que o estabelecimento de uma linguagem comum evita o re-
trabalho. Para eles, a institucionalizacdo do PSDS foi fundamental para o

estabelecimento de uma linguagem comum.

De acordo com um dos entrevistados, antes da implantacdo de um programa
de melhoria de processo aconteciam situacbes nas quais o cliente falava:
“Precisamos fazer um modelo de negdcio”, e cada um dos envolvidos tinha um
entendimento diferente do que era um modelo de negdcio. A partir dai, perdia-se um
tempo precioso, definindo o que era um modelo de negocio e como se deveria fazé-
lo. Além disso, essa situacao se repetia a cada novo projeto ou nova iteracao dentro
de um mesmo projeto. Apds a criacdo e adocao de um processo de software bem-
definido, esse tipo de situacdo nao acontecia mais. No PSDS podem ser
encontradas todas as definicdes de como devem ser feitos os diferentes artefatos a
serem produzidos durante o desenvolvimento ou manutencdo de software, bem

como modelos e exemplos.

Além de facilitar a comunicacao organizacional e permitir uma organizacao
mais racional do trabalho, o estabelecimento de linguagem comum e da
padronizacdo de procedimentos e artefatos também sdo importantes para a criacao
de contexto compartilhado. E por meio desse contexto compartilhado que as trocas

de conhecimento se realizam.

Tanto a gestdo do conhecimento quanto a melhoria de processo de software

estdo intrinsecamente relacionadas com mudancgas organizacionais, que por sua
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vez, dependem de mudancas culturais. O exame sistematico da cultura
organizacional por meio da analise das crencas e valores assumidos e motivacoes
inconscientes das pessoas, conforme definidos por Schein (2004, p. 26), pode ser
frutifero no sentido de prover insights que possam auxiliar no planejamento de acoes

de gestdo do conhecimento efetivas.

7

Por exemplo, é possivel que a iniciativa de criar um repositorio de
conhecimento para o SERPRO como um todo, n&o tenha dado certo no contexto do
desenvolvimento de software por questdes relacionadas a cultura organizacional da
Empresa. E possivel, por exemplo, que os desenvolvedores de software néo
tivessem se sentido como parte integrante do processo de planejamento e
implementacdo do novo repositorio, e que em razdo disso possam ter se tornado
resistentes ao seu uso. Outra forma de entender essa manifestacdo seria, como
definiram Davenport e Prusak (1998, p. 97), os desenvolvedores de software

poderiam ter sido acometidos da sindrome do “n&o fomos nés que fizemos”.

Por outro lado, pode-se considerar que a forma de institucionalizacdo do
PSDS possa ter levado o desenvolvedor a se sentir parte do processo. Obviamente
existem pessoas que preferem trabalhar de maneira distinta aquela preconizada
pelo PSDS, porém a influéncia deste na cultura de desenvolvimento e manutencao
de software no SERPRO é evidente. Portanto, pode-se argumentar também que a

prépria criacdo e manutencdo do PSDS sdo manifestacfes dessa cultura.

Dessa maneira, pode-se esperar que uma iniciativa de gestdo do
conhecimento, para ser efetiva no contexto das areas de desenvolvimento de
software no SERPRO, deve possuir uma dindmica que permita que as pessoas se
sintam efetivamente envolvidas, respeitar a linguagem especifica da area e a

apreciacao que os desenvolvedores demonstram pela padronizacéo.
5.3.3 Treinamentos e outros canais de aprendizado

Na percepcdo dos gerentes entrevistados, os treinamentos sdo em grande
parte responsaveis pela transferéncia e mobilizacdo do conhecimento no SERPRO.

Além disso, alguns gerentes atribuem aos treinamentos uma parcela substancial de



98

contribuicdo para os resultados positivos que o SERPRO tem obtido em termos de

melhoria de processo.

Com base nos relatos dos desenvolvedores de software e lideres de projeto
foi possivel identificar que os treinamentos também desempenham um papel
importante em termos de mudancga organizacional. Os desenvolvedores afirmaram
gue os treinamentos do PSDS auxiliam na compreenséo da importancia da melhoria
de processo para a organizacdo como um todo. Contudo, a maior parte dos
entrevistados declarou que os treinamentos devem ser acompanhados de atividades
praticas, para consolidacdo do aprendizado. Por outro lado, alguns desenvolvedores
afirmaram que alguns treinamentos da grade minima do PSDS que receberam

ficaram aquém de suas expectativas.

Em geral, os treinamentos foram relacionados pelos gerentes entrevistados
com a aquisicdo de conhecimento. Nas palavras de um dos gerentes, 0s seus
colaboradores adquirem conhecimento “(...) em grande parte por treinamento, em

parte pela pratica, pelo uso e aprendizado junto aos colegas” (respondente 11).

Percebeu-se, por meio das visitas de observacao, que a institucionalizacao da
pratica genérica Treinar as pessoas e das praticas especificas da area de processo
Treinamento Organizacional instrumentalizou a unidade de software para a
realizacdo de treinamentos, por meio da definicho de procedimentos e da
implantagcdo de ferramentas de apoio para planejamento, realizacdo e avaliacao de

treinamentos.

A institucionalizacdo das praticas especificas da area de processo
Treinamento Organizacional do CMMI mostrou-se positiva, pois de acordo com um
dos gerentes entrevistados, a Universidade Corporativa do SERPRO pretende
adotar as praticas especificas da area de processo Treinamento Organizacional, e
as unidades de software devem repassar a responsabilidade operacional relativa a
treinamentos para a Universidade Corporativa. Para o gerente entrevistado, iSso
significa que as praticas de treinamento organizacional do CMMI sdo adequadas

para a organizacdo como um todo e ndo apenas para a area de software.
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5.3.4 Tecnologia da informacéao

Na percepcdo dos gerentes entrevistados, na unidade de software do
SERPRO de Brasilia existe uma infraestrutura tecnoldgica para apoiar as atividades
de aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento. Dentre a
variedade das ferramentas e recursos tecnoldgicos disponiveis para 0s
colaboradores do SERPRO, os mais citados em relacdo as atividades de aquisicao,
protecédo, transferéncia e aplicagcdo do conhecimento foram: o portal do PSDS; os
dois principais softwares de gestdo de configuracdo: ClearCase® e CVS®
(abreviagdo do nome Concurrent Versions System); o Sistema Gerencial de
Informacdes - SGI, a base de solu¢gbes do PSDS e o sistema de apoio a garantia da
gualidade de software (REVISA).

A infraestrutura tecnoldgica utilizada pelos desenvolvedores e gerentes da
unidade de software do SERPRO de Brasilia como apoio as atividades de aquisicao,

protecéo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento esta ilustrada na figura 11.

A base de ativos do processo (cuja manifestacédo tangivel € o PSDS) e a base
de solucdes do PSDS foram os principais repositorios de conhecimento identificados
na unidade de software. Segundo um dos gerentes entrevistados, o Sistema
Gerencial de Informacdes — SGI também é uma importante base historica para a
organizacdo. Nesse sistema sao armazenados dados relativos a projetos de
software, tais como horas trabalhadas, atividades desenvolvidas, plataformas, etc.
Esses dados servem de base para o calculo de métricas que compdem indicadores
como, por exemplo, o indice de produtividade por tecnologia que, quando utilizados
como base para estimativas de planejamento de projetos de software, geram

estimativas mais acuradas.
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Figura 11 — Infraestrutura de apoio a aquisi¢cao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento
na unidade de software do SERPRO de Brasilia
Fonte: Elaborada pela autora

Para alguns gerentes entrevistados, os sistemas de gestdo de configuracao
também servem ao propdsito de protecao do conhecimento, no sentido de que é por
meio deles que sdo armazenados os artefatos, linhas de base, modelos,
documentacgdo técnica, codigos fonte e executédveis, enfim, todos os produtos
intermediarios que compdem o produto final.

As demais ferramentas de apoio ao processo de software tais como o
REVISA, entre outras, podem ser entendidas como ferramentas de apoio a
aplicacdo do conhecimento, uma vez que dao suporte a execugcdo de praticas
especificas de melhoria de processo que foram relacionadas pelos desenvolvedores
com a aplicacdo do conhecimento. As demais ferramentas, tais como foruns e
outras ferramentas de comunicagdo apéiam principalmente o compartilhamento de

conhecimento na unidade de software do SERPRO de Brasilia.
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5.4 Praticas de melhoria de processo de software in  stitucionalizadas na
unidade de software do SERPRO de Brasilia relaciona das a gestdo do
conhecimento na aquisigdo, protecdo, transferéncia e aplicacédo do
conhecimento

De acordo com o modelo CMMI, para obter a melhoria da capacidade do seu
processo de software, as organizagbes de software devem institucionalizar um
conjunto determinado de praticas, que podem ser genéricas ou especificas,
conforme apresentado na figura 5. Cada nivel de maturidade do CMMI é composto
por um conjunto de praticas. Pode-se assumir que uma empresa certificada no nivel
de maturidade 3 implementou as praticas do nivel 2 e 3. Logo, uma das formas para
determinar as praticas de uma organizacdo seria 0 levantamento das praticas

compativeis com o seu nivel de maturidade.

Todavia, isso nem sempre representa a realidade, pois é relativamente
comum organizacdes de software executarem algumas praticas do nivel
imediatamente superior ao que se almeja em uma certificacdo, especialmente se tais
praticas reforcam praticas do nivel de maturidade que a empresa pretende atingir.
Portanto, para identificar as praticas de melhoria de processo de software
institucionalizadas no SERPRO, realizou-se analise documental do relatorio da

Ultima avaliacao externa realizada no SERPRO, que ocorreu no ano de 2006.

O relatério da avaliacdo externa prové uma descricdo confiavel das praticas
de melhoria de processo de software que estdo institucionalizadas no SERPRO.
Tais informacbes foram complementadas pela analise do relatério mensal de
garantia de qualidade de software que, contém uma analise da situacdo da
institucionalizagdo das praticas do CMMI em todas as unidades de software do
SERPRO. Os resultados da analise documental foram submetidos a validacdo em
entrevistas realizadas com o coordenador responsavel pela area de garantia de
gualidade no SERPRO.

Analisados os dados e informacdes coletados por meio de entrevistas, analise
documental e observacdo, percebeu-se que, de uma forma geral, as pessoas
relacionavam as praticas genéricas do CMMI com a aquisicdo, protecdo e
transferéncia do conhecimento, enquanto as praticas especificas pareciam estar

mais relacionadas com a aplicacdo do conhecimento.
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Embora as atividades de aquisicdo, protecao, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software na unidade de software
do SERPRO de Brasilia tenham sido descritas, sdo apresentados quadros que
relacionam essas atividades as praticas de melhoria de processo de software
institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Logo, €
importante esclarecer que, embora seja possivel afirmar que as praticas de melhoria
de processo de software descritas estejam relacionadas com as atividades de
gestdo do conhecimento correspondentes, ndo se pode desconsiderar a
possibilidade de relacdo entre outras praticas de melhoria de processo de software e

essas mesmas atividades de gestao do conhecimento.

A seguir sdo apresentadas as praticas genéricas e, posteriormente, as
praticas especificas. Ambas representam o0 conjunto de variaveis independentes

deste estudo.
5.4.1 Praticas genéricas do CMMI

A ferramenta utilizada para analise dos dados permitia a construcédo
automatica de matriz de co-ocorréncia. As matrizes construidas permitiam que se
consultassem todas as passagens de entrevistas e observacdes codificadas que
resultaram na geracao da referida matriz, possibilitando que cada uma das relagdes

de co-ocorréncia automaticamente geradas fosse verificada.

Na analise dos dados e informacdes coletados, algumas praticas de nivel 3
foram consideradas como parcialmente institucionalizadas na unidade de software
de Brasilia. No que diz respeito a sua institucionalizacdo no nivel corporativo,
embora essas praticas tivessem sido consideradas pelos entrevistados como
institucionalizadas, algumas dessas atividades eram praticadas de maneira ad hoc.
Portanto, ndo poderiam ter sido consideradas como formalmente institucionalizadas
de acordo com os critérios do grupo de Garantia da Qualidade de Software (GQS)
do SERPRO, uma vez que nédo foram reportadas em relatérios de GQS, até a data

da coleta de dados.

Além disso, ao construir a matriz de analise qualitativa de co-ocorréncia entre

as praticas genéricas do CMMI e a aquisi¢ao, protecao, transferéncia e aplicacdo do
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conhecimento organizacional sobre engenharia de software, observou-se que nem
todas as praticas genéricas implementadas no SERPRO Brasilia estavam
relacionadas com alguma atividade de gestdo do conhecimento. De fato, a partir da
andlise das informagbes obtidas nas entrevistas verificou-se que um numero
reduzido de praticas concentrava a maior parte das referéncias dos entrevistados a
aquisicao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento. Portanto, optou-se
por descrever somente as praticas que foram relacionadas as atividades de gestao

do conhecimento.

Na unidade de software do SERPRO de Brasilia foram identificadas as

praticas genéricas detalhadas no quadro 12.

Praticas genéricas Implementadas
no
SERPRO/Brasilia

Estabelecer politicas organizacionais Sim
Planejar o processo Sim
Prover recursos Sim
o Determinar responsaveis Sim
D Treinar as pessoas Sim
% Gerenciar configuracao Sim
Identificar e envolver partes interessadas significativas Sim
Monitorar e controlar o processo Sim
Avaliar objetivamente a aderéncia Sim
Realizar revisbes com a geréncia superior Sim

5 Estabelecer um processo definido Parcialmente

‘% ® "Coletar informacdes para melhoria Parcialmente

Quadro 12: Praticas genéricas do CMMI implementadas no SERPRO/Brasilia

Algumas praticas genéricas apresentavam correspondéncia direta com
algumas praticas especificas, como foi caso, por exemplo, da pratica genérica
Estabelecer e manter um processo definido, que corresponde diretamente as
praticas especificas das areas de processo denominadas Foco no Processo da
Organizagdo e Definigdo do Processo da Organizagdo. Por essa razéo, foi
construida outra matriz de co-ocorréncia entre as atividades de gestdo do
conhecimento e as praticas especificas do CMMI, com base nas codificacdes das

entrevistas, observacdes e andlise documental.
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Cada relacionamento identificado foi submetido a verificacdo em relacdo a
matriz original. Além disso, as declaracbes dos entrevistados, as notas de
observagédo e os conteudos documentais foram re-examinados. Nessa nova matriz
de co-ocorréncia foram encontradas relagces entre praticas especificas que tinham
correspondéncia direta com praticas genéricas e atividades de aquisicdo do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Essas relacdes néo
tinham sido capturadas pela primeira matriz, que considerava apenas as praticas
genéricas. Apés esta validagdo, construiu-se a matriz final da relacdo entre as
praticas genéricas e as atividades de gestdo do conhecimento, apresentada no

guadro abaixo.

Protecéo
Transferéncia

Praticas genéricas

Determinar responsaveis
Treinar as pessoas

Avaliar objetivamente a aderéncia

|

Nivel 2

Estabelecer um processo
definido
Coletar informacdes para
melhoria

Nivel 3

Quadro 13: Préticas genéricas do CMMI institucionalizadas no Serpro/Brasilia e as atividades de
gestdo do conhecimento

A seguir sdo descritas e analisadas cada uma dessas préaticas.
5.4.1.1 Determinar responsaveis

De acordo com o modelo CMMI, versdao 1.2, o proposito desta pratica
geneérica é assegurar que existam pessoas que respondam e prestem contas em
relacdo a execucdo do processo de software e aos resultados obtidos. As pessoas
determinadas devem ter autoridade para executar as responsabilidades que |hes
sdo atribuidas. As responsabilidades podem ser atribuidas por meio de descri¢cdes
de funcédo detalhadas, ou por documentos dinamicos, tais como os planos para

execucao de melhorias. Esta forma dinamica de determinacéo de responsabilidade é
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aceitavel pelo modelo CMMI, desde que tanto a atribuicdo quanto a aceitacdo de

responsabilidades sejam garantidas pelo processo de software.

As subpréticas relativas a pratica Determinar responsaveis séo: (a) atribuir
responsabilidade e autoridade para execucdo do processo; (b) atribuir
responsabilidade e autoridade para execuc¢do de tarefas especificas e (c) confirmar
gue as pessoas as quais tal autoridade e responsabilidade foram atribuidas as

entendam e aceitem.

A pratica Determinar responsaveis € institucionalizada no SERPRO por meio
da definicdo de papéis do PSDS, conforme necessério, durante a execugcdo das
praticas das areas de processo do CMMI. A seguir sdo descritas essas praticas,
para cada area de processo considerada como institucionalizada na unidade de
software do SERPRO de Brasilia.

Para a area de processo Gestdo de Requisitos, as responsabilidades sao
definidas por meio dos papéis definidos no PSDS e sdo documentadas

especificamente para o projeto no Documento de Visédo e no Plano de Projeto.

Existem definicbes de papéis no PSDS para as éareas de processo
Planejamento de Projeto e Acompanhamento de Projeto. Além disso, a designacgao
do lider de projeto se da por meio da Solicitagdo de Servigo, gerada pelo sistema de
demandas, o SOLICITA. Somente a partir dessa designacao o lider deve iniciar o
projeto e as atividades de planejamento e, inclusive, designar uma equipe inicial
para apoia-lo. De uma forma geral, os papéis sao designados no Plano de Projeto,

por meio da atividade denominada Designar Papéis e Responsabilidades.

No SERPRO, as responsabilidades que dizem respeito a area de processo
Medicdes e Andlise estdo definidas por meio dos papéis criados para suporte as
atividades de medi¢cBes e andlises, que sdo nomeados no Plano de Projeto ou no
plano de melhoria, denominado Plano de Gestédo do Processo, que por sua vez pode

ser local ou corporativo.

Para a area de processo Garantia da Qualidade de Processo e Produto sao

formalmente designados os consultores de GQS em trés niveis: corporativo, regional
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e local. A atribuicdo de responsabilidade é realizada de modo a assegurar que a

execucao do processo aconteca de maneira independente.

Em relacio a éarea de processo Gestdo de Configuracdo, as
responsabilidades estdo descritas no PSDS e sdo nomeadas no Plano de Gestéao de

Configuragéao de Software.

A pratica Determinar responséveis foi relacionada pelos entrevistados com a
protecdo e a transferéncia do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software na unidade de software do SERPRO de Brasilia. No SERPRO, uma das
principais manifestacfes desta pratica € a descri¢cdo detalhada dos papéis do PSDS
e dos grupos de apoio ao PSDS, os grupos de garantia da qualidade de software
(GQS), que compreendem: o0 GQS de unidade, o0 GQS de superintendéncia e 0 GQS
corporativo; o grupo de processo de engenharia de software (GPES) local e
corporativo; e o grupo de especialistas (GE) que existe para cada macroatividade.

As responsabilidades das éareas de processo Definicdo do Processo da
Organizacgao e Foco no Processo da Organizacao estdo determinadas por meio dos
papéis definidos no PSDS para o GPES Corporativo, o GPES Local, e os Grupos
Especialistas. A designacdo dos componentes dos grupos € feita por decisdo de
diretoria para os Grupos Especialistas e decisdes setoriais de criacdo dos GPES
Locais. Além disso, existe o Programa de Melhoria do PSDS na estrutura
organizacional do SERPRO, uma das atribuicbes da equipe deste programa € atuar

como GPES Corporativo.

A definicdo de cada papel no desenvolvimento de software pode ser
entendida como um tipo de atividade de modelagem de conhecimento que
representa a conversdo do conhecimento tacito para explicito nos moldes da
externalizacdo, conforme definida por Nonaka, Umemoto e Senoo (1996). Isto ocorre
porque o processo de definicdo de papéis pressupde a realizacdo de atividades de
modelagem de processo, a discussdo e 0 consenso entre especialistas e

desenvolvedores e a formalizacédo deste papel por meio de sua descricdo no PSDS.

Além disso, a definicdo de papéis é realizada no SERPRO por meio de
grupos de apoio compostos por membros da comunidade de desenvolvedores.
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Logo, essa maneira de operacionalizar a definicdo de papéis pode ter contribuido
para diminuir a resisténcia natural as mudancas no processo de trabalho, por conta
da sindrome Nao fomos nés que fizemos (NIH), assim classificada por Davenport e
Prusak (1998, p. 97).

No nivel de artefatos, a definicdo de papéis pode ser considerada uma
manifestacdo dos valores mais intrinsecos, que direcionam a cultura da organizacao,
conforme exemplifica Schein (2004, p. 96). Esses valores podem ou nao estar
relacionados a um direcionamento cultural, que incentive o compartilhamento do
conhecimento. Este direcionamento cultural, segundo Figallo e Rhine (2002, p. 119),
pode ocorrer por meio de incentivos e demonstracdes de fé na nova orientacdo

cultural.

Os entrevistados foram unéanimes em declarar que existe um ambiente
favoravel ao compartilhamento do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Ao mesmo tempo, muitos
dos entrevistados declararam que ndo existiam incentivos financeiros para aqueles
individuos que demonstravam maior aptiddo ou interesse em compartilhar
conhecimento. Entretanto, para alguns entrevistados, o estilo de lideranca dos
gerentes da unidade estimulava o compartilhamento do conhecimento, o que vai ao
encontro das observacdes de Nonaka, Umemoto e Senoo (1996) sobre a

importancia do papel do gerente intermediario na gestdo do conhecimento.

5.4.1.2 Treinar as pessoas

De acordo com o modelo CMMI, verséao 1.2, o propésito da pratica genérica
Treinar as pessoas é assegurar que as pessoas tenham habilidade e proficiéncia
necessarias para executar ou dar apoio ao processo de software. Conforme definido
no modelo CMMI, treinamento especifico e adequado deve ser provido para as
pessoas que vao executar o trabalho, e treinamentos do tipo visao geral devem ser
oferecidos para as pessoas que vao interagir com aquelas que estdo executando o
trabalho. Exemplos de métodos para treinamento e capacitacdo sao: auto-estudo,
treinamento auto-dirigido, instrugéo programada, treinamento on-the-job formalizado,

mentorias e treinamento em sala de aula, entre outros.
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A prética Treinar as pessoas foi relacionada pelos entrevistados com a
aquisicao, transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. De maneira geral, os treinamentos podem ser considerados
uma forma de aquisicdo desse conhecimento na unidade de software do SERPRO
de Brasilia. Além disso, quando os treinamentos sao ministrados por instrutores
internos, eles podem ser entendidos como uma forma de transferéncia de
conhecimento, pois 0 conhecimento que existia em uma parte da organizacdo esta
sendo levado para outro local, conforme a definicdo de transferéncia de
conhecimento de Alavi e Leidner (2001). Todavia, dentre os entrevistados existiam
pessoas que ja haviam atuado como disseminadores ou instrutores. Estas pessoas
associaram a pratica genérica Treinar as pessoas com a transferéncia e aplicacéo

do conhecimento organizacional.

No SERPRO como um todo, a pratica genérica Treinar as pessoas foi
fortemente incentivada a partir de meados do ano 2000, apds o inicio do programa
de melhoria de processo de software. Naguela época, os treinamentos eram
divididos em dois tipos: treinamentos comportamentais e treinamentos de processo.
Os treinamentos comportamentais tinham por objetivo auxiliar a mudanca
organizacional, que deve acontecer ao se implantar um programa de qualidade. Os
treinamentos de processo tinham por objetivo preparar os desenvolvedores para
desempenhar os papéis definidos no PSDS. A partir do final de 2004, a abordagem
adotada pelo SERPRO para a realizacdo de treinamentos de processo de software
passou a ser o provimento de uma formacgéo basica para desempenho dos papéis e
0s treinamentos comportamentais foram descontinuados, refletindo uma mudanca

no direcionamento estratégico da organizacao.

Além da pratica genérica Treinar as pessoas, existe, no modelo CMMI, uma
area de processo denominada Treinamento Organizacional. Segundo o0s
entrevistados, as praticas especificas de Treinamento Organizacional foram, até
marco de 2009, executadas pelas unidades de desenvolvimento de software. Em
geral, o grau de aderéncia da unidade de software de Brasilia a essa area de
processo ndo tem sido considerado adequado, com base nas informacgdes
registradas nos relatorios mensais de GQS. De acordo com os gestores da unidade

de software do SERPRO de Brasilia e da area de garantia de qualidade, este tipo de
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atividade deve ser executada pela Universidade Corporativa, que possui pessoas
especializadas no assunto. Um dos entrevistados informou que durante o periodo de
realizacdo da coleta de dados para esta pesquisa, as atividades de Treinamento
Organizacional estavam sendo repassadas para a Universidade Corporativa.

Existe, no PSDS, a definicAo dos treinamentos necessarios para o
desempenho de cada papel. Essa definicdo € denominada Grade Minima de
Treinamentos do PSDS. Periodicamente, as unidades de software devem reportar o
seu grau de cumprimento da grade minima de treinamentos. O cumprimento da
grade minima é uma métrica que compde o indicador de aderéncia ao processo. O
objetivo desse acompanhamento € garantir que as pessoas estejam suficientemente
capacitadas para desempenhar as responsabilidades que lhes sdo atribuidas. Dessa
forma, por meio da adocdo de praticas de melhoria de processo de software
institucionalizou-se na organizacdo um acompanhamento sistematico da

capacitacdo das pessoas que trabalham na &rea de engenharia de software.
5.4.1.3 Avaliar objetivamente a aderéncia

De acordo com o modelo CMMI, verséao 1.2, o propésito da pratica genérica
Avaliar objetivamente a aderéncia é prover garantia confiavel de que o processo é
executado conforme planejado e que estd aderente a descricdo de processo,
padrbes e procedimentos adotados pela organizacdo. As pessoas responsaveis por
avaliacdo de aderéncia ndo devem ser diretamente responsaveis pela gestdo e
execucao das atividades do processo. Na maioria dos casos a aderéncia € avaliada
por pessoas da mesma organizacao, porém externas ao projeto ou processo a ser

avaliado, ou por pessoas externas a organizagao.

Segundo os entrevistados, a pratica Avaliar objetivamente a aderéncia esta
relacionada com a aquisicdo e com a transferéncia do conhecimento na unidade de
software do SERPRO de Brasilia. Nas palavras de um dos entrevistados
(respondente 9):

Atuo como GQS, faco revisdo de projetos sumarios e agora vou comecar a fazer
de projetos completos. E uma atividade interessante, pois para fazé-la precisa-se
conhecer todo o processo de desenvolvimento do SERPRO, é com intuito
positivo, de melhorar a qualidade do nosso produto, a atuacdo dos lideres, dos
desenvolvedores, vocé sinaliza falhas para as pessoas que tentam ficar atentas
para aquilo.
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A abordagem do SERPRO para institucionalizagdo da pratica Avaliar
objetivamente a aderéncia, desde o inicio do programa de melhoria de processo de
software, em 1999, foi uma abordagem que enfatizava que a pessoa responsavel
pelas avaliacdes objetivas de aderéncia ndo adotasse a postura de auditor e sim a
de consultor. No PSDS existe a descricdo de um papel denominado “consultor de
garantia da qualidade de software” ou simplesmente o “GQS”. O consultor de GQS
recebe treinamento em todas as macroatividades do processo e deve conhecé-las
em profundidade, de maneira a se tornar um agente disseminador do conhecimento
na organizacao. O consultor de GQS €, em geral, percebido pelos desenvolvedores
como alguém que vem avaliar o seu trabalho para ajuda-los. No SERPRO essas
pessoas sdo apelidadas de “Gente Que Sabe” (GQS). Conforme um dos
entrevistados (respondente 4):

[no inicio], a equipe de qualidade tinha muito esse papel de disseminar
conhecimento, de tirar davida (...) eu lembro que até tinha um colega nosso, vocé
lembra, (...) na area de desenvolvimento daqui de Brasilia onde a gente trabalhou
junto, que brincava com a sigla de GQS e dizia que era Gente Que Sabe. Era
mais ou menos isso que acontecia. O GQS passou a ser visto como um
disseminador de conhecimento no que diz respeito a processo dentro das areas
de desenvolvimento. E isso continua. S6 que a gente atingiu um estagio tal de
maturidade em alguns polos onde a gente comecgou a perceber a necessidade de
diminuir um pouco essa vertente. Tem alguns polos onde a gente precisa atuar
mais como auditor e menos como orientador. Porque eles atingiram um grau de
aplicagdo das praticas que beira as vezes até a perfeicdo. Ai vocé tem que
comecar a exigir mais e tira um pouco a visdo de orientador porque ndo tem mais
0 que orientar e vocé vai buscar aqueles meandros, aquelas peculiaridades que é
mais o papel de um auditor.

Outro fator que merece destaque é a estrutura de garantia da qualidade de
software que foi observada. Cada unidade de software tem um grupo de pessoas
gue exercem o papel de consultores de GQS, algumas sendo exclusivamente
consultoras de GQS outras assumindo outros papéis. Essas pessoas sao
coordenadas pelo GQS das unidades (nivel regional), que mensalmente avaliam os
resultados daquela unidade de desenvolvimento e respondem ao GQS da
superintendéncia, que € a pessoa responsavel pela atividade de garantia da
gualidade de software em toda a superintendéncia (nivel nacional). Segundo um dos
entrevistados, além de dirimir davidas e apoiar os consultores de GQS, o GQS da
superintendéncia deve mensalmente elaborar um relatério a ser submetido ao GQS
Corporativo. O GQS Corporativo, por sua vez, trabalha diretamente com o Grupo de
Processo de Engenharia de Software (GPES) Corporativo, provendo ao GPES

subsidios para melhorias no PSDS.
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5.4.1.4 Estabelecer e manter um processo definido

De acordo com o modelo CMMI, verséao 1.2, o propésito da pratica genérica
Estabelecer e manter um processo definido é estabelecer e manter uma descri¢cdo
de processo que pode ser customizada a partir do processo padrdo da organizacéo
para atender a necessidade de uma instancia especifica. A organizacdo deve ter um
processo padrao e diretrizes de customizagdo desse processo padrdo que atendam
as necessidades dos projetos ou de fun¢des organizacionais. Com a existéncia de
um processo definido, reduz-se a variacao das instancias de processo executadas
na organizacao. Além disso, os ativos de processo, dados e aprendizado podem ser

efetivamente compartilhados.

As subpréticas relacionadas ao estabelecimento e manutencdo de um
processo definido séo: (a) selecionar dentre o conjunto de processos padrbes da
organizacdo aqueles que cobrem a area de processo e que melhor atendem as
necessidades do projeto ou da funcdo organizacional; (b) estabelecer o processo
definido a partir de customizacdo dos processos selecionados de acordo com as
diretrizes de customizacgao da organizagao; (c) garantir que os objetivos de processo
da organizacdo sao atendidos por meio do processo definido; d) documentar o
processo definido e os registros da customizacao; d) revisar a descricdo do processo

definido, conforme necessario.

Segundo os entrevistados, a pratica Estabelecer e manter um processo
definido, na unidade de software do SERPRO de Brasilia, esta relacionada com a
protecdo e a transferéncia do conhecimento na unidade, o que vem a corroborar a
afirmacao de Falbo, Borges e Valente (2004) de que a base do processo definido
pode ser considerada como memaria organizacional. O PSDS vem sendo construido
e melhorado desde 1999 e é considerado pelos desenvolvedores de software como
a principal base de conhecimento formal sobre processo de software que existe no
SERPRO. Ao explicar a dinamica do estabelecimento e manutencdo de um
processo definido no SERPRO um dos gerentes (respondente 4) declara:

Acabou aquela histéria da pessoa que é o salvador da patria, o cara que conhece
tudo, o imprescindivel. Vocé tem um processo de documentacdo que
democratiza a informacédo e vocé tem o envolvimento de toda a equipe durante o
desenvolvimento do processo. Ndo € um grupinho X ou aquela pessoa A, B ou C
gue detém aquele conhecimento. [O estabelecimento de um processo definido]
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democratiza 0 acesso as informacdes e isso facilita a mobilidade de recursos,
vocé pode tirar pessoas de um projeto, colocar em outro e a dificuldade para dar
prosseguimento aquele projeto sera muito menor do que se vocé tivesse a figura
do cara que conhece tudo.

Pbdde-se observar que a transferéncia de conhecimento, quando relacionada
a pratica genérica de Estabelecer e manter um processo definido, se da por meio da
socializacéo e internalizagéo, conforme descrita no modelo de Nonaka, Umemoto e
Senoo (1996). Os desenvolvedores em geral consultam o PSDS, extraindo de la
informacbes as quais atribuem sentido, internalizando, dessa maneira o
conhecimento registrado na memaria da organizacdao. Quando necessitam de apoio,
os desenvolvedores podem solicitar suporte ao GPES Local ou ao consultor de GQS
da sua unidade de software. Além disso, o proprio processo de construgdo e
manutencdo do PSDS pode ser considerado uma forma de protecdo do

conhecimento, nos termos definidos por Gold, Malhotra e Segars (2001).
5.4.1.5 Coletar informagdes para a melhoria

De acordo com o modelo CMMI, verséao 1.2, o propésito da pratica genérica
Coletar informacdes para a melhoria € coletar informacdes e artefatos derivados do
planejamento e execucdo do processo. Esta pratica genérica € executada de tal
forma que informacdes e artefatos podem ser incluidos nos ativos de processo
organizacionais e disponibilizados para aqueles que estédo ou estardo planejando ou
executando 0 mesmo processo ou um processo similar. As informacdes e os
artefatos devem ser armazenados no repositério de medi¢des da organizagdo e na

biblioteca de ativos do processo.

by

As subpréticas relacionadas a pratica Coletar informacdes para a melhoria
sdo: (a) armazenar medicdes de processos e produtos no repositorio de medicdes
da organizacao; (b) submeter documentos para serem incluidos na biblioteca de
ativos do processo da organizagao; (c) documentar licbes aprendidas para incluséo
na biblioteca de ativos do processo da organizacédo; (d) propor melhorias aos ativos

de processo organizacionais.

Na unidade de software do SERPRO de Brasilia, observou-se que a pratica
Coletar informacbes para a melhoria esta relacionada com a transferéncia e

protecdo do conhecimento. A pratica Coletar informacdes para a melhoria é
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sistematizada no SERPRO por meio das Propostas de Melhoria de Processo (PMP).
Existe no SERPRO uma ferramenta denominada Gestdo de Mudancas do PSDS
(GM-PSDS), que automatiza todo o fluxo das PMP. As PMP podem ser geradas por
gualguer desenvolvedor que acredite que algo pode ser melhorado no PSDS. Uma
vez elaborada, a PMP é encaminhada para a primeira instadncia de analise,
denominada GPES Local. O GPES Local é um grupo que existe em cada unidade
de software, que tem por objetivo servir de suporte de primeiro nivel aos
desenvolvedores de software no que tange as duvidas relacionadas ao PSDS. Uma
vez analisada e aprovada pelo GPES Local, a PMP é encaminhada ao GPES
Corporativo, que dara o parecer final sobre sua adocéo, e posteriormente modificara
o PSDS para incorpora-la. Durante a analise da PMP, o GPES Corporativo pode
consultar o Grupo Especialista, que é composto por pessoas distribuidas por todo
territério nacional especializadas em determinada macroatividade. O parecer do

Grupo Especialista pode ou ndo ser acatado pelo GPES Corporativo.

De acordo com alguns entrevistados, ao se elaborar uma PMP podem surgir
diversas davidas. Durante as visitas de observacéo, foram identificadas situacdes de
troca de conhecimento organizacional sobre engenharia de software durante as
interacdes de desenvolvedores com membros do GPES Local da unidade de
software de Brasilia. Em uma das visitas presenciou-se uma situacdo na qual o
desenvolvedor procurou o GPES Local para verificar se a sua davida sobre
engenharia de software dizia respeito a uma possivel melhoria no processo ou se

poderia ser sanada por meio de mentorias.

Por outro lado, cabe ressaltar que esse processo de coleta e implantacéo de
melhorias ao PSDS é considerado por alguns entrevistados como lento. Em alguns
casos, alguns desenvolvedores preferiram criar um portal gerenciado por membros
da unidade de software de Brasilia para apoiar a gestdo do conhecimento sobre a
macroatividade de Requisitos. Neste portal, os desenvolvedores podiam incluir e
consultar informacdes sobre Requisitos, que, de acordo com 0s entrevistados,
“demorariam muito tempo para estar no PSDS”. Este portal utiliza a tecnologia Wiki,
popularizada pela Wikipedia. Além disso, a complexidade da tarefa de propor
melhorias aumenta a medida que aumenta a complexidade do processo

organizacional. Na unidade de software do SERPRO de Brasilia alguns
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desenvolvedores se mostraram timidos em relagcdo a perspectiva de propor

melhorias ao PSDS.

A forma como a pratica Coletar informagBes para a melhoria foi
institucionalizada no SERPRO parece ter facilitado o estabelecimento de um fluxo de
informacdo e de um conjunto de papéis e grupos bem definidos, que, embora nao
sejam denominados comunidades de pratica e ndo tenham sido criados com o
propdsito especifico de compartilhar conhecimento, assim o sdo e o fazem, como
por exemplo, o0 GPES Local e os Grupos Especialistas. Fora isso, a atividade de
modelagem do conhecimento € inerente a implantacdo de eventuais melhorias ao
PSDS. Uma melhoria, ao ser aprovada, deve ser incluida na base de ativos do
processo. Ela pode representar mudancas pequenas ou substanciais, mas que
invariavelmente acarretardo mudancas na base pré-existente de conhecimento

explicito.

5.4.2 Praticas especificas do CMMI

Para facilitar a visualizagdo dos resultados obtidos sobre as préticas
especificas, que sd8o mais numerosas que as praticas genéricas, optou-se por
agrupar os resultados por area de processo do CMMI. Assim, as praticas especificas
de melhoria de processo de software institucionalizadas na unidade do SERPRO de
Brasilia e as rela¢des encontradas com as atividades de gestdo do conhecimento
estao classificadas de acordo com a area de processo a qual pertencem, conforme

representado nos quadros 14 a 21.

O mesmo procedimento de criacdo de matriz de co-ocorréncia foi realizado
em relacdo as praticas especificas. Para a elaboracdo das matrizes de co-ocorréncia
foram levadas em conta as transcricoes das entrevistas e das notas de observacao.
Nem todas as areas de processo do CMMI estéo institucionalizadas no SERPRO,
portanto, a analise apresentada a seguir se restringe aguelas que sdo executadas
na unidade de software do SERPRO de Brasilia.

Além disso, cabe ressaltar que no caso das praticas especificas observou-se
uma tendéncia dos entrevistados em identificarem “todas” como exemplo de
aplicacdo do conhecimento. Por exemplo, o lider de projeto entrevistado declarou

gue necessita aplicar todos 0s seus conhecimentos para gerenciar 0s projetos sob
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sua responsabilidade. Em geral, este tipo de declaracdo foi feito por todos os
desenvolvedores entrevistados. Com base nessas declaracdes, pode-se inferir que
existe aplicagdo do conhecimento na execucao das praticas especificas do CMMI. O
programador aplica seus conhecimentos ao programar, o0 analista de requisitos
aplica seus conhecimentos ao identificar, priorizar, especificar, analisar e gerenciar

requisitos, e assim sucessivamente.

As praticas especificas institucionalizadas na unidade de software do

SERPRO de Brasilia sdo descritas a seguir.
5.4.2.1 Gestao de Requisitos

A area de processo Gestdo de Requisitos foi considerada como parcialmente
institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois, a época da
coleta de dados, a pratica especifica Manter rastreabilidade bidirecional dos
requisitos ndo era executada na unidade em sua totalidade. No quadro 14 podem
ser observadas quais foram as atividades de gestdo do conhecimento relacionadas

com cada pratica especifica de Gestdo de Requisitos.

Praticas especificas SERPRO/ -
Brasilia o |GC
© 8 | @
On —
o L |2
\< e %)
o |8
|_
Obter entendimento sobre os requisitos Sim
o » | Obter comprometimento sobre os requisitos Sim
o . T T
'g = Gerenciar mudancas nos requisitos Sim
’40‘5) g_ Manter rastreabilidade bidirecional dos | Parcialmente
8 2 requisitos
Identificar inconsisténcias entre o trabalho Sim
do projeto e 0s requisitos

Quadro 14: Préticas especificas de Gestao de Requisitos institucionalizadas no SERPRO/Brasilia e a
gestdo do conhecimento

No SERPRO de um modo geral, as praticas especificas Obter entendimento e
Obter comprometimento sobre 0s requisitos sdo operacionalizadas por meio das
atividades do PSDS denominadas Elicitar Requisitos e Validar Requisitos. Os
principais artefatos envolvidos nessas atividades sdo o Documento de Visdo de

Projeto; o Glossario; o Termo de Aceite e 0 Documento de Requisitos de Software,
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gue € composto pela Especificacdo de Casos de Uso; Especificacdo de Regras de
Negécio; Relacdo de Casos de Uso; Requisitos Nao-Funcionais e; em alguns casos,

a Formalizac&do Simples de Requisitos.

O impacto de alteracbes nos requisitos € avaliado pelos participantes do
projeto e as alteragbes sdo negociadas com os clientes. Em alguns casos, é
elaborado o Relatério de Avaliacdo de Impacto. Especialistas que estdo envolvidos
com as etapas de andlise, projeto, implementacdo e testes analisam 0s requisitos
como forma de certificar que estes sdo validos na sua utilizacdo como base para as
suas atividades. Em geral, as mudancas nos requisitos sdo gerenciadas por meio da
ferramenta RequisitePro®, onde estdo documentadas as justificativas e onde é
gravado o histérico de mudangas, que sao registrados no sistema SOLICITA por

meio do artefato Solicitacdo de Mudancas.

No PSDS existem orientacfes técnicas para a elaboracdo de matrizes de
rastreabilidade de requisitos. De acordo com o PSDS, os requisitos devem ser
verificados em termos de n&o conformidades e inconsisténcias. Além disso, existe

uma orientacao técnica que trata especificamente da verificagdo de requisitos.

Uma caracteristica relevante que foi observada, no que diz respeito a area de
processo Gestdo de Requisitos, € que algumas de suas praticas especificas estdo
relacionadas com a aquisicdo do conhecimento, diferentemente da maioria das
demais praticas especificas de outras areas de processo. Essa relacdo pode ser
explicada pelo fato de as atividades de Gestdo de Requisitos estarem diretamente
ligadas ao relacionamento com clientes e usuéarios. De acordo com o PSDS, é
principalmente por meio das atividades de requisitos que se apreendem 0s
processos de trabalho, problemas e necessidades dos clientes e usuéarios do
software a ser desenvolvido ou mantido. Cabe ressaltar, portanto, que o tipo de
conhecimento de que tratam essas praticas sao relacionados a clientes do SERPRO

e usuarios dos sistemas desenvolvidos e/ou mantidos pelo SERPRO.

5.4.2.2 Planejamento de Projeto

A area de processo Planejamento de Projeto foi considerada como
parcialmente institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia,
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pois, quando esta pesquisa foi realizada, as praticas especificas Identificar e analisar
riscos de projeto; Planejar a gestdo dos dados e Reconciliar os niveis de trabalho e
recursos nao eram executadas na unidade em sua totalidade. O quadro 15 mostra
as atividades de gestdo do conhecimento relacionadas com cada pratica especifica

de Planejamento de Projeto que foram observadas.

Area Praticas especificas SERPRO/ ©
Brasilia o |8
z§n @
5 |3
T | S
=
Estimar o escopo do projeto Sim
Elaborar estimativas de produtos de trabalho e Sim
atribuicdo de tarefas
Definir o ciclo de vida do projeto Sim
% Elaborar estimativas de esforco e custo Sim
° Definir o orcamento e cronograma Sim
% Identificar e analisar riscos de projeto Parcialmente
'g Planejar a gestdo dos dados Parcialmente
g Planejar a obtencéo dos recursos Sim
% Planejar habilidades e conhecimentos Sim
o) necessarios
8 Planejar o envolvimento dos interessados Sim
o Elaborar o plano do projeto Sim
Revisar os planos que afetam o projeto Sim
Reconciliar os niveis de trabalho e recursos Parcialmente
Obter comprometimento com o plano do projeto Sim

Quadro 15: Praticas especificas de Planejamento de Projeto institucionalizadas no SERPRO/Brasilia
e a gestdo do conhecimento

No SERPRO, de uma forma geral, a quantidade e o escopo das atividades de
Planejamento de Projeto de software estao relacionados com o tamanho do projeto.
O escopo do projeto é estimado e, a partir da definicdo do seu tamanho, (em termos
de uma proporcdo estabelecida entre a quantidade de pessoas e as horas de
trabalho necesséarias para desenvolver o projeto ou simplesmente proporcéo
“homem/hora”) o projeto é classificado como: sumario, resumido, simplificado, ou
completo. Para os projetos completos, o PSDS determina que sejam executadas
todas as praticas especificas listadas no quadro 15 e apresenta descricdes
detalhadas dos passos a serem seguidos, dos artefatos a serem elaborados e das
ferramentas a serem utilizadas. No caso de projetos menores (sumarios, resumidos
ou simplificados) o processo deve ser customizado ao tamanho do projeto. As
diretrizes para a customizacgéao estéo disponiveis no PSDS.
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Na unidade de software de Brasilia observou-se que existia grande
guantidade de projetos sumarios e resumidos, geralmente relacionados as
atividades de manutencéo de software e outra quantidade significativamente menor,
de projetos simplificados e completos. O principal responsavel pelas praticas
especificas de planejamento do projeto € o seu lider, e os principais artefatos séo o

Plano do Projeto, o Cronograma, a Estrutura Analitica do Projeto, dentre outros.

Conforme destacado no quadro 15, as praticas especificas de Planejamento
de Projeto de software que estdo institucionalizadas na unidade de software do
SERPRO de Brasilia foram relacionadas pelos entrevistados com a aplicacdo do
conhecimento. Cada uma dessas praticas especificas possui atividades e
subatividades especificadas em detalhes no PSDS. De uma maneira geral, as
praticas especificas do CMMI dizem respeito ao conhecimento do tipo saber fazer,

ou procedural, na terminologia de Alavi, Leidner (2001).

Nado foram identificadas relacbes entre as praticas especificas de
Planejamento de Projeto de software e a aquisicdo, protecdo e transferéncia do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software na unidade de software
do SERPRO de Brasilia.

5.4.2.3 Acompanhamento de Projeto

A area de processo de Acompanhamento de Projeto foi considerada
parcialmente institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia,
pois, quando esta pesquisa foi realizada, as praticas especificas Acompanhar riscos
e Acompanhar a gestdo dos dados ndo eram executadas na unidade em sua
totalidade. O quadro 16 mostra as atividades de gestdo do conhecimento
relacionadas com cada pratica especifica de Acompanhamento de Projeto com base

nas informacdes obtidas por meio das entrevistas realizadas.
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Area Préaticas especificas SERPRO/ ©
Brasilia . 'S
S =
On —
2 Q2
°| 1
o S
|_
Acompanhar 0s parametros de Sim
% planejamento do projeto
=) Acompanhar compromissos Sim
% Acompanhar riscos Parcialmente
k= Acompanhar a gestdo dos dados Parcialmente
o . .
= Acompanhar o] envolvimento dos Sim
2 interessados
8 Conduzir revisdes de progresso Sim
§ Conduzir revisdes de milestones Sim
£ Analisar ocorréncias Sim
o = " -
2 Tomar agdes corretivas Sim
Gerir agcBes corretivas Sim

Quadro 16: Praticas especificas de Acompanhamento de Projeto institucionalizadas no
SERPRO/Brasilia e a gestdo do conhecimento

As atividades de Acompanhamento de Projetos ocorriam, basicamente, por
meio da analise de relatérios que o lider do projeto deve realizar e de reuniées do
lider com a equipe de projeto, com a geréncia sénior e com representantes de outras
areas da organizacdo ou externos a organizacdo, que desempenhassem algum
papel que pudesse afetar o projeto. Os principais artefatos sdo os Relatorios de

Acompanhamento de Projeto e as Atas de Reunido, dentre outros.

Conforme retratado no quadro 16, as praticas especificas de
Acompanhamento de Projeto institucionalizadas na unidade de software do
SERPRO de Brasilia foram relacionadas com a aplicacdo do conhecimento. A
pratica Conduzir revisbes de milestones foi relacionada por um dos entrevistados
com a transferéncia do conhecimento. De acordo com o entrevistado, que é
especialista em gestdo do conhecimento, durante as reunides de acompanhamento
de projeto, em geral ocorrem trocas de informacdes importantes que podem agregar

novos conhecimentos.

Todavia, dentre os 10 desenvolvedores entrevistados, 9 consideram que as
reunides nas quais eles participam, em geral, sdo pouco satisfatérias. Segundo os
demais entrevistados, a principal razdo das reunides serem insatisfatorias é o fato

de durarem muito tempo. Nesse caso, situacbes potenciais de transferéncia de
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conhecimento organizacional sobre engenharia de software podem ser prejudicadas,
uma vez que as pessoas podem perdem o interesse e seus pensamentos podem se

dispersar durante reunides enfadonhas.

Outra préatica de acompanhamento de projeto de software observada na
unidade de software do SERPRO de Brasilia foi o registro de ligbes aprendidas ao
final de determinados projetos de software. Registrar e utilizar as licdes aprendidas,
segundo Birk, Dingsgyr e Stalhane (2002), é um método pratico para dar inicio a
atividades de gestdo do conhecimento. Embora essa pratica esteja definida no
PSDS nestes termos, na verdade o0 que era executado na organizagdo era somente
o registro das licbes aprendidas. Durante o periodo de visitas da pesquisadora a
Empresa, a préatica de consulta as licbes aprendidas de projetos anteriores néo foi
observada. Tal situacdo pode resultar no esquecimento das licdes aprendidas ou,
falando de outra maneira, em licbes esquecidas. De qualquer maneira, pode-se
argumentar que as pessoas possam ter efetivamente aprendido e nao sentirem

necessidade de consultar os registros de ligdes aprendidas.

De acordo com um dos entrevistados, uma das maneiras que o SERPRO
encontrou para incentivar o uso das licbes aprendidas foi a criacdo da base de
solucbes do PSDS. Essa base tem por objetivo registrar boas praticas no uso do
PSDS. Por estar distribuido geograficamente por todo o territério nacional, o
SERPRO se depara com certas dificuldades para homogeneizar a pratica do PSDS.
E comum acontecer que uma determinada area localizada em determinada unidade
da federag&o adquira exceléncia na execucdo de determinado processo, como, por
exemplo, elaboracdo de documentos de regras de negdécio. Uma forma de
compartilhar esse conhecimento com outras unidades do SERPRO que estivessem
elaborando documentos de regras de negoécio poderia ser por meio da alimentacao
da base de solugcdes do PSDS, na forma de exemplos e descriches de boas

praticas.

A base de soluc¢des do PSDS foi estudada durante o periodo de realizacdo
desta pesquisa. Nove dentre os entrevistados declararam que conheciam o objetivo
da base de solucdes, mas que ndo a acessavam cotidianamente. Os responsaveis
pela base de solucdes declararam que a mesma estava em fase inicial, e que

continha poucos registros de boas praticas e licdes aprendidas.
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5.4.2.4 MedicGes e Analise

Na unidade de software do SERPRO de Brasilia, em geral as necessidades
de informacdo e os objetivos de medicdo estdo documentados e priorizados no
Plano de Medicéo e Analise. Os objetivos de medicdo sao refinados nesse plano em
um conjunto alinhado de indicadores e medidas quantificaveis. A especificacdo de
cada medida define os procedimentos de coleta e armazenamento dos valores
obtidos. Os dados séo coletados conforme procedimentos de coleta definidos em um
artefato denominado Especificacdo da Medida. O Plano de Medicao e Analise define
em detalhes a forma e o escopo de apresentacdo dos resultados das medicdes que

sdo integrados ao corpo do Relatorio de Medicao e Analise.

A area de processo Medicdes e Andlise foi considerada institucionalizada na
unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois suas praticas especificas
estavam sendo executadas na unidade em sua totalidade, no periodo em que foi
realizada esta pesquisa. O quadro 17 indica quais foram as atividades de gestédo do

conhecimento relacionadas com cada pratica especifica de Medi¢cOes e Analise.

Area Praticas especificas SERPRO/ -

Brasilia . C

@ =

On —

i =

9 n

o 3

|_
Estabelecer os objetivos da medicdo Sim
o Especificar medicdes Sim
lc—é Especificar procedimentos de coleta e Sim

< armazenamento de dados

g Especificar procedimentos de analise Sim
z§ Coletar dados de medicoes Sim
3 Analisar dados de medi¢Oes Sim
= Armazenar dados e resultados Sim
Comunicar os resultados Sim

Quadro 17: Préticas especificas de Medicdes e Analise institucionalizadas no SERPRO/Brasilia e a
gestdo do conhecimento

Conforme retratado no quadro 17, as praticas especificas de Medicbes e
Andlise denominadas Analisar dados de medi¢gdes e Comunicar os resultados foram
relacionadas com a aplicagdo do conhecimento. Em geral, os entrevistados
declaravam de pronto que todas as praticas especificas da area de processo
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referente ao seu dominio de atuacao requeriam a aplicacdo de seus conhecimentos
ao serem realizadas. Entretanto, dois dos entrevistados pareceram refletir mais
demoradamente sobre a questdo, durante suas respectivas entrevistas. ApoOs
ponderarem em siléncio por algum tempo, eles responderam que apenas algumas
praticas especificas da area de processo referente ao seu dominio de atuacao

requeriam a aplicacao dos seus conhecimentos.

Cabe ressaltar que as praticas especificas que nao foram identificadas como
exemplo de aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software pelos entrevistados dizem respeito a definicdes detalhadas que podem ser
encontradas no PSDS. Isso quer dizer que o analista de medicéo, por exemplo, ja
tem definido, por meio do processo padréo da organizacao, os objetivos de medigéo,
a especificacdo de medicdes, de procedimentos de coleta e de analise de que
tratam as préaticas especificas Estabelecer os objetivos da medicdo, Especificar
medicdes, Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados e

Especificar procedimentos de analise

Durante as visitas de observacao pode-se verificar que, em se tratando das
praticas especificas Estabelecer os objetivos da medicdo, Especificar medicoes,
Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados e Especificar
procedimentos de analise, o papel do analista de medi¢cdes no desempenho de
atividades relacionadas a essas praticas seria, basicamente, recuperar o
conhecimento registrado no PSDS. Isso pode explicar o fato de o analista de
medi¢Bes ndo considerar que essas praticas especificas estivessem relacionadas a

aplicacao de seus conhecimentos sobre engenharia de software.

N&o foram identificadas relacdes entre préaticas especificas de Medicdes e
Analise e a aquisicdo, protecao e transferéncia do conhecimento. Todavia, gestores
da area de software argumentam que a comunicacdo de analises de métricas de
software pode, em si, representar um momento de troca de informacgdes e aquisicéo
ou compartilhamento de conhecimento organizacional sobre engenharia de software
no ponto de vista de gestores, por exemplo. Essa comunicacéo, no SERPRO, se da
formalmente por meio de relatérios de medicbes e analise ou por reunides

gerenciais.
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Entretanto, os desenvolvedores declararam que as reunides gerenciais que
participam sdo, de modo geral, longas demais. Isto pode inibir o compartilhamento
do conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Por outro lado,
verificou-se que 0s niveis gerenciais mais altos da organizacdo, como por exemplo,
de superintendéncia e corporativo, ndo estavam realizando as atividades de
Medicdes e Andlise na sua esfera de atuacdo, no momento da coleta de dados para
esta pesquisa. Isto pode explicar o fato de as praticas de Medi¢cdes e Andlise ndo
terem sido relacionadas com a aquisicdo, protecdo e transferéncia do conhecimento

organizacional sobre engenharia de software.
5.4.2.5 Garantia da Qualidade de Processo e Produto

A éarea de processo Garantia da Qualidade de Processo e Produto foi
considerada institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois,
suas praticas especificas estavam sendo executadas na unidade em sua totalidade,
no periodo em que foi realizada esta pesquisa. No quadro 18 podem ser observadas
as atividades de gestdo do conhecimento relacionadas com cada pratica especifica

de Garantia da Qualidade de Processo e Produto.

Em geral, as revisbes de Garantia da Qualidade de Software (GQS) sao
realizadas por amostragem em pontos distintos nos projetos, que sao previamente
designados. As revisfes verificam processo e produto e 0s critérios a serem
utilizados pelo consultor de GQS, conforme definido no Plano de Garantia da
Qualidade de Software. Todas as ocorréncias resultantes de revisdes sao
registradas na ferramenta REVISA de onde séo extraidos os relatorios de
acompanhamento da qualidade dos projetos. A norma de GQS e o Guia de
Referéncia Corporativo para GQS orientam o repasse aos niveis superiores dos
problemas que ndo puderem ser resolvidos no ambito do projeto de software. As
atividades de GQS também tratam da coleta e analise de dados relativos ao uso do
processo e da comunicacdo dos resultados dessa andlise aos diversos niveis

gerenciais da organizacao.

Conforme retratado no quadro 18, as praticas especificas Avaliar
objetivamente o processo e Avaliar objetivamente os servi¢os e produtos de trabalho

foram relacionadas com a aplicagdo do conhecimento organizacional sobre
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engenharia de software. Tal relacdo foi comprovada pela consultora de GQS
entrevistada, ao refletir a respeito de sua percepcdo sobre a aplicacdo de seus
conhecimentos na realizacéo de suas atividades, quando identificou que ao executar
as praticas especificas Avaliar objetivamente os processos e Avaliar objetivamente

0s servicos e produtos de trabalho ocorria a aplicagdo do conhecimento.

Foi observado que as praticas especificas Avaliar objetivamente 0s processos
e Avaliar objetivamente os servicos e produtos de trabalho sdo as praticas que estédo
diretamente relacionadas com as atribuicdes essenciais do papel do consultor de
garantia da qualidade definidas no PSDS. Embora as demais praticas tambéem
devam ser exercidas pelos consultores de GQS, a avaliagcéo objetiva de processos,
servicos e produtos de trabalho pode ser considerada como a principal atividade de
um GQS. Isso pode justificar o fato dessas praticas especificas terem sido

relacionadas com a aplicacdo do conhecimento.

Area Préaticas especificas SERPRO/ ©
Brasilia o °
o (2]
T | 8
=
Avaliar objetivamente 0s processos Sim
ke 3 o |Avaliar objetivamente o0s servicos e Sim
< 2 @ £ |produtos de trabalho
‘g 3 § g Comunicar e garantir a resolucdo das ndo Sim
ng ne_ a | conformidades
o Registrar atividades de garantia de Sim
gualidade

Quadro 18: Praticas especificas de Garantia da Qualidade de Processo e Produto no
SERPRO/Brasilia e a gestao do conhecimento

Além disso, foi observado que praticas especificas que néo foram
identificadas como exemplo de aplicacdo do conhecimento pelo consultor de GQS
entrevistado, dizem respeito a atividades relativamente rotineiras de reporte de
avaliacoes e registro das avaliacbes no sistema de garantia da qualidade do
SERPRO, o REVISA. Isso pode explicar o fato de o consultor de garantia da
gualidade ndo considerar que essas praticas especificas estejam relacionadas com

a aplicacdo de seus conhecimentos.
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N&o foram identificadas relacbes entre praticas especificas de Garantia da
Qualidade de Processo e Produto e a aquisicdo, protecdo e transferéncia do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Entretanto, nesse caso
vale lembrar a existéncia da pratica genérica Avaliar objetivamente a aderéncia, que
€ institucionalizada, basicamente, por meio dos procedimentos definidos no PSDS
para atender as praticas especificas de Garantia da Qualidade de Processo e
Produto. A pratica genérica Avaliar objetivamente a aderéncia foi relacionada com a

transferéncia do conhecimento.

Além disso, os desenvolvedores e gestores entrevistados, de um modo geral,
concordaram que existia aprendizado organizacional na realizagcdo de uma reviséo
de garantia da qualidade. De acordo com o0s desenvolvedores, durante a execugéo
de atividades de avaliacdo de processo e produto ocorre transferéncia de
conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Um dos entrevistados

(respondente 4) afirmou:

Mas eu acho que eu diria para vocé é o seguinte, se vocé fizer isso [revisdes de
gualidade de software] da maneira inversa, tentar fazer esse trabalho com o perfil
de auditor no inicio provavelmente vocé ndo vai ter sucesso. O sucesso que a
gente teve aqui de institucionalizar o nivel 2 e manter as praticas de nivel 2 foi
muito ligado a esse trabalho de estar junto as equipes de projeto, de ndo ser
encarado como um cara cri-cri que vai la s6 para encontrar defeito, e isso
contribuiu muito para que tivéssemos esse processo diluido em todos os polos de
desenvolvimento do SERPRO. Vocé passeia pelos pélos hoje vocé consegue
enxergar as pessoas falando a mesma lingua, vocé nao fala algo que é estranho,
vocé nao fala algo em um pélo que é estranho a outro pélo, a outra regional. I1sso
eu atribuo muito ao papel de GQS, acho que o papel de GQS ajudou muito na
uniformizacao desses procedimentos, dessas praticas e com certeza na gestéo
do conhecimento.

Tais declaracdes sugerem que a estrutura de garantia de qualidade de
softvare do SERPRO e a dinamica de revisbes de qualidade, reportes,
acompanhamento pela geréncia sénior e retroalimentacdo para o PSDS promovem
transferéncia do conhecimento organizacional sobre engenharia de software na
unidade de software do SERPRO de Brasilia.

5.4.2.6 Gestéo de configuracao

A é&rea de processo Gestdo de Configuracao foi considerada institucionalizada
na unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois, no periodo de realizacdo
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desta pesquisa, suas praticas especificas estavam sendo executadas na unidade

em sua totalidade.

Em geral, dentre as atribuicbes do gestor de configuracdo estdo o
planejamento da gestdo de configuracdo e de mudancas do projeto, a criacdo e
monitoracdo de ambientes de configuracéo, a administracéo de linhas de base e de
solicitacbes de mudancas, e a elaboracdo de relatérios de configuracdo. Os
principais artefatos sdo o Plano de Gestdao de Configuracdo de Software, o
Repositorio de GCS do Sistema, o Relatério da Configuracdo de Software e o0s

Relatorios de Auditoria de Configuracao e de Configuracéo do Sistema.

No quadro 19 podem ser observadas quais foram as atividades de gestédo do

conhecimento relacionadas com cada pratica especifica de Gestdo de Configuracao.

Area Préaticas especificas SERPRO/ ©
Brasilia o | ©
AT (%
On —
2 QL
e (7]
& | §
|_
Identificar itens de configuracéo Sim
o3 |Estabelecer um sistema de gestdo de Sim
= & | configuracao
@ 3| Criar ou liberar linhas de base Sim
0N = - = -
3 c |Estabelecer registros de gestdo de Sim
8 configuracao
Realizar auditorias de configuragéo Sim

Quadro 19: Praticas especificas de Gestao de Configuragdo institucionalizadas no SERPRO/Brasilia
e a gestdo do conhecimento

Conforme retratado no quadro 19, todas as praticas especificas de Gestéo de
Configuracao institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de Brasilia
foram relacionadas com a aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. Nao foram estabelecidas relacbes entre as praticas
especificas de Gestédo de Configuracdo com a aquisi¢céo, transferéncia e protecéo do
conhecimento.

Todavia, de acordo com alguns entrevistados e com a observacgao realizada,
a adocédo e o uso de ferramentas de gestado de configuragcdo, como o ClearCase® e
o0 CVS® estavam relacionados com a protecdo do conhecimento organizacional
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sobre engenharia de software. Da maneira como foram implantadas no SERPRO,
tais ferramentas séo utilizadas para a gestdo de documentos. Para Corbin, Dunbar e
Zhu (2007), as ferramentas de gestdo de documentos sdo um dos tipos de
tecnologia que facilitam a gestdo do conhecimento.

Especificamente no que diz respeito a organizagbes de software, Rus,
Lindvall e Sinha (2001) entendem que os documentos produzidos durante o
processo de desenvolvimento de software s&o os principais ativos de conhecimento
desse tipo de organizacao. Isto pode explicar o fato de os entrevistados terem feito
associacao entre a utilizacdo de ferramentas para gestdo de configuracdo e a
protecédo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software na unidade
de software do SERPRO de Brasilia.

5.4.2.7 Definigéo do Processo da Organizagao

A area de processo Definicdo do Processo da Organizacao foi considerada
parcialmente institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois
algumas de suas préticas especificas ndo estavam sendo executadas na unidade
em sua totalidade, na época da coleta de dados. No quadro 20 podem ser
observadas quais foram as atividades de gestdo do conhecimento relacionadas com

cada pratica especifica de Definicdo do Processo da Organizacao.

A area de processo Definicdo do Processo da Organizacdo e suas praticas
especificas sdo, no contexto do SERPRO, relativamente diferentes das demais
areas de processo ja examinadas. No caso do SERPRO, a execucao das praticas
especificas de Definicdo do Processo da Organizagdo ndo € responsabilidade das
unidades de software e sim de um grupo de pessoas lotado em uma éarea criada
especialmente para garantir a melhoria do processo. Esse grupo é denominado, no
SERPRO, GPES Corporativo.

Ao se observar o quadro 20 verifica-se que as praticas especificas da area de
Definicdo do Processo da Organizacdo nado foram relacionadas com atividades de
aplicacdo do conhecimento. Isso ndo significa que tais praticas ndo possam estar
relacionadas com a aplicacdo do conhecimento. Pelo fato desta pesquisa se
restringir a unidade de software do SERPRO de Brasilia, ndo foram realizadas
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entrevistas com os membros dos Grupos Especialistas e do GPES Corporativo (que
s80 as pessoas que operacionalizam as praticas de Definicdo do Processo da
Organizagao), no sentido de conhecer suas percepcdes sobre a aplicacdo do
conhecimento.

Area Praticas especificas SERPRO/
Brasilia

Protecao
Transferéncia

Estabelecer processos padronizados
Definir e manter descricdes de modelos de | Parcialmente
ciclo de vida
Estabelecer e manter critérios e diretrizes | Parcialmente
de customizacgéo
Estabelecer e manter o repositorio de | Parcialmente
medi¢bes da organizacao
Estabelecer e manter a biblioteca Sim (*)
organizacional de ativos do processo

Definicdo do
Processo da
Organizacao

Quadro 20: Préticas especificas de Definicdo do Processo da Organizacao institucionalizadas no
SERPRO/Brasilia e a gestdo do conhecimento
(*) Prética que deve ser executada exclusivamente pelo GPES Corporativo

Para realizar seu objetivo, 0 GPES Corporativo necessita da colaboracao de
varios grupos formados por pessoas das unidades de software, chamados Grupos
de Especialistas. De maneira geral, existe um grupo de especialistas para cada
macroatividade do PSDS. As pessoas que compdem 0s grupos de especialistas
realizam as atividades de atualizacdo do portal do PSDS, revisdo das melhorias e

implantagcédo das novas versdes do PSDS, sob a coordenacéo do GPES Corporativo.

Todavia, algumas praticas especificas de definicdo do processo da
organizacdo devem ser realizadas pela unidade de software, e ndo foram
observadas em sua totalidade no ambito da unidade de software do SERPRO de
Brasilia. Entretanto, no nivel corporativo essas praticas sdo executadas em sua
totalidade. Isso significa que a unidade de software de Brasilia se beneficia da
existéncia de um processo de software padrdo, por exemplo, dentre outros

beneficios resultantes da execucao destas praticas no nivel corporativo.
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Existem no PSDS orienta¢cdes técnicas que estabelecem os padrbes a serem
obedecidos pelos grupos responsaveis na definicAdo e evolucdo do PSDS,
orientagBes técnicas sobre os ciclos de vida de software no PSDS, orienta¢des
sobre adaptacdo do processo padrdo para os projetos de software especificos da
organizacdo. Existem medidas padrdes para projetos e funcdes organizacionais
definidas no PSDS, bem como a Base de Meétricas do Processo onde s&o
armazenados os dados de medicdes. Licbes aprendidas e exemplos de artefatos
séo encontrados na Base de Solugoes.

As praticas especificas de Definicdo do Processo da Organizacdo estao
diretamente relacionadas com a pratica genérica Estabelecer e manter um processo
definido, e, a partir das informacfes obtidas por meio das entrevistas e das
observacbes, foram relacionadas com a protecdo e a transferéncia do

conhecimento. De acordo com um dos entrevistados (respondente 2):

um dos pontos fortes de se ter um processo padrao € o fato de que todos vao
fazer a mesma coisa, as mesmas atividades, gerando os mesmos resultados, o
gue permite que exista um aproveitamento do conhecimento maior. (...) Ja que é
padrdo, foi utilizado em varios projetos e as pessoas se habituaram, e as
pessoas vao adquirindo consisténcia (...).

A construcdo do PSDS, desde seu inicio, pode ser considerada como uma
atividade de modelagem e protecdo do conhecimento. Modelagem, no sentido de
condensar o conhecimento acumulado no SERPRO sobre como desenvolver
software e apresentéd-lo na forma de uma descricdo de processo, utilizando como
modelo o Unified Software Development Process (USDP) e o Rational Unified
Process (RUP). A protecdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software se da, dentre outras formas, por meio do registro e manutencdo desse
conhecimento no portal do PSDS. Em termos de transferéncia do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software pode-se propor que a partir de e por
meio da definicdo de um processo a organizacao parece ter maior capacidade de
socializacdo e internalizacdo de conhecimento, nos termos do modelo SECI de

Nonaka, Umemoto e Senoo (1996).
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5.4.2.8 Foco no processo da organizagao

A area de processo Foco no Processo da Organizagdo foi considerada
parcialmente institucionalizada na unidade de software do SERPRO de Brasilia, pois
algumas de suas praticas especificas ndo estavam sendo executadas na unidade
em sua totalidade, na época da coleta de dados. No quadro 21 podem ser
observadas as atividades de gestdo do conhecimento relacionadas com cada pratica
especifica de Foco no Processo da Organizagéo.

Area Praticas especificas SERPRO/ -
Brasilia = S
AT (%
O —
2 QL
e (2]
o &
}_
Definir necessidades do processo da| Parcialmente
organizacao
© Avaliar os processos da organizacao Parcialmente
P Identificar oportunidades de melhoria ao| Parcialmente
B .2 | processo organizacional
g & | Definir planos de agéo para as melhorias de Sim
S & |processo
o S |Implementar os planos de acéo de melhoria Sim
o © |de processo
é Distribuir os ativos do processo ha Sim (*)
organizacao
Incorporar  experiéncias relativas ao Sim (*)
processo nos ativos de processo

Quadro 21: Préticas especificas de foco no processo da organizacdo implementadas no
SERPRO/Brasilia e a gestao do conhecimento
(*) Prética que deve ser executada exclusivamente pelo GPES Corporativo

A é&rea de processo Foco no Processo da Organizacdo e suas praticas
especificas sdo institucionalizadas, no contexto do SERPRO, de maneira similar as
praticas especificas de Definicdo do Processo da Organizacédo. Essas duas areas de
processo (Foco no Processo da Organizacdo e Definicho do Processo da
Organizacdo), tém caracteristicas relativamente diferentes das demais areas de
processo ja examinadas, devido a maneira como foram implementadas no

SERPRO, dentre outros aspectos.

No caso do SERPRO, a principal responsabilidade pela execucdo das
praticas especificas de Foco no Processo da Organizagdo ndo € das unidades de
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software e sim do GPES Corporativo com 0 apoio dos Grupos de Especialistas. As
praticas especificas Definir necessidades do processo da organizacdo, Avaliar os
processos da organizacdo, ldentificar oportunidades de melhoria ao processo
organizacional, Definir planos de acao para as melhorias de processo e Implementar
os planos de acdo de melhoria de processo devem ser executadas no nivel
corporativo com o apoio dos Grupos de Especialistas, dos GPES Locais e das
unidades de software, enquanto as praticas Distribuir os ativos do processo na
organizacao e Incorporar experiéncias relativas ao processo nos ativos de processo

séo de responsabilidade exclusiva do grupo corporativo.

As praticas especificas de Foco no Processo da Organizagdo que devem ser
realizadas pela unidade de software ndo foram observadas em sua totalidade no
ambito da unidade de software do SERPRO de Brasilia. Por isso, algumas praticas
especificas foram identificadas como parcialmente institucionalizadas. Entretanto, no
gue diz respeito ao nivel corporativo, essas praticas sdo executadas no SERPRO
em sua totalidade. Isso significa que a unidade de software de Brasilia se beneficia
da existéncia de uma sistematica de avaliacdo de propostas de melhoria de
processo (PMP), por exemplo, dentre outros beneficios resultantes da execucao

destas praticas no nivel corporativo.

De maneira geral, os objetivos do plano de melhorias da organizacdo sao
registrados no Plano de Gestdo do Processo. O plano contém o planejamento de
evolugéo do processo corporativo (PSDS), a estrutura e planejamento para evolugéo
da maturidade, incluindo datas e metas. O plano é feito no escopo corporativo e
cada unidade de software deve elaborar um plano com escopo local. Inicialmente,
existia um desdobramento do mapeamento estratégico do SERPRO para o GPES
Corporativo. Todavia, observou-se que o acompanhamento da evolugcdo da
maturidade do processo de software deixou de ser foco do nivel estratégico da
organizacdo. Observou-se também uma diminuicdo significativa no numero de

avaliacdes de maturidade, que ndo ocorrem desde 2006.

Conforme apresentado no quadro 21, a maioria das praticas especificas de
Foco no Processo da Organizacdo estavam institucionalizadas no SERPRO. As
acOes de melhoria sédo identificadas e registradas por meio das Propostas de

Melhoria (PMP) e gerenciadas por meio de ferramenta especifica denominada
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Gestdo de Mudancas do PSDS (GM-PSDS). As PMP aprovadas séo priorizadas e a
partir da decisdo de quais melhorias comporao a nova versao, e posteriormente &
realizado o planejamento do novo release do PSDS. Se necessarios sao elaborados
treinamentos e a implantagdo da nova versdo é acompanhada pelo GPES

Corporativo.

As praticas especificas de Foco no Processo da Organizacdo estdo
diretamente relacionadas com a pratica genérica Coletar informacfes para a
melhoria e foram relacionadas com a protecao e a transferéncia do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software, assim como as praticas de Definicéo

do Processo da Organizagéo. Nas palavras do respondente 2:

A area [GPES Corporativo] é responsavel pela base de melhorias e propostas de
evolugdo e por manter o processo. Fazemos a manuten¢do e evolucdo do
processo, com a participacdo dos grupos de especialistas. Somos nés que
mantemos 0 processo, implantamos, divulgamos, elaboramos treinamentos.
Gerimos os ativos do processo, seja a base de solucdo, seja o processo em si.
(...) Nesse contexto nds fazemos disseminagdo do conhecimento, a medida que
pegamos uma PMP, internalizamos, preparamos treinamentos baseados naquela
PMP, atualizamos o processo e incentivamos o uso. Entdo estamos
disseminando o conhecimento sim.

Entretanto, as préaticas especificas de Foco no Processo da Organizacdo
estdo relacionadas com a protecdo e a transferéncia do conhecimento de maneira
diferente das praticas de Definicdo do Processo da Organizacdo. Enquanto estas
Ultimas estéo relacionadas principalmente com a modelagem do conhecimento, as
praticas especificas de Foco no Processo da Organizacdo enderecam o componente
dindmico da protecdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software. Conforme declarou um dos entrevistados, o proprio uso do processo, entre
outras coisas, altera o nivel de conhecimento das pessoas e faz com que o préprio
processo, em Ultima analise fique obsoleto. Dai a necessidade de se incorporar esse
novo conhecimento a memaria organizacional. As praticas de Foco no Processo da

Organizacdo facilitam essa incorporacao, por meio da filosofia de melhoria continua.

Além disso, a transferéncia do conhecimento organizacional sobre engenharia
de software é facilitada pela estrutura organizacional que foi criada para atender as
exigéncias do programa de melhoria de processo de software. Nas palavras de um

dos gestores do processo (respondente 4):
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[...] essas estruturas [GPES, Grupos Especialistas e GQS], tanto do lado da
gualidade quanto de melhoria de processo, essa engrenagem que foi construida
acho que foi muito legal dentro do SERPRO, porque eu acho que vocé possibilita
0 envolvimento maior das pessoas com a melhoria do processo, as pessoas se
sentem parte da construgdo do processo. Vocé tem grupos responsaveis pela
melhoria do processo desde o projeto até o corporativo. Eu acho que reflete
melhor a pratica das pontas, ndo é algo definido por aqueles teéricos la que
estdo sentados numa cadeira e estabelecendo regras que nem sempre sao
possiveis de ser executadas aqui na ponta.

Observou-se que a institucionalizagdo das préaticas de Foco no Processo da
Organizagdo permitiu que as pessoas que estdo efetivamente trabalhando nos
projetos de software se envolvessem nas atividades de melhoria. Argumenta-se que
esse envolvimento pode ter diminuido a resisténcia natural das pessoas a mudancas
e ter facilitado a mudanca de cultura que inevitavelmente acompanha a implantacéo

de um programa de melhoria continua.
5.4.3 Outras praticas

Além de todas as praticas ja relatadas, foram identificadas algumas praticas
relacionadas a areas de processo que ndo estavam sistematicamente
institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de Brasilia, mas que eram
executadas na unidade e foram relacionadas com a aquisi¢éo e a transferéncia do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Essas praticas estédo

relacionadas com as areas de processo denominadas Verificacdo e Validacéo.

A validagéo de requisitos €, em geral, realizada ao final da fase de requisitos
e tem por objetivo obter o aceite do cliente em relagdo aos requisitos especificados
para cada projeto de software do tipo simplificado e completo. De acordo com alguns

entrevistados, esta prética facilita a obtengdo de conhecimentos sobre o cliente.

A verificacdo de requisitos se da por meio da realizacdo de revisdo por pares.
Isso significa que outros analistas de requisitos irdo examinar todos os artefatos de
requisitos produzidos no escopo de um determinado projeto e avalia-los tendo por
base critérios e procedimentos de verificagdo definidos e documentados
anteriormente. Segundo alguns entrevistados, em geral, esta pratica facilita o

compartilhamento de conhecimento entre especialistas.

Além das praticas de Verificacdo e Validacdo, as praticas especificas de

Treinamento Organizacional parecem ter um papel importante no que diz respeito a
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aquisicdo do conhecimento. Durante a realizacdo desta pesquisa, a
responsabilidade pela execucéo das praticas de Treinamento Organizacional estava
sendo repassada da unidade de software de Brasilia para a Universidade
Corporativa. Portanto, a execuc¢do de tais préaticas especificas ndo foi observada na
unidade de software. Todavia, segundo os desenvolvedores e gerentes
entrevistados, tais praticas especificas viabilizam a realizacdo de treinamentos e,
dessa forma estéo relacionadas com a aquisicdo do conhecimento, bem como com

a transferéncia do conhecimento, no caso de treinamentos internos.

5.5 Relacédo entre a gestdao do conhecimento organiza  cional sobre engenharia
de software na unidade de software do SERPRO de Bra silia, 0s mecanismos
organizacionais facilitadores e as praticas de melh oria de processo
institucionalizadas na unidade de software do SERPR O de Brasilia

A seguir sdo apresentadas as relacdes entre as variaveis independentes do
estudo (praticas genéricas e especificas do CMMI), as atividades de gestdo do
conhecimento (variaveis dependentes) e 0S mecanismos organizacionais

facilitadores da gestdo do conhecimento (variaveis moderadoras).

Na abordagem metodolégica adotada para esta pesquisa, procurou-se
observar o fenbmeno da gestdo do conhecimento e relaciona-lo com a melhoria de
processo de software. Entretanto, a gestdo do conhecimento organizacional pode
acontecer de outras formas e em outros contextos, e ndo se subordina unicamente a
melhoria de processo de software. Por isso, as relagdes causais entre as variaveis
independentes e dependentes, nesta pesquisa, foram consideradas do tipo
probabilista. Isto significa que quando determinada préatica de melhoria de processo
de software € institucionalizada entdo a aquisicdo, protecdo, transferéncia ou
aplicacdo do conhecimento pode acontecer, sendo que esta relacdo pode ter como
condicdo, causa, estimulo ou fator determinante 0s mecanismos organizacionais
facilitadores tais como cultura, treinamentos, apoio da alta gerencia e tecnologia,

gue sao as variaveis moderadoras neste estudo de caso.

As variaveis independentes estudadas eram de dois tipos: praticas genéricas
e praticas especificas de melhoria de processo de software. A seguir € apresentada
a andlise das relacdes baseadas nas praticas genéricas e posteriormente a analise

baseada nas praticas especificas.
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5.5.1 Praticas genéricas

De uma maneira geral, a institucionalizagdo de determinadas praticas
genéricas do CMMI parecia facilitar a ocorréncia da aquisicdo, protecdo e
transferéncia do conhecimento organizacional sobre engenharia de software na
unidade de software do SERPRO de Brasilia. Observou-se que a cultura
organizacional e o apoio da alta geréncia em termos de lideranca foram os

mecanismos facilitadores na institucionalizacdo das praticas genéricas identificadas,

conforme apresentado no quadro 22.

Préticas genéricas de melhoria de processo de

software

Variaveis
Atividades de APTA Mecanismos
Praticas (variaveis (variaveis facilitadores
independentes) dependentes) (variaveis
moderadoras

Determinar responsaveis

Protec¢éo e transferéncia do
conhecimento

Cultura organizacional

Treinar as pessoas

Aquisicao, transferéncia e
aplicacéo do conhecimento

Treinamentos e outros
incentivos

Avaliar objetivamente a aderéncia

Protecao e transferéncia

Cultura organizacional

Estabelecer politicas
organizacionais

Nao foram estabelecidas
relacdes

Apoio da alta geréncia
(estratégia e liderancga),
cultura

Prover recursos

N&o foram estabelecidas
relacdes

Apoio da alta geréncia
(lideranca)

Monitorar e controlar o processo

Nao foram estabelecidas
relacdes

Apoio da alta geréncia
(lideranca)

Estabelecer um processo definido

Protec¢éo e transferéncia do
conhecimento

Cultura organizacional

Coletar informagdes para

melhoria

Protec¢éo e transferéncia do
conhecimento

Cultura organizacional

Quadro 22: RelacgBes entre as praticas genéricas do CMMI, evidéncias de APTA do conhecimento e
mecanismos facilitadores

Ao considerar a relacdo probabilista, pode-se afirmar que a pratica genérica
de Treinar as pessoas parece promover a aquisi¢cao, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento e facilitar a gestdo do conhecimento por meio de treinamentos e
outros incentivos, o que vai ao encontro das proposicoes de Jennex e Olfmann
(2005), Wong (2005) e Yeh, Lai e Ho (2006).

A partir das declaragbes dos entrevistados e das observacdes realizadas,
pode-se afirmar que as praticas genéricas Determinar responsaveis, Avaliar
objetivamente a aderéncia, Estabelecer um processo definido e Coletar informagdes
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para a melhoria sdo praticas que envolvem mudanca cultural no que tange as
formas de trabalho, linguagem, estabelecimento de papéis e responsabilidades e na
criagdo de um ambiente favoravel a troca de conhecimentos e ao aprendizado. Com
base nas entrevistas realizadas e durante as visitas de observacdo foi possivel
identificar que as praticas Determinar responsaveis, Avaliar objetivamente a
aderéncia, Estabelecer um processo definido e Coletar informagdes para a melhoria
foram bem sucedidas ao promover mudancas culturais de longo prazo e, assim,
facilitar a protegdo e a transferéncia do conhecimento organizacional sobre

engenharia de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia.

Ao analisar os documentos organizacionais que constituiram a iniciativa de
melhoria de processo no SERPRO (designacdo de pessoas, politicas, constituicao
de grupos de trabalho, relatérios, entre outros), foi possivel identificar que as
pessoas que efetivamente desenvolviam software estavam envolvidas no programa
de melhoria de processo de software, desde a constituicdo dos primeiros grupos de
trabalho, por volta do ano 2000. Essa caracteristica pode ter sido um fator facilitador
da mudanca cultural percebida, uma vez que proporciona uma maneira de as
pessoas se sentirem parte do processo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 97).

Como pode ser observado no quadro 22, nao foi possivel estabelecer, com
base nas entrevistas analisadas, uma relacdo entre as praticas genéricas
Estabelecer politicas organizacionais, Prover recursos e Monitorar e controlar o
processo e as atividades de aquisicdo, protecdo, transferéncia ou aplicacdo de
conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Entretanto, a analise
dos dados coletados por meio de observacdo sugere que a institucionalizacdo das
praticas Estabelecer politicas organizacionais, Prover recursos e Monitorar e

controlar o processo dependem do apoio da alta geréncia.

O estabelecimento de politicas, a provisdo de recursos e 0 monitoramento e
controle do processo foram percebidos pelos desenvolvedores de software como
manifestacbes do apoio da alta geréncia da organizagdo, o que reforcou as
afirmacdes de Figallo e Rhine (2002, p. 119) sobre a necessidade de demonstracoes
de fé. Além disso, foi possivel observar que o estabelecimento de politicas molda e
ao mesmo tempo reflete a cultura da organizacdo, por meio da explicitacdo dos

valores e principios organizacionais, uma vez que as politicas podem ser
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consideradas como manifestacéo visivel da cultura, de acordo com Schein (2004, p.
26).

Portanto, embora as praticas genéricas Estabelecer politicas organizacionais,
Prover recursos e Monitorar e controlar o processo possam nao influenciar
diretamente uma atividade especifica de gestdo do conhecimento, é possivel que
influenciem o sucesso de um programa de gestdo do conhecimento por apoiarem a

mudanca da cultura organizacional.

De acordo com as declaracdes obtidas nas entrevistas, ndo se percebia apoio
da alta geréncia para as agoes de melhoria de processo de software ou de gestédo
do conhecimento, na época da realizacdo desta pesquisa. Logo, pode-se especular
gue, devido a auséncia do apoio gerencial, as praticas Estabelecer politicas
organizacionais, Prover recursos e Monitorar e controlar o processo nao tenham sido
reforcadas na organizacdo e essa auséncia de estimulo gerencial possa ter inibido
potenciais atividades de gestdo do conhecimento relacionadas. Entretanto, devido a
forma como esta pesquisa foi operacionalizada, ndo se pode fazer afirmacdes neste

sentido.

5.5.2 Praticas especificas

A seguir sdo apresentadas as relagbes encontradas entre as praticas
especificas do CMMI, as evidéncias de aquisicdo, protecdo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento e os mecanismos organizacionais facilitadores da gestéo
do conhecimento organizacional sobre engenharia de software. Todavia, antes de
apresentar essas relacdes, cabe esclarecer que as praticas especificas que foram
relacionadas apenas com a aplicagédo do conhecimento foram eliminadas do quadro

a sequir.

Esse procedimento é justificado pelos seguintes motivos: foi encontrado um
elevado numero de praticas especificas relacionadas apenas com a aplicagdo do
conhecimento, (quadros de 14 a 21). Todavia, observou-se que em todos 0s casos,
o significado dessa relacéo, para a gestdo do conhecimento era sempre 0 mesmo.
Para Gold, Malhotra e Segars (2001), a dimensao da aplicagdo do conhecimento é a
menos estudada e a mais evasiva das dimensdes da gestdo do conhecimento. A
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descricdo das praticas especificas de melhoria de processo de software que foram
relacionadas apenas com a aplicacdo do conhecimento correspondia a descricdo da
esséncia do trabalho de um lider de projeto, analista de requisitos, programador ou
gualgquer outro papel desempenhado no processo de software. Assim, acredita-se
gue o estabelecimento da relacédo entre tais praticas e a aplicacdo do conhecimento
auxilia a clarificar a dimenséo da aplicacdo do conhecimento no que diz respeito ao
caso em questdo, no dominio da engenharia de software. Os resultados desta
pesquisa sugerem que o fato de se ter um processo que especifica 0s
procedimentos e as rotinas para a execucao dessas praticas permite que se mapeie

a dimenséo da aplicacdo do conhecimento.

Contudo, ndo foram identificadas ligacdes entre as praticas especificas de
melhoria de processo de software que foram relacionadas apenas com a aplicacao
do conhecimento e 0s mecanismos organizacionais facilitadores da gestdo do
conhecimento. Isso significa que, embora tenha sido possivel identificar relagbes de
dependéncia entre determinadas praticas especificas do CMMI e a aplicacdo do
conhecimento, ndo foi possivel estabelecer relacbes de moderacdo entre as
variaveis dependentes e as independentes na dimensdo da aplicacdo do
conhecimento. Isso sugere, em Ultima analise, que a realizacdo das atividades
inerentes a atividade de engenharia de software ndo afeta os mecanismos que
possam facilitar a gestdo do conhecimento, no ambito da unidade de software

analisada.

Assim, acredita-se que a repeticdo da descricdo de cada uma das praticas
especificas relacionadas somente com a aplicacdo do conhecimento seja
desnecessaria. Entretanto, as relacfes entre as praticas especificas de melhoria de
processo de software institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de
Brasilia, as evidéncias das atividades de aquisicdo, protecdo e transferéncia do
conhecimento organizacional sobre engenharia de software e 0s mecanismos
organizacionais facilitadores da gestdo do conhecimento, ja esquematizadas no

guadro 23, sao detalhadas a seguir.

Conforme observado na unidade de software do SERPRO de Brasilia e
representado no quadro 23, as praticas especificas de melhoria de processo de

software facilitam a gestdo do conhecimento na aquisi¢cdo, protegcéo e transferéncia
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de conhecimento organizacional sobre clientes, produto e processo de software.

Esta facilitacdo se da principalmente pela existéncia de uma cultura organizacional

favoravel ao compartilhamento de conhecimento e de uma estrutura tecnoldgica de

apoio. Dentre as 14 praticas especificas identificadas, quatro eram relacionadas

exclusivamente a cultura organizacional, sete foram relacionadas exclusivamente a

tecnologia da informacédo, quatro foram relacionadas a cultura e a tecnologia da

informagcdo, e as demais foram relacionadas ao apoio da alta geréncia, aos

treinamentos e a outros incentivos. No quadro 23 cada relacéo é explicada.

tware

Praticas especificas de melhoria de processo de sof

Variaveis
Praticas especificas Atividades de APTA Mecanismos facilitadores (variavei s
(variaveis (variaveis moderadoras
independentes) dependentes)

Obter entendimento sobre os
requisitos

Aquisicao, transferéncia e
aplicacéo do conhecimento

Cultura organizacional (contexto compartilhado)

Obter comprometimento sobre
0s requisitos

Aquisicao e aplicagdo do
conhecimento

Cultura organizacional (estabelecimento de relagdes de
responsabilidade e confianca)

Gerenciar mudanc¢as nos
requisitos

Aquisicao e aplicagéo do
conhecimento

Cultura organizacional (contexto compartilhado e
relacdes de responsabilidade e confianca

Conduzir revisdes de
milestones

Transferéncia do conhecimento

Cultura organizacional (contexto compartilhado)

Estabelecer processos
padronizados

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Cultura organizacional (contexto compartilhado)

Definir e manter descrigbes de
modelos de ciclo de vida

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Estabelecer e manter critérios e
diretrizes de customizagéo

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Estabelecer e manter o
repositorio de medigcdes da
organizacéo

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Estabelecer e manter a
biblioteca organizacional de
ativos do processo

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Avaliar os processos da
organizacéo

Transferéncia do conhecimento

Apoio da alta geréncia/Cultura organizacional

Identificar oportunidades de
melhoria ao processo
organizacional

Protecéo do conhecimento

Tecnologia da informac&o — (memdria organizacional)

Definir planos de agéo para as
melhorias de processo

Protecédo do conhecimento

Treinamentos e outros canais de aprendizado

Implementar os planos de agéo
de melhoria de processo

Transferéncia do conhecimento

Treinamentos e outros canais de aprendizado/

Tecnologia da informac&o — (memdria organizacional)

Distribuir os ativos do processo
na organizacao

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Incorporar experiéncias relativas
ao processo nos ativos de
processo

Protecéo e transferéncia do
conhecimento

Tecnologia da informag&o — (mem@ria organizacional)

Quadro 23: Préticas especificas do CMMI, evidéncias de APTA do conhecimento e mecanismos

facilitadores
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A pratica especifica Obter entendimento sobre requisitos consiste das
seguintes subpraticas: (a) Estabelecer critérios para identificar fornecedores de
requisitos apropriados; (b) Estabelecer critérios objetivos para avaliacdo e aceite de
requisitos; (c) Analisar requisitos de modo a garantir que os critérios estabelecidos
sao atendidos; (d) Obter entendimento sobre os requisitos juntamente ao fornecedor
de requisitos de maneira que o0s participantes do projeto possam se comprometer
com tais requisitos. Em geral, os fornecedores de requisitos sédo pessoas de outras
organizacbes e ndo sao profissionais da area de engenharia de software. Essa
pratica e suas subpraticas, de maneira geral, visam estabelecer um contexto
compartilhado por meio do qual os integrantes da equipe de projeto de software

possam entender as necessidades daqueles que estéo solicitando o software.

Portanto, a execucao dessas praticas parece criar condicdes que facilitam a
aquisicdo de conhecimento por auxiliarem no estabelecimento de contexto
compartilhado, o que vai ao encontro das proposi¢coes de Brezillon e Mendes de
Arauljo (2005). Em geral, o conhecimento adquirido por meio dessa pratica é
conhecimento de dominio (RUS, LINDVALL e SINHA, 2001).

Por outro lado, pode-se argumentar que a existéncia de uma cultura
organizacional favoravel ao compartihamento do conhecimento facilita o
estabelecimento de contexto compartilhado, e que a pratica Obter entendimento
sobre os requisitos é facilitada por esta cultura favoravel ao compartilhamento.
Entretanto, a obtencdo de entendimento sobre os requisitos ocorre em &ambito
interorganizacional, extrapolando a cultura organizacional do SERPRO por envolver
pessoas gque atuam na organizacao cliente e que, portanto, véem de um contexto
diferente no que tange a cultura organizacional. De uma forma geral, as relacfes de
moderacdo encontradas sao relagbes complexas, onde as interdependéncias se

entrelacam.

A prética especifica Obter comprometimento sobre 0s requisitos, por sua vez,
tem por foco o estabelecimento de compromissos entre o fornecedor de requisitos
do SERPRO, que em geral, trata-se de um representante de empresas clientes e a
equipe de projeto de software, na maioria das vezes representada pelo lider do
projeto. Aléem disso, para executar essa pratica € necessario que o analista de

requisitos revise cada requisito para poder avaliar seu impacto em relagdo aos
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compromissos previamente negociados. Portanto, essa pratica foi considerada um
mecanismo que facilita a aquisicdo do conhecimento por auxiliar no estabelecimento
de relacbes de responsabilidade e confiangca, permitindo a construgdo de capital
social, conforme definido por Nahapiet e Ghoshal (1998).

A préatica especifica Gerenciar mudancas nos requisitos € composta pelas
seguintes subpraticas: (a) Documentar todos 0s requisitos e as mudancas nos
requisitos solicitadas ou geradas pelo projeto; (b) Manter historico de mudancas nos
requisitos bem como o motivo de cada mudanca; (c) Avaliar o impacto das
mudang¢as nos requisitos sob o ponto de vista das partes interessadas relevantes;
(d) Disponibilizar dados sobre requisitos e mudancas nos requisitos aos membros do
projeto. A pratica especifica Gerenciar mudancas nos requisitos e suas subpraticas,
de maneira geral, visam reforcar o contexto compartilhado e as relacbes de
responsabilidade e compromisso estabelecidas pelas praticas especificas Obter
entendimento sobre requisitos e Obter comprometimento sobre requisitos. Portanto,
entende-se que a pratica especifica Gerenciar mudancas nos requisitos facilita a
aquisicdo do conhecimento por permitir o estabelecimento de contexto
compartilhado e reforcar relacbes de responsabilidade e compromisso previamente
acordadas (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

A pratica Conduzir revisbes de milestones foi considerada por alguns
gestores como facilitadora da transferéncia do conhecimento. Esta pratica especifica
€ composta pelas seguintes subpraticas: (a) Conduzir revisbes com partes
interessadas relevantes em momentos significativos do cronograma, (b) Revisar os
compromissos, planos, status e riscos do projeto, (c) ldentificar e documentar
problemas relevantes e seus impactos, (d) Documentar os resultados da reviséao,
acOes futuras e decisbes, (e) Acompanhar as acdes até serem concluidas. Durante
as visitas de observacdo, a pesquisadora pbde participar de reunibes de
acompanhamento de projeto, quando foi possivel notar que esta pratica, de modo
geral, facilita o estabelecimento de contexto compartilhado, particularmente em
projetos complexos e de larga escala, assim como projetos nos quais estejam

envolvidas outras areas da organizagdo ou empresas terceirizadas.

As praticas Estabelecer processos padronizados, Definir e manter descri¢cdes

de modelos de ciclo de vida, Estabelecer e manter critérios e diretrizes de
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customizacgdo, Estabelecer e manter o repositorio de medicbes da organizacdo e
Estabelecer e manter a biblioteca organizacional de ativos do processo compdem a
area de processo Definicdo do Processo da Organizacdo. Essa area de processo
como um todo foi relacionada pelos entrevistados com a protecao e a transferéncia
do conhecimento. O proposito da area de processo denominada Definicdo do
Processo da Organizacéo € estabelecer e manter um conjunto utilizavel de ativos de
processo, também denominado biblioteca de ativos de processo, e de padrdes de
ambiente de trabalho.

De acordo com SEI (2006, p. 219), a biblioteca de ativos do processo € uma
colecéo de itens mantida pela organizagdo para uso das pessoas e projetos. Essa
colecdo de itens inclui descricdo de processos e elementos de processos,
descricbes de ciclo de vida, diretrizes de customizacdo, documentacdo e dados
relacionados a processo. Essa biblioteca apdia o aprendizado organizacional e a
melhoria de processo de software, pois permite que melhores préticas e licbes
aprendidas sejam compartilhadas pelos membros da organizagcdo. Um processo
padrdo € composto de outros processos ou elementos de processo. Um elemento de
processo é uma unidade atdbmica de definicdo de processo e descreve atividades ou
tarefas necessarias para a realizacdo de trabalho consistente. A arquitetura do
processo prové regras para conectar elementos de processo a um processo padrao.

Nas visitas de observacéo, foi possivel notar que as praticas da area de
processo Definicdo do Processo da Organizacdo facilitam a protecdo e a
transferéncia do conhecimento por meio da modelagem do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software em termos de elementos e ativos de
processo, e por meio da utilizacdo dos recursos de tecnologia da informacao para a
constru¢cdo e manutencdo de uma memoria organizacional sobre engenharia de

software, materializada no portal do PSDS.

As praticas que compdem a area de processo denominada Foco do Processo
da Organizacdo sdo: Identificar oportunidades de melhoria ao processo
organizacional, Definir planos de acéo para as melhorias de processo, Implementar
os planos de acdo de melhoria de processo, Distribuir os ativos do processo na
organizacao e Incorporar experiéncias relativas ao processo nos ativos de processo.

O propésito dessa area de processo é planejar, implementar e implantar melhorias
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ao processo da organizacdo. Tais melhorias devem ser baseadas em um
entendimento acurado dos pontos fortes e fracos dos processos organizacionais e
dos ativos de processo. Tal propdsito justifica a relacdo dessa area de processo
como um todo com a protecdo e a transferéncia do conhecimento, segundo os

entrevistados.

De acordo com SEI (2006, p. 241), possiveis melhorias aos processos e aos
ativos de processo organizacionais podem ser obtidas de diversas fontes, tais como
medicoes de processo, licbes aprendidas, resultados de avaliagbes de processo,
resultados de estudos de benchmarking, entre outros. Portanto, 0 SERPRO deve
encorajar aqueles que executam o processo a participarem nas atividades de
melhoria de processo de software. Isso é facilitado na Empresa por meio da
estrutura criada para a execucao das praticas de Definicdo e Foco no Processo da

Organizacéao, conforme um dos entrevistados:

A gente tem o envolvimento permanente, por meio dessa estrutura [GPES, GQS
e GE], dos papéis que estao envolvidos no andamento dos projetos, eles também
sdo responsaveis pelo texto que acaba sendo descrito nas atividades que
compdem aquela macroatividade. Acho que isso foi fundamental para se ter
credibilidade daquilo que esta escrito no PSDS.

Os esforcos para melhoria de processo de software devem ser
cuidadosamente planejados, especialmente no que diz respeito a avaliagcdes de
processo, acdes, projetos piloto e implantacdo de melhorias. Os ativos de processo
séo utilizados para descrever, implantar e melhorar 0os processos organizacionais.
No SERPRO, as propostas de melhoria podem ser enviadas por qualquer
profissional da area de software, por meio da ferramenta GM-PSDS. Durante as
visitas de observacao foi possivel notar que as praticas de Foco no Processo da
Organizagao facilitam a protecdo e a transferéncia do conhecimento por meio da
criagdo de canais para a melhoria continua e da modelagem do conhecimento

organizacional sobre engenharia de software em termos de ativos de processo.

De maneira geral, os resultados desta pesquisa sugerem que existe uma
relacdo de dependéncia entre determinadas préaticas do modelo CMMI e a aquisicao,
protecéo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento sobre engenharia de software
na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Esta relacéo é intermediada pelo

papel que a cultura organizacional, o apoio da alta geréncia, os treinamentos e
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outros incentivos e a tecnologia desempenham como mecanismos facilitadores da

gestao do conhecimento.

Determinadas praticas de melhoria de processo de software
institucionalizadas na unidade observada parecem se beneficiar de um ambiente
favoravel para o compartilhamento do conhecimento e, a0 mesmo tempo, parecem
contribuir para a criagdo desse ambiente, enquanto agentes de mudanca
organizacional. De acordo com o0s entrevistados e com a observacéo realizada, a
execucao dessas praticas promoveu mudanca organizacional na unidade de
software do SERPRO de Brasilia, ao longo dos dez anos de existéncia do programa

de melhoria de processo de software na Empresa.

Segundo eles, a criagdo de uma linguagem comum, a padronizacdo de
procedimentos, a estrutura de grupos de apoio (GPES, GQS e GE), a criagao e
manutencao do portal do PSDS, combinados com o patrocinio da alta geréncia que
existia a época de implantacdo dessas mudancas alteraram o ambiente
organizacional do SERPRO de forma positiva, facilitando a ocorréncia da gestdo do
conhecimento na Empresa. As principais bases que sustentam esse ambiente
favoravel ao compartilhamento do conhecimento na unidade observada parecem ser
a criacao de contexto compartilhado e a construcdo de capital social e intelectual,

por meio do estabelecimento de relacdes de confianca.

Além disso, o fato de os préprios desenvolvedores terem sido envolvidos
desde o inicio do processo de melhoria foi destacado pelos entrevistados. Para eles,
o envolvimento dos desenvolvedores na constru¢cdo e melhoria do PSDS permitiu
gue as pessoas se sentissem parte do processo, 0 que viabilizou a mudanca
organizacional necessaria para a implantacdo de novas formas de trabalho, novos
valores, culminando na mudanca cultural. Na percepcao das pessoas entrevistadas
a adocao das praticas de melhoria continua de processo de software no SERPRO
permitiu que a sua cultura organizacional evoluisse para uma cultura de

compartilhamento do conhecimento organizacional sobre engenharia de software.

Contudo, foi possivel observar que embora tanto as praticas genéricas como
as praticas especificas do CMMI institucionalizadas na unidade de software do
SERPRO de Brasilia facilitem facilitam a aquisicdo, protecdo, transferéncia e
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aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software, tais
praticas aparentemente atuam em dimensdes distintas da mudanca organizacional.
Com base nos resultados obtidos, foi possivel esquematizar um modelo de como a
gestdo do conhecimento foi facilitada na unidade de software do SERPRO de

Brasilia, ilustrado na figura 12.

Praticas genéricas

Treinamentos
Tecnologia

Apoio da alta geréncia
Cultura

Prdticas especificas

Praticas especificas

Praticas genéricas

Figura 12: Relacao entre a aquisi¢do, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento,
as praticas de melhoria de processo de software e os mecanismos organizacionais facilitadores da
gestdo do conhecimento

As praticas genéricas do CMMI pareceram facilitar, de uma forma geral, o
estabelecimento e a consolidacdo de um ambiente favoravel para a mudanca no
SERPRO. Da maneira como foram institucionalizadas na unidade de software do
SERPRO de Brasilia, essas praticas resultaram na garantia do apoio da alta
geréncia para o programa de melhoria de processo de software, provendo as
demonstracdes de confianca no novo direcionamento, bem como provendo o0s
recursos financeiros, humanos e logisticos necessarios para essa mudanca. Além
disso, a institucionalizacdo dessas préaticas no SERPRO viabilizou a construgéo de
capabilities organizacionais, conforme definidas por Gold, Malhotra e Segars (2001),
gue serviram de base para a construcdo de um ambiente organizacional favoravel a

ocorréncia do fendbmeno conhecimento, principalmente por meio de:
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i. provisdo de treinamentos técnicos e comportamentais de maneira a
capacitar as pessoas para as novas tarefas e diminuir eventuais
resisténcias;

ii. criacdo e manutencdo de memoria organizacional sobre engenharia de
software (Mclnerney, 2002);

iii. estabelecimento de uma linguagem comum e contexto compartilhado
(Snowden, 2002);

iv. construcdo de relacbes de confianca e capital social (Nahapiet e
Ghoshal, 1998);

v. padronizacdo e democratizacdo do acesso a informacao viabilizando o
reaproveitamento e a capitalizacdo do conhecimento (Simon, 1996);

vi. instrumentalizacdo do corpo técnico, da area de treinamento e
sistematizacdo do acesso a redes sociais consideradas importantes
(Dreher e Ash, 1990);

vii.  criacdo e manutencdo de comunidades de prética (GPES, GQS, GE),
gue sao estruturas dinamicas de apoio ao compartilhamento por meio
discussfes em grupos, mentorias, suporte e revisoes;

viii.  Aprendizado de ciclo duplo (Argyris, 1977).

Para Mclnerney (2002) bases de conhecimento que ndo sao constantemente
atualizadas deixam de ser utilizadas, pois nédo incorporam a dimenséo dinamica do
conhecimento. Este parece ser, em Ultima andlise, o0 motivo que permite que o
PSDS se mantenha como base de conhecimento na unidade de software do
SERPRO de Brasilia, desde seu langamento em 2001. Uma memoria organizacional
gue tenha por alicerce um programa de melhoria continua, avaliacdes periodicas e
mecanismos de retroalimentacdo institucionalizados tem melhores condi¢cdes de
refletir a ordem atual do ambiente organizacional, e consequentemente, se manter

ao longo do tempo.

Segundo Simon (1996), a capitalizacdo do conhecimento € o processo que
permite a reutilizacdo, de um modo relevante, do conhecimento em um dado
dominio, previamente modelado e armazenado, para a execucao de novas tarefas.
Nesse sentido, pode-se afirmar que a melhoria de processo de software no

SERPRO promoveu a capitalizacdo do conhecimento na unidade pesquisada, por
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meio do PSDS e da institucionalizacdo de praticas de melhoria continua do processo

de software na Empresa.

Enquanto as praticas genéricas do CMMI parecem atuar em uma dimensao
mais dindmica e estruturadora da mudanca organizacional no SERPRO, as praticas
especificas parecem ter uma funcdo mais prescritiva. Dentre as praticas especificas
que foram identificadas como mais significativamente relevantes para a gestao do
conhecimento estdo as praticas de Gestdo de Requisitos, que foram relacionadas
com a obtencdo de conhecimento de dominio, conhecimento sobre necessidades e

expectativas de clientes e, em alguns casos, de usuarios finais.

Outras praticas especificas de melhoria de processo de software significativas
para a gestdo do conhecimento no SERPRO estavam relacionadas, em geral, a
construcéo de capital social ou intelectual por meio do estabelecimento de contexto
compartilhado e da construcéo de relagbes de confianca e ao uso da tecnologia para

a modelagem, construcdo e manutencdo de uma memdria organizacional.

Estes resultados corroboram as assertivas de Mathiassen e Pourkomeylian
(2003) quando afirmam que o modelo CMM e o modelo IDEAL exprimem estratégias
de gestdo do conhecimento, embora a gestdo do conhecimento nao faca parte e nédo

seja o objetivo desses modelos.
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6 CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento nas organizacdes € um tema em expansdo. O
estudo de métodos e técnicas para a gestdo do conhecimento organizacional passa
necessariamente pelo entendimento do que € conhecimento, dos processos de
gestdo do conhecimento e dos mecanismos organizacionais que facilitam a gestao
do conhecimento nas organizagbes. No que diz respeito a relacdo entre a
capacidade para a gestdo do conhecimento em organiza¢cfes de software e o nivel
de maturidade de processo nessas organizacdes pode-se afirmar que as pesquisas

empiricas sao escassas, tanto em ambito nacional quanto internacional.

Esta pesquisa possibilitou o entendimento sobre a dinamica da aquisicao,
protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Além disso,
foi possivel evidenciar como a institucionalizacdo de préaticas de melhoria de
processo de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia pode ampliar
e direcionar fatores organizacionais criticos como lideranca, treinamentos e
tecnologia da informagédo de maneira a facilitar o estabelecimento de uma cultura
organizacional favoravel ao compartihamento do conhecimento organizacional

sobre engenharia de software.

As atividades de aquisicdo, protecao, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento na unidade de software do SERPRO foram descritas e 0s principais
meétodos, canais, artefatos, modos de conversédo do conhecimento e principais tipos
de conhecimento organizacional sobre engenharia de software envolvidos em cada

uma delas foram analisados.

Todas as praticas de melhoria de processo de software institucionalizadas na
unidade de software do SERPRO de Brasilia foram identificadas e descritas, assim
como a relagéo entre essas préticas, as atividades de gestdo do conhecimento e 0s

mecanismos organizacionais facilitadores dessa relacéo.

As praticas de melhoria de processo de software institucionalizadas na
unidade do SERPRO de Brasilia foram descritas em termos de suas subpraticas,
bem como das atividades e artefatos do PSDS a elas relacionados. O impacto da
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institucionalizacdo dessas praticas na aquisi¢ao, protecao, transferéncia e aplicacao
do conhecimento organizacional sobre engenharia de software foi destacado. Além
disso, o contexto organizacional foi analisado em termos de cultura organizacional,

apoio da alta geréncia, tecnologia da informacéo e treinamentos e outros incentivos.

Por meio desta pesquisa foi possivel mostrar a importancia da construgédo e
manutencdo da memoria organizacional sobre engenharia de software e,
principalmente, da existéncia de mecanismos de avaliagdo, retroalimentacdo e
atualizacdo desta memoria para a efetiva gestdo do conhecimento em organizacdes

de software.

Foi possivel verificar que a institucionalizacdo das praticas de melhoria de
processo de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia estabeleceu
uma linguagem comum entre as pessoas, 0 que facilitou a construcdo de capital
social e intelectual e de contexto compartilhado, fatores fundamentais para a
transferéncia do conhecimento organizacional sobre engenharia de software na

Empresa.

Os resultados desta pesquisa sdo Uteis para a unidade de software do
SERPRO de Brasilia, assim como para o0 SERPRO como um todo. Embora o
SERPRO envide esfor¢os para realizar a gestdo do conhecimento desde 1999, esta
ainda € uma area em desenvolvimento na Empresa. O mapeamento e a descricdo
da dindmica da gestdo do conhecimento nas unidades de software da Empresa, no
gue tange a aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicagdo do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software podem contribuir efetivamente para
que o programa de gestdo do conhecimento do SERPRO alcance as metas
estabelecidas.

Para o SERPRO, os resultados dessa pesquisa podem auxiliar o
direcionamento de suas acbes de gestdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. Os resultados apresentados revelam um diagnéstico da
pratica da gestdo do conhecimento na unidade de software do SERPRO de Brasilia,
pois permitiram entender como ocorrem as atividades de aquisicdo, protecao,
transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de
software na unidade pesquisada. Este diagndstico prové subsidios para o
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acompanhamento e avaliacdo das acdes de gestdo do conhecimento, bem como

para o planejamento de acdes futuras no SERPRO.

Em funcédo da auséncia de pesquisas empiricas sobre o tema, a abordagem
metodoldgica desta tese privilegiou a amplitude em detrimento da profundidade. Por
este motivo, optou-se pela técnica do estudo de caso, que permite a compreensao
de fenbmenos complexos e contemporaneos, embora restrinja a generalizagdo de
seus resultados. Entretanto, a generalizacdo analitica dos resultados € possivel,
mesmo se tratando de estudo de caso Unico. Portanto, a pesquisa pode ser

considerada proficua no sentido de facilitar a formulacao de hipoteses.

Os resultados desta pesquisa sugerem que a institucionalizacdo de praticas
de nivel 2 e 3 do modelo CMMI auxiliou o estabelecimento de um ambiente
organizacional favoravel a gestdo do conhecimento no que diz respeito a aquisicao,
protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. Logo, uma hipotese possivel de ser formulada é: “se
institucionalizadas préaticas de nivel dois e trés do CMMI, entdo maior sera a

probabilidade de existir um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento

organizacional sobre engenharia de software na organizacdo.”

ApOs a realizacdo desta pesquisa, novos questionamentos surgiram. Por
exemplo, pode-se indagar se a capacidade de gestdo do conhecimento
organizacional sobre engenharia de software aumenta na medida em que a

organizacao atinge niveis mais altos de maturidade de processo de software.

Outro aspecto a ser explorado é a andlise detalhada de cada nivel de
maturidade de processo de software em relagdo as atividades de aquisicao,
protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software. Por exemplo, o nivel 3 do CMMI esta fortemente
relacionado com a construgcdo e manutencdo da base de ativos do processo, logo,
estaria a obtencdo desse nivel de maturidade relacionada especificamente com a

protecdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software?

N&o obstante, diferentes questbes podem ser formuladas no que diz respeito

a relacdo entre niveis de maturidade de processo de software especificos, a gestédo
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do conhecimento organizacional sobre engenharia de software e 0s mecanismos
facilitadores da gestdo do conhecimento organizacional. Por exemplo, qual seria a
dindmica da gestdo do conhecimento na aquisicdo, protecdo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software em

organizacdes que possuem o nivel 4 ou 5 do CMMI?

Dentre possiveis pesquisas futuras sugere-se:

i. estudos que considerem as demais praticas de nivel 3, 4 e 5 do CMMI
ou de outros modelos de melhoria de processo de software, como por
exemplo o MPS/BR e sua relacdo com a gestdo do conhecimento em
outras organizacdes de software ou mesmo em outras unidades de
software da mesma organizacao;

ii. estudos que examinem em profundidade cada uma das dimensodes da
gestdo do conhecimento (aquisicdo, protegcédo, transferéncia ou
aplicacdo) e sua relacdo com a institucionalizacdo de praticas de
melhoria de processo de software;

iii. estudos que examinem em profundidade cada um dos mecanismos
organizacionais facilitadores do conhecimento (cultura, tecnologia,
apoio da alta geréncia e treinamentos e outros incentivos) e sua
relacdo com a gestdo do conhecimento em organizacdes de software;

iv. estudos que testem a validade das relacbes estabelecidas entre a
gestdo do conhecimento e a melhoria de processo de software em

outras organizagOes de software.

De um modo geral, acredita-se que esta tese contribuiu para o entendimento
da gestdo do conhecimento em organizagOes de software, ao relacionar a aquisicao,
protecdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre
engenharia de software com as praticas de melhoria de processo de software
considerando os mecanismos facilitadores da gestdo do conhecimento no SERPRO.
Espera-se que estes resultados venham agregar valor a discussdo sobre o tema
gestdo do conhecimento, em especial no que concerne a métodos, técnicas e

facilitadores da gestdo do conhecimento em organizacdes de software.
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Apéndice A — Roteiro da entrevista sobre praticasd e melhoria de processo de

software institucionalizadas no SERPRO

Entrevista com os gerentes de melhoria de processo de software e garantia da qualidade de

software
Introducéo da entrevista

Para cada entrevistado, na ocasido da realizacdo de cada entrevista, deve-se explicar que
suas declarac8es serdo confidenciais e que 0 objetivo da entrevista é a realizacdo de pesquisa de
doutorado e ndo a auditoria de suas atividades diarias ou avaliacdo da profundidade dos seus
conhecimentos. Deve-se pedir permisséo para gravar a entrevista. Deve-se esclarecer o entrevistado
gue serdo feitas questdes sobre o seu dia a dia na organizacao, suas atividades e sua opinido sobre

suas experiéncias profissionais.

Primeira parte da entrevista: praticas genéricas do CMMI

Préaticas genéricas Institucionalizadas
no SERPRO

Estabelecer politicas organizacionais

Planejar o processo

Prover recursos

Determinar responsaveis

Treinar as pessoas

Gerenciar configuracéo

Nivel 2

Identificar e envolver partes interessadas significativas

Monitorar e controlar o processo

Avaliar objetivamente a aderéncia

Realizar revisdes com a geréncia superior

Estabelecer um processo definido

Nivel
3

Coletar informacdes para melhoria

Estabelecer objetivos quantitativos para o processo

Nivel
4

Estabilizar o desempenho dos sub-processos

Garantir a melhoria continua do processo

Nivel
5

Corrigir as causas dos problemas
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Comentarios do entrevistado sobre a aplicacdo de cada pratica genérica:
Praticas de Nivel 2

a. Existem politicas, planejamento, provisdo de recursos, determinacdo de
responsaveis, treinamentos, gestdo de configuracao, envolvimento de interessados,
acompanhamento, avaliacdes e revisbes com geréncia sénior para cada Area de
Processo?

b. Essas politicas e praticas sdo aplicadas para a melhoria de processo como
um todo?

C. Do seu ponto de vista, quais mudancas organizacionais foram introduzidas a

partir da institucionalizacdo dessas praticas?
Préaticas de Nivel 3

a. Em sua opinido, quais sdo os pontos fortes e fracos do estabelecimento de
um processo definido na organizacao?

b. Como se da o processo de coleta de informagdes para melhoria na sua
organizacdo?

C. O que vocé acha que mudou na organizagao apos o estabelecimento deste

processo?
Praticas de Nivel 4

a. De acordo com sua experiéncia, como foi o estabelecimento de objetivos
quantitativos para o processo?
b. Como se deu a estabilizacdo do desempenho dos sub-processos na sua

organizacdo? Quais foram os resultados praticos, no seu ponto de vista?
Préticas de Nivel 5

a. Como a organizacdo garante a melhoria continua do seu processo de
software? Quais as consequéncias disto para a organizacdo, de acordo com sua
experiéncia?

b. Como séo corrigidas as causas dos problemas na sua organizacdo? Como

vocé avalia a institucionalizacao e os resultados desta pratica?
Segunda parte da entrevista: praticas especificasd o CMMI

ApOs 0 exame de cada pratica especifica e subpratica, solicitar ao entrevistado para refletir
sobre suas lembrancas relativas a como era o dia a dia da organizagdo antes da institucionalizagao

de cada pratica.
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Area de
processo

Praticas especificas

Institucionali-
zadas no
SERPRO

Nivel 2

Gestdao de
requisitos

Obter entendimento sobre os requisitos

Sub-
praticas

Definir critérios para estabelecer fontes de informacdo de
requisitos

Definir critérios objetivos para a aceitagdo de requisitos

Analisar os requisitos para garantir que os critérios estabelecidos
estédo sendo obedecidos

Obter entendimento dos requisitos com as fontes de informacgéo
de requisitos de maneira que os participantes do projeto possam
Se comprometer com 0s requisitos

Obter comprometimento sobre os requisitos

Sub- Avaliar o impacto dos requisitos nos compromissos ja
praticas | estabelecidos
Documentar compromissos com requisitos e mudangas de
requisitos
Gerenciar mudangas nos requisitos
Sub- Capturar todos os requisitos e mudancas de requisitos solicitadas
praticas | ou geradas pelo projeto

Manter histérico das mudancas de requisitos juntamente com as
justificativas para a mudanca

Avaliar o impacto das mudancgas nos requisitos do ponto de vista
dos interessados relevantes

Disponibilizar os dados sobre requisitos e mudancas de requisitos
para o projeto

Manter rastreabilidade bidirecional dos requisitos

Sub- Manter rastreabilidade dos requisitos para garantir que a fonte dos
praticas | requisitos de mais baixo nivel (derivados) esteja documentada
Manter rastreabilidade de um requisito para seus requisitos
derivados suas alocagdes em termos de fungBes, objetos,
pessoas, processos e produtos de trabalho
Manter rastreabilidade horizontal de funcdo para funcdo e entre
interfaces
Gerar a matriz de rastreabilidade dos requisitos
Identificar inconsisténcias entre o trabalho do projeto e os requisitos
Sub- Revisar os planos, atividades e produtos do projeto para verificar a
praticas | consisténcia com 0s requisitos e as mudancas nos requisitos

Identificar a fonte e a justificativa da inconsisténcia

Identificar mudangas que devem ser feitas nos planos e produtos
de trabalho em fungdo das mudangas na linha de base dos
requisitos

Tomar agBes corretivas

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de gestédo de requisitos:

a. Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de gestdo de requisitos no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de gestdo de requisitos?
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Praticas especificas do CMMI para Planejamento de P rojeto
p Institucionali-
;‘cr)iz Sdseo Préaticas especificas ;aEdF;JIPSF?g
Planeja- Estimar o escopo do projeto
mento  de [ Syp- Criar uma estrutura analitica de trabalho baseada na arquitetura do
projeto praticas | produto
Identificar pacotes de trabalho em um nivel de detalhe que seja
suficiente para a elaboracdo de estimativas de tarefas,
responsabilidades e cronograma
Identificar produtos (ou componentes de produtos) que devam ser
adguiridos externamente
Identificar produtos que serdo reutilizados
Elaborar estimativas de produtos de trabalho e atribuicdo de tarefas
Sub- Definir a abordagem técnica do projeto
praticas | Utilizar métodos apropriados para determinar os atributos dos
produtos e das tarefas que serdo empregados na estimativa de
recursos
Estimar os atributos dos produtos de trabalho e das tarefas
Estimar, se apropriado, 0 maquinario, materiais e métodos
necessarios ao projeto
Definir o ciclo de vida do projeto
Elaborar estimativas de esfor¢o e custo
Sub- Coletar modelos ou dados histéricos que serdo utilizados para
praticas |transformar os atributos dos produtos de trabalho e das tarefas em
estimativas de prazo e custo
Incluir necessidades de infra-estrutura (para o desenvolvimento e
producéo) na estimativa de esforco e custo
Estimar esforco e custo com base em modelos e ou dados
histéricos
o | Planeja- Definir o orcamento e cronograma
T>> mento de | Sub- Identificar as principais milestones
= | projeto préaticas | Definir expectativas de cronograma
Identificar restricdes
Identificar dependéncia entre tarefas
Definir o orcamento e o cronograma
Definir critérios para agdes corretivas
Identificar e analisar riscos de projeto
Sub- Identificar riscos
préaticas | Documentar os riscos

Revisar e obter o aceite dos interessados relevantes sobre a
completude e correcao dos riscos documentados

Revisar os riscos quando for apropriado

Planejar a gestédo dos dados

Sub-
praticas

Definir requisitos e procedimentos para garantir a privacidade e
seguranca dos dados do projeto

Estabelecer um mecanismo para arquivar os dados e acessar 0s
dados arquivados

Determinar quais os dados do projeto que serdo identificados,
coletados e distribuidos

Planejar a obtenc&o dos recursos

Sub-
praticas

Identificar os requisitos de processo

Identificar requisitos de pessoal

Identificar requisitos de instalacdes, equipamentos e componentes

Planejar habilidades e conhecimentos necessarios

Sub-
praticas

Identificar conhecimentos e habilidades necessarios ao projeto

Avaliar os conhecimentos e habilidades disponiveis

Selecionar mecanismos para prover 0s conhecimentos e
habilidades necessarios ao projeto

Incorporar 0s mecanismos selecionados ao plano do projeto

Continua na pagina seguinte
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Nivel 2

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Planeja- Planejar o envolvimento dos interessados
mento de | Elaborar o plano do projeto
projeto Revisar os planos que afetam o projeto

Reconciliar os niveis de trabalho e recursos

Obter comprometimento com o plano do projeto

Sub-
praticas

Identificar o suporte necessario e negociar compromissos com
interessados relevantes

Documentar todos 0s comprometimentos organizacionais (tanto
permanentes quanto provisorios), garantindo o nivel apropriado de
signatarios

Revisar compromissos internos com a geréncia sénior, quando
necessario

Revisar compromissos externos com a geréncia sénior, quando
necessario

Identificar compromissos ou interfaces entre elementos no projeto e
outros projetos ou unidades organizacionais, de maneira que eles
possam ser monitorados

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de planejamento de projeto:

a. Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacdo das

praticas de planejamento de projeto de software no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de planejamento de projeto de software?
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Nivel 2

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Acompa- Acompanhar os parametros de planejamento do projeto
nhamento Sub- Acompanhar o progresso com base no cronograma
de projeto préaticas | Acompanhar os custos e o esforgo empreendido no projeto

Acompanhar os atributos dos produtos de trabalho e das tarefas do
projeto

Acompanhar os recursos providos e utilizados

Acompanhar os conhecimentos e habilidades do pessoal do projeto

Documentar os desvios significativos nos parametros de
planejamento do projeto

Acompanhar compromissos

Sub-
praticas

Revisar regularmente 0s compromissos internos e externos

Identificar compromissos que ndo foram satisfeitos ou que estédo
em risco iminente de ndo serem satisfeitos

Documentar os resultados das revisdes de compromissos

Acompanhar riscos

Sub-
praticas

Revisar periodicamente a documentagdo dos riscos no contexto da
situacao atual do projeto e das circunstancias

Revisar a documentagéo dos riscos quando informagdes adicionais
sdo obtidas, de maneira a incorporar as mudancas

Comunicar o status dos riscos aos interessados relevantes

Acompanhar a gestdo dos dados

Sub-
praticas

Revisar periodicamente as atividades de gestdo dos dados em
comparacdo com o plano de projeto

Identificar e documentar ocorréncias significativas e seus impactos

Documentar os resultados das revisdes das atividades de gestédo
dos dados

Acompanhar o envolvimento dos interessados

Sub- Rever periodicamente o status do envolvimento dos interessados
praticas | Identificar e documentar ocorréncias significativas e seus impactos
Documentar os resultados das revisdes de status de envolvimento
de interessados
Conduzir revisbes de progresso
Sub- Comunicar regularmente aos interessados relevantes o andamento
praticas | das atividades e produtos de trabalho
Revisar os resultados da coleta e analise de medi¢gfes de controle
de projeto
Identificar e documentar ocorréncias significativas e desvios em
relacdo ao que foi planejado
Documentar solicitagbes de mudancas e problemas identificados
em produtos de trabalho e/ou processos
Documentar os resultados das revisdes
Rastrear solicitagdes de mudancgas e relatos de problemas até que
sejam finalizados
Conduzir revisbes de milestones
Sub- Conduzir revisdes em momentos significativos do cronograma do
praticas | projeto, tais como a finalizagdo de determinadas fases, como os

interessados relevantes

Revisar os compromissos, planos, status e riscos do projeto

Identificar e documentar ocorréncias significativas e seus impactos

Documentar os resultados da revisdo, itens que demandam ac¢fes
e decisbes

Rastrear os itens que demandam ac¢des até que sejam concluidos

Analisar ocorréncias

Sub-
praticas

Coletar ocorréncias para analise

Analisar ocorréncias para determinar a necessidade de acdes
corretivas

Continua na péagina seguinte
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Nivel 2

Gerir acd

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Acompa- Tomar acdes corretivas
nhamento Sub- Determinar e documentar as ac¢des necessdarias para tratar as
de projeto praticas

ocorréncias identificadas

Revisar e obter aceite dos interessados relevantes no que diz
respeito as acdes a serem tomadas

Negociar mudancas nos compromissos internos e externos
es corretivas

Sub-

praticas

Monitorar acdes corretivas para garantir que sejam realizadas

Analisar os resultados das agBes corretivas para determinar a
efetividade das acbes corretivas

Definir e documentar a¢fes apropriadas para a correcédo de desvios
dos resultados planejados das a¢des corretivas

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de acompanhamento de projeto:

a.

praticas de acompanhamento de projeto de software no SERPRO?

b.

praticas de acompanhamento de projeto de software?

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das
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Nivel 2

Identificar fornecedores potenciais e fazer solicitacfes a eles

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Gestdo de | Determinar o tipo de aquisicao
acordos Selecionar fornecedores
com Sub- Estabelecer e documentar critérios para a avaliacdo de
fornece- praticas | fornecedores em potencial
dores

Avaliar as propostas de acordo com os critérios de avaliagdo
estabelecidos

Avaliar riscos associados com cada fornecedor

Avaliar a habilidade para executar o trabalho de cada fornecedor

Selecionar o fornecedor

Estabelecer acordos de fornecimento

Sub-
praticas

Examinar os requisitos que o fornecedor deve atender de maneira
a conduzir as negociacfes com o fornecedor quando necessario

Documentar o que serd o projeto deve prover ao fornecedor

Documentar o acordo de fornecimento

Assegurar que todas as partes envolvidas no acordo de
fornecimento entendem e concordam com todos 0s requisitos
antes de implementacéo do acordo

Revisar 0 acordo de fornecimento quando necessario

Revisar os planos e compromissos de projeto de maneira que
estejam compativeis com o acordo de fornecimento

Avaliar produtos de software de prateleira

Sub-
praticas

Definir critérios para a avaliacdo de software de prateleira

Avaliar software de prateleiras candidatos em funcdo dos
requistos e critérios definidos

Avaliar o impacto dos produtos candidatos nos planos e
compromissos do projeto

Avaliar o desempenho do fornecedor, bem como sua capacidade
de fornecimento

Identificar riscos associados aos produtos de prateleira e acordos
de fornecimento

Selecionar os produtos de prateleira a serem adquiridos

Documentar os resultados das revisdes das atividades de gestdo
dos dados

Executar o acordo de fornecimento

Sub-
praticas

Acompanhar o progresso e desempenho do fornecedor
(cronograma, esfor¢o, custo e desempenho técnico) conforme
definido no acordo de fornecimento

Acompanhar os processos dos fornecedores e tomar acdes
corretivas quando necessario

Conduzir revisbes com os fornecedores conforme definido no
acordo de fornecimento

Conduzir revisGes técnicas com fornecedores, conforme definido
no acordo de fornecimento

Conduzir revisdes gerenciais com fornecedores conforme definido
no acordo de fornecimento

Utilizar os resultados das revisdes para melhorar o desempenho
do fornecedor e cultivar relacionamentos de longo prazo com os
fornecedores prediletos

Monitorar os riscos relacionados ao fornecedor e tomar acdes
corretivas quando necessario

Revisar o acordo de fornecimento, planos de projeto e
cronogramas quando necessario

Continua na proxima pagina
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Nivel 2

Area de | Praticas especificas Institucionali-

processo zadas no
SERPRO

Gestdo de | Aceitar o produto adquirido

acordos Sub- Definir os procedimentos de aceitacéo

com praticas | Realizar revisdo dos procedimentos de aceitagdo com o0s

fornece- interessados relevantes, que estar de acordo com o0s

dores procedimentos de aceitagdo antes de executar o teste ou revisdo

de aceitacao.

Verificar se os produtos adquiridos satisfazem o0s requisitos
especificados

Confirmar que os compromissos de ordem nao-técnica associados
ao produto adquirido foram cumpridos

Documentar os resultados da revisdo ou teste de aceitacdo

Estabelecer um plano de agdo para os produtos adquiridos que ndo
tenham passado no teste ou revisdo de aceitacdo e obter o acordo
do fornecedor com o plano

Identificar, documentar e rastrear as a¢des até sua conclusdo

Implementar a transi¢édo dos produtos

Sub-
praticas

Garantir que existem instalacdes apropriadas para receber,
armazenar, utilizar e manter os produtos adquiridos

Garantir que seja provido treinamento adequado para as pessoas
envolvidas no recebimento, armazenamento, utilizacdo e
manutencado dos produtos adquiridos

Garantir que o armazenamento, distribuicdo e utilizacdo dos
produtos adquiridos séo realizados de acordo com os termos e
condi¢bes especificados no acordo de fornecimento ou na licenga
obtida

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de gestédo de acordo com fornecedores:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacdo das

praticas de gestdo de acordo com fornecedores no SERPRO?

b.

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das

praticas de gestdo de acordo com fornecedores?
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Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
MedicBes e | Estabelecer os objetivos da medicéo
analises Sub- Documentar necessidades de informacéo e objetivos
praticas | Priorizar necessidades de informacéo e objetivos
Documentar, revisar e atualizar objetivos de medicdo
Prover retroalimentacdo para refinar e clarificar as necessidades de
informacéo e objetivos
Manter a rastreabilidade dos objetivos de medicdo com as
necessidades de informacéo e objetivos identificados
Especificar medicdes
Sub- Identificar medi¢bes candidatas baseadas nos objetivos de medi¢édo
praticas | documentados
Identificar medi¢des existentes que possam atender aos objetivos
de medicéo
Especificar definicbes operacionais para as medi¢des
Priorizar, revisar e atualizar as medicdes
Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados
Sub- Identificar fontes de dados existentes que sejam geradas por
praticas | produtos de trabalho, processos ou transacgfes atuais
Identificar medig6es para as quais sejam necessarios dados que
ainda ndo estejam disponiveis
Especificar como coletar e armazenar os dados para cada medi¢édo
requerida
Criar mecanismos de coleta de dados e orientacdo de processos
Prover suporte para coleta automatica de dados quando possivel e
apropriado
Priorizar, revisar e atualizar os procedimentos de coleta e
armazenamento de dados
Atualizar as medicbes e o0s objetivos de medicdo quando
N necessario
\°>’ Especificar procedimentos de andlise
z Sub- Especificar e priorizar as andlises que serdo conduzidas e os
praticas | relatérios que serdo preparados
Selecionar métodos e ferramentas adequados para a andlise de
dados
Especificar procedimentos administrativos para a analise dos dados
e comunicacao dos resultados
Rever e atualizar o contetdo e formato das andlises e relatérios
especificados
Atualizar medicGes e objetivos de medigfes quando necessario
Especificar critérios para avaliagdo da utilidade dos resultados das
analises e da conducéo das atividades de medicdo e analise
Coletar dados de medicdes
Sub- Obter dados para as métricas de base
préaticas | Gerar dados para métricas derivadas

Executar verificagdes de integridade o mais proximo possivel das
fontes de dados

Analisar dados de medicbes

Sub- Conduzir andlise inicial, interpretar os resultados e elaborar
praticas | conclus@es preliminares
Conduzir medi¢cdes e analises adicionais quando necessario e
preparar os resultados para apresentacéo
Revisar os resultados iniciais com interessados relevantes
Refinar os critérios para andlises futuras
Armazenar dados e resultados
Sub- Revisar os dados para garantir completude, integridade, acuracia e
praticas | atualidade

Disponibilizar os conteldos armazenados apenas para uso das
pessoas e grupos adequados

Prevenir o0 uso inadequado da informacéo armazenada

Continua na péagina seguinte
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Nivel 2

Area de | Préticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Medi¢cBes e | Comunicar os resultados
analises Sub- Especificar e priorizar as andlises que serdo conduzidas e os
praticas | relatérios que serdo preparados

Selecionar métodos e ferramentas adequados para a analise de
dados

Especificar procedimentos administrativos para a andlise dos dados
e comunicaco dos resultados

Rever e atualizar o contelildo e formato das andlises e relatérios
especificados

Atualizar medic6es e objetivos de medicdes quando necessario

Especificar critérios para avaliagdo da utilidade dos resultados das
andlises e da conducdo das atividades de medigdo e analise

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de medi¢des e andlises:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de medi¢Oes e analises no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de medigbes e analises?
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Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Garantia da | Avaliar objetivamente 0s processos
qualida-de Sub- Promover um ambiente (criado por meio da gestéo de projeto) que
de processo | praticas |encoraje a participagdo do empregado nas atividades de
e de produto identificacéo e relato de questdes relativas a qualidade
Estabelecer e manter critérios claramente definidos para as
avaliacdes
Utilizar os critérios definidos para avaliar os processos executados
em relacdo & aderéncia a descricdo do processo, padrdes e
procedimentos
Identificar cada néo conformidade encontrada durante a avaliagdo
Identificar licdes aprendidas que possam melhorar 0s processos
para produtos e servicos futuros
Avaliar objetivamente os servicos e produtos de trabalho
Sub- Selecionar produtos de trabalho a serem avaliados, com base em
praticas | critérios de amostragem documentados, caso seja utilizada uma
amostra
Definir e manter critérios claramente definidos para a avaliagcao de
produtos de trabalho
Utilizar os critérios definidos durante as avaliagGes de produtos de
trabalho
Avaliar os produtos de trabalho antes que sejam entregues ao
cliente
Avaliar produtos de trabalho em milestones selecionadas durante
sua fase de desenvolvimento
Realizar avalia¢cdes incrementais ou durante a construgdo dos
~ produtos de trabalho e servicos em relagdo a descricdes de
T processo, padrbes e procedimentos
% Identificar cada caso de ndo conformidade encontrado durante as
avaliacdes
Identificar licdes aprendidas que possam melhorar 0s processos
para produtos e servicos futuros
Comunicar e garantir a resolucéo das ndo conformidades
Sub- Resolver cada ndo conformidade com os membros adequados da
praticas | equipe, quando possivel

Documentar ndo conformidades quando elas ndo puderem ser
resolvidas no &mbito do projeto

Reportar ocorréncias de ndo conformidades que ndo puderem ser
resolvidas no ambito dos projetos para o nivel gerencial designado
para receber e tratar ndo conformidades

Analisar as nao conformidades para verificar se existem
tendéncias de qualidade que podem ser identificadas e tratadas

Garantir que os interessados relevantes estejam cientes dos
resultados das avaliacdes e das tendéncias de qualidade em
tempo habil

Revisar periodicamente ocorréncias de ndo conformidade abertas
e tendéncias com o gerente designado para receber e tratar ndo
conformidades

Rastrear as ndo conformidades até que sejam solucionadas

Registrar atividades de garantia de qualidade

Sub-
praticas

Registrar as atividades de garantia de qualidade de processo e de
produto em detalhes suficiente para que o status e os resultados
sejam conhecidos

Revisar o status e o historico das atividades de garantia de
gualidade quando necessario
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Comentarios do entrevistado sobre as praticas de garantia de qualidade de processo e de
produto:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das
praticas de garantia de qualidade de processo e de produto no SERPRO?
b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de garantia de qualidade de processo e de produto?



Praticas especificas do CMMI para Gestao de Configu ragdo

173

Area de
processo

Praticas especificas

Institucionali-
zadas no
SERPRO

Gestdo de | Identificar itens de configuracéo

configura- Sub-
céo praticas

Selecionar itens de configuracédo e os produtos de trabalho que os
compdem com base em critérios definidos

Atribuir identificadores Unicos aos itens de configuragdo

Especificar as caracteristicas importantes de cada item de
configuracéo

Especificar quando cada item de configuracéo deve ser colocado
sob gestao de configuracéo

Identificar o proprietario responséavel por cada item de configuragdo

Estabelecer um sistema de gestéo de configuracdo

Sub-
praticas

Estabelecer um mecanismo para gerir multiplos niveis de gestdo de
configuracéo

Armazenar e recuperar itens de configura¢éo no sistema de gestéo
de configuracao

Compartilhar e transferir itens de configuragdo entre niveis de
controlo no sistema de gestdo de configuracédo

Armazenar e recuperar versdes arquivadas de itens de
configuracéo

Armazenar, atualizar e recuperar registros de gestdo de
configuracdo

Criar relatérios de gestdo de configuracdo a partir do sistema de
gestdo de configuracédo

Preservar o contetdo do sistema de gestdo de configuracéo

Revisar a estrutura de gestédo de configuracdo quando necessario

Criar ou |

iberar linhas de base

Sub-
praticas

Nivel 2

Controlar as mudangas nos itens de configuragdo durante a vida do
produto

Obter autorizacdo adequada antes de incluir itens de configuracdo
modificados no sistema de gestéo de configuracdo

Dar entrada e dar saida (check in/check out) nos itens de
configuragdo do sistema de gestdo de configuragdo para a
incorporacdo das mudangas de forma a manter a correcdo e
integridade dos itens de configuracdo

Realizar revisbes para garantir que as mudancas ndo causaram
efeitos inesperados nas linhas de base

Registrar mudancas nos itens de configuragdo e as razdes para tais
mudancas

Estabelecer registros de gestao de configuracédo

Sub-
praticas

Registrar acOes de gestdo de configuracdo em nivel de detalhe
suficiente para que o conteddo e status de cada item de
configuragdo sejam conhecidos e que versdes anteriores possam
ser recuperadas

Garantir que os interessados relevantes tenham acesso aos itens
de configuracio bem como conhecimento do status da
configuracdo

Especificar a Ultima verséo das linhas de base

Identificar a versé@o dos itens de configuracdo que constituem uma
dada linha de base

Descrever as diferencas entre linhas de base sucessivas

Revisar o status e histérico de cada item de configuragdo quando

necessario

Continua na préxima pagina
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processo

Area de | Préticas especificas

Institucionali-
zadas no
SERPRO

Gestdo de | Realizar auditorias de configuracéo

configu- Sub-
racao praticas

Nivel 2

Avaliar a integridade das linhas de base

Confirmar que o0s registros de configuragdo identificam
corretamente a configuracdo dos itens de configuracéo

Revisar a estrutura e integridade dos itens de configuragdo no
sistema de gestdo de configuracao

Confirmar a completude e corre¢do dos itens de configuragdo no
sistema de gestdo de configuracido

Confirmar a adequacéo aos padrdes e procedimentos de gestao de
configuracdo aplicaveis

Rastrear ac¢des corretivas resultantes da auditoria até que sejam
concluidas

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de gestédo de configuracao:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizac&o das

praticas de gestdo de configuragdo no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de gestao de configuracdo?
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volvimento as fases

do ciclo de vida do produto

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Desen- Levantar necessidades, expectativas e restricdes dos interessados para todas

de requisitos | Sub-
praticas

Envolver os interessados relevantes por meio da utlizacdo de
métodos para levantamento de necessidades, expectativas,
restricdes e interfaces externas

Desenvo
expectati

Iver os requisitos do cliente — transformar as necessidades,
vas, restricdes e interfaces em requisitos de cliente

Sub-
praticas

Traduzir as necessidades, expectativas, restricdes e interfaces em
requisitos de cliente documentados

Definir restrigdes para verificagdo e validacao

Definir e
nos requ

manter requisitos de produto e de componente de produto baseados
isitos de cliente

Sub-
praticas

Desenvolver requisitos nos termos técnicos necessarios para 0
design de produtos e componentes

Derivar requisitos que resultam de decisdes de design

Definir e manter relacionamentos entre requisitos que devem ser
considerados durante gestdo de mudancas e alocacdo de
requisitos

Alocar re

quisitos para cada componente

Sub-
praticas

Alocar requisitos a funcdes

Alocar requisitos a componentes de produto

Alocar restricdes de design a componentes de produto

Documentar relacionamentos entre requisitos alocados

Identificar requisitos de interface

Nivel 3

Sub-
praticas

Identificar interfaces externas e internas ao produto

Desenvolver requisitos para as interfaces identificadas

Estabelecer e manter conceitos operacionais e cenarios associados

Sub-
praticas

Desenvolver conceitos operacionais e cenarios que incluem
funcionalidades, desempenho, manutencdo, suporte e disposicdo

Definir o ambiente no qual o produto ira operar, incluindo limites e
restricdes

Revisar conceitos operacionais para refinar e descobrir requisitos

Desenvolver um conceito operacional detalhado, com produtos e
componentes selecionados, que defina a interagdo entre produto,
usuéario final e ambiente e que satisfaca as necessidades de
operacdo, manutencdo, suporte e disposicdo

Estabelecer e manter uma definicdo de funcionalidade requerida

Sub-
praticas

Analisar e quantificar funcionalidades requeridas por usuarios finais

Analisar requisitos para identificar particées logicas ou funcionais

Dividir os requisitos em grupos, com base em critérios
estabelecidos para facilitar a andlise de requisitos

Considerar o sequenciamento de fung8es criticas tanto no inicio
guanto durante o desenvolvimento de produtos e componentes

Alocar requisitos de cliente a particdes funcionais, objetos, pessoas
ou elementos de apoio para dar suporte a sintese de solucdes

Alocar requisitos funcionais e de desempenho a fungbBes e
subfuncdes

Continua na proxima pagina
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Nivel 3

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Desen-volvi- | Analisar requisitos

mento de | Sub-

requisitos

praticas

Analisar necessidades, expectativas, restricbes e interfaces
externas de interessados relevantes para resolver conflitos e
organiza-las por temas

Analisar requisitos para determinar se satisfazem os objetivos dos
requisitos de alto nivel

Analisar requisitos para garantir completude, implementabilidade e
verificabilidade

Identificar requisitos que tenham alto impacto de custo,
cronograma, funcionalidade, risco e/ou desempenho

Identificar medicbes de desempenho técnico a serem
acompanhadas

Analisar os conceitos operacionais e cenarios para refinar as
necessidades, restricdes e interfaces dos interessados e descobrir
novos requisitos

Analisar os requisitos para equilibrar necessidades e restricdes

Sub-
praticas

Utilizar modelos, simulagdes e/ou prototipos comprovadamente
eficientes para analisar o equilibrio entre as necessidades e
restricbes dos interessados

Realizar avaliacdo dos riscos de requisitos e arquitetura funcional

Examinar os conceitos de ciclo de vida de produto para avaliar
impactos dos requisitos nos riscos

Validar requisitos com métodos exaustivos

Sub-
praticas

Analisar os requisitos para determinar o risco do produto
resultante ndo executar apropriadamente no ambiente de
utilizacdo previsto

Avaliar a adequacdo e completude dos requisitos por meio do
desenvolvimento de representacdes de produtos e pela
obtencao de retorno sobre os mesmos por meio dos interessados
relevantes

Avaliar o design progressivamente para identificar questfes de
validacdo e expor necessidades e requisitos ndo explicitados

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de desenvolvimento de requisitos:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de desenvolvimento de requisitos no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de desenvolvimento de requisitos?
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processo

Area  de | Praticas especificas

Institucionali-
zadas no
SERPRO

Solugéo Desenvolver solucfes alternativas e critérios de selecao detalhados

Técnica Sub-
praticas

Identificar critérios de selecéo para solucfes alternativas

Identificar tecnologias em uso e novas tecnologias para vantagem
competitiva

Gerar solugbes alternativas

Obter alocacdo de requisitos para cada alternativas

Desenvolver critérios para a escolha da melhor solucéo alternativa

Definir cenarios ao longo do tempo para operagdo do produto e
interacdo de usudrio para cada solucédo alternativa

Evoluir cenérios e definicdes operacionais

Sub-
praticas

Evoluir os conceitos operacionais e 0s cenarios a um nivel de
detalhe apropriado para o componente do produto

Evoluir o ambiente operacional para 0s componentes

Selecionar solugdes de produto e componente

Sub-
praticas

Avaliar cada solucdo alternativa no contexto dos conceitos
operacionais, modos de operagdo e estados de operacdo (usando
os critérios de selecéo definidos)

Com base na selecéo de alternativas, avaliar os critérios de selegdo
e atualiza-los se necesséario

Identificar e resolver problemas com as solu¢Bes alternativas e
requisitos

Selecionar a melhor solucéo alternativa

Definir os requisitos associados a solugéo alternativa como os de
produto

Identificar solu¢des de produto/componente que serdo reutilizadas
ou adquiridas

Estabelecer e manter a documentacdo das solucdes, avaliagdes e
justificativas

Projetar o

produto ou componente

Nivel 3

Sub-
praticas

Estabelecer e manter critérios de avaliagdo do design

Identificar, desenvolver ou adquirir os métodos de design
apropriados

Garantir que o design esta aderente aos padrdes e critérios de
design

Garantir gue o design esta aderente aos requisitos alocados

Documentar o design

Estabelecer e manter um pacote de dados técnicos

Sub-
praticas

Determinar a quantidade de niveis de design e o nivel apropriado de
documentacédo para cada um deles

Basear as descri¢cdes detalhadas de design nos requisitos alocados
aos produtos/componentes, na arquitetura e nos niveis superiores
de design

Documentar o design no pacote de dados técnicos

Documentar as justificativas (efeitos sobre custo, cronograma,
desempenho)para as principais decisées

Revisar o pacote de dados técnicos quando necessario

Projetar interfaces utilizando critérios

Sub-
praticas

Definir critérios de interface

Aplicar os critérios para o projeto das interfaces

Documentar os projetos de interface selecionados e a justificativa de
escolha

Realizar analises sobre desenvolvimento, compra ou reutilizacdo

Sub-
praticas

Desenvolver critério para reutilizacdo

Analisar os designs para determinar se 0s componentes devem ser
comprados, desenvolvidos ou reutilizados

Quanto itens comprados ou reutilizados forem selecionados, planejar
sua manutencao

Continua na proxima pagina
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Area de
processo

Praticas especificas

Institucionali-
zadas no
SERPRO

Nivel 3

Solugéo
Técnica

Implementar os componentes de produto

Sub-
praticas

Utilizar métodos efetivos para implementar os componentes de produto

Estar aderente a critérios e padrbes aplicaveis

Conduzir revisbes por pares dos componentes de produto
selecionados

Realizar teste de unidade dos componentes de produto conforme
necessario

Revisar o componente de produto conforme necessario

Elaborar

documentacéo de suporte de produto

Sub-
praticas

Revisar os requisitos, design, produto e resultados de teste para
garantir que questdes relativas a documentacdo de instalagéo,
operacdo e manutencdo estejam identificadas e resolvidas

Utilizar métodos efetivos para elaborar a documentacéo de instalacao,
operacdo e manutencdo

Estar aderente aos padrdes de documentacdo aplicaveis

Elaborar versdes preliminares da documentagdo de instalacao,
operagdo e manutengdo nas fases iniciais do ciclo de vida do projeto
para serem revisadas pelos interessados relevantes

Conduzir revisbes por pares da documentacdo de instalacdo, operacéo
e manutencao

Rever a documentacdo de instalacdo, operacdo e manutengao
conforme necessario

Definir fu

ncionalidades requeridas

Sub-
praticas

Avaliar a integridade das linhas de base

Confirmar que os registros de configuragdo identificam corretamente a
configuracdo dos itens de configuracéo

Revisar a estrutura e integridade dos itens de configuracdo no sistema
de gestéo de configuracéo

Confirmar a completude e corre¢cdo dos itens de configuracdo no
sistema de gestéo de configuracido

Confirmar a adequacdo aos padrbes e procedimentos de gestido de
configuragdo aplicaveis

Rastrear acbes corretivas resultantes da auditoria até que sejam
concluidas

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de solucéo técnica:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de solucéo técnica no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praicas de solucgao técnica?
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Area de

Nivel 3

Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Integra- Determinar a seqiiéncia de integracéo
céo de | Sub- Identificar os componentes a serem integrados
produto praticas | Identificar as verificagbes de integracdo de produto a serem
realizadas utilizando a definicdo de interface entre componentes de
produto
Identificar seqUéncias de integracéo alternativas
Selecionar a melhor sequéncia de integracédo
Revisar periodicamente a seqiéncia de integracdo do produto e
refazé-la, se necessério
Registrar as justificativas para as decisdes tomadas e deferidas
Estabelecer o ambiente de integracdo de produto
Sub- Identificar os requisitos do ambiente de integracdo do produto
praticas | Identificar procedimentos e critérios de verificagdo e para o ambiente

de integracao

Decidir sobre a compra ou desenvolvimento do ambiente de
integracdo

Desenvolver um ambiente de integracdo caso um ambiente
adequado ndo possa ser adquirido

Manter o ambiente de integracdo durante o ciclo de vida do projeto

Dispor das partes do ambiente que ndo sejam mais Uteis

Estabelecer procedimentos e critérios para integracdo de produto

Sub-
praticas

Estabelecer e manter procedimentos de integracdo para
componentes de produto

Estabelecer e manter critérios para integragdo e avaliacdo de
produtos e componentes

Estabelecer e manter critérios de validagdo e entrega de produto
integrado

Rever descricdes de interface para garantir completude

Sub-
praticas

Rever dados de interface para garantir completude e cobertura de
todas as interfaces

Garantir que os componentes de produto e as interfaces estédo
marcadas de forma a assegurar conexdo correta e facil ao
componente de produto a ser conectado

Revisar periodicamente a adequacédo das descri¢cdes de interface

Gerir interfaces

Sub-
praticas

Assegurar a compatibilidade das interfaces durante a vida do
produto

Resolver conflitos, ndo conformidades e questdes relativas a
mudancas

Manter um repositério de dados de interface acessivel aos
participantes do projeto

Assegurar que 0s componentes estfio prontos para serem integrados

Sub-
praticas

Rastrear o status de todos os componentes a partir do momento que
eles estejam disponiveis para integracdo

Assegurar que os componentes sdo disponibilizados no ambiente de
integracdo de acordo com a sequéncia de integracdo e
procedimentos disponiveis

Confirmar o recebimento de cada componente devidamente
identificado

Assegurar que cada componente recebido esta de acordo com a
descricdo

Checar o status da configuracdo em relagdo a configuragdo
esperada

Realizar uma inspec¢do preliminar de todas as interfaces fisicas
antes de conectar 0s componentes de produto

Montar o produto a partir dos componentes

Sub-
praticas

Assegurar prontiddo do ambiente de integracdo

Assegurar que a sequéncia de integracdo seja executada
adequadamente

Rever a seqiiéncia e procedimentos se necessario
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Nivel 3

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Integra- Avaliar os componentes de produto para compatibilidade de interface
céo de | Sub- Conduzir avaliacdo dos componentes de produto montados seguindo
produto préaticas | a seqiiéncia de integracdo e procedimentos disponiveis

Armazenar os resultados da avaliagdo

Empacotar e entregar o produto ou o componente

Sub-
praticas

Revisar os requisitos, design, produto, resultados de verificagbes e
documentagdo para assegurar que questdes relativas ao
empacotamento e entrega do produto sejam identificadas e resolvidas

Utilizar métodos efetivos para empacotar e entregar o produto
montado

Satisfazer os requisitos e padrdes de empacotamento e entrega
aplicaveis ao produto

Preparar o sitio operacional para instalagdo do produto

Entregar o produto e a documentagéo correspondente e confirmar o
recebimento

Instalar o produto no sitio operacional e confirmar sua correta
operacéo

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de integracao de produto:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacdo das

praticas de integracéo de produto no SERPRO?

b.

praticas de integracdo de produto?

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das




Praticas especificas do CMMI para Verificagao
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Nivel 3

selecionado para verificacdo

Area  de | Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Verifica- Selecionar produtos de trabalho para verificacdo
céo Sub- Identificar os produtos de trabalho a serem verificados
praticas | ldentificar os requisitos a serem satisfeitos por cada produto

Identificar métodos de verificacéo disponiveis

Definir os métodos de verificacdo a ser utilizado para verificar cada
produto selecionado

Integrar ao plano de projeto a lista de produtos a serem verificados,
0S requisitos a serem satisfeitos e os métodos a serem utilizados

Estabelecer o ambiente de verificacdo

Sub-
praticas

Identificar requisitos do ambiente de verificacdo

Identificar recursos de verificagdo disponiveis para reutilizacdo e
modificacdo

Identificar equipamentos e ferramentas de verificagcao

Adquirir equipamento e ambiente de apoio a verificagdo

Estabelecer procedimentos e critérios para verificagédo

Sub-
praticas

Produzir um conjunto de procedimentos completos e integrados para
verificacao de produtos de trabalho ou adquiridos comercialmente

Desenvolver e refinar critérios de verificacdo quando necessario

Identificar resultados esperados, tolerancias permitidas e outros
critérios para atendimento aos requisitos

Identificar equipamentos ou componentes de ambiente necessario
para dar suporte ao processo de verificagdo

Preparar revis&o por pares

Sub-
praticas

Determinar o tipo de revisdo por pares a ser conduzida

Definir requisitos para coleta de dados durante a revisdo

Definir e manter critérios de entrada e saida para a revisdo

Definir e manter critérios para solicitacdo de outra revisdo por pares

Definir e manter listas de verificagdo para assegurar que os produtos
de trabalho sejam revisados de forma consistente

Definir um cronograma detalhado de reviséo por pares, incluindo as
datas do treinamento para as revisfes e da previsdo de quando os
materiais para revisdo por pares estardo disponiveis

Assegurar que os produtos de trabalho satisfazem os critérios de
entrada da revisdo antes de distribui-los

Distribuir o produto de trabalho a ser revisado bem como as
informagdes relacionadas a ele com antecedéncia suficiente para
que os patrticipantes da revisdo possam se preparar adequadamente

Atribuir papéis para a revisao

Preparar-se para a reunido revisando o produto de trabalho antes de
conduzir a reunido de reviséo

Conduzir revisao por pares

Sub-
praticas

Executar os papéis atribuidos

Identificar e documentar defeitos e problemas

Armazenar os resultados incluindo acdes

Coletar dados de revisao por pares

Identificar agBes e comunicar problemas para os interessados
relevantes

Conduzir uma revisdo adicional se a mesma for necessaria segundo
0s critérios de revisdo

Assegurar 0 atendimento aos critérios de saida da revisdo

Continua na proxima pagina




(Continuacéo) Praticas especificas do CMMI para Verificagéo
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Nivel 3

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Verifica- | Analisar dados da revisdo por pares
céo Sub- Armazenar dados relacionados a preparagdo, conducéo e resultados
praticas | da revisdo por pares
Armazenar os dados para andlises e utilizagdo futura
Proteger os dados para garantir que ndo sejam utilizados de forma
inapropriada
Analisar os dados da revisdo por pares
Executar verificacdo
Sub- Executar a verificacdo dos produtos de trabalho selecionados em
praticas | relacdo aos seus requisitos

Armazenar os resultados das atividades de verificacéo

Identificar itens de acdo resultantes da verificagdo dos produtos de
trabalho

Documentar o método de verificagdo durante sua execugdo e 0s
desvios que porventura ocorrerem em comparacdo com os métodos
disponiveis e documentar procedimentos descobertos durante a
execucao

Analisar os resultados da verificacdo e identificar agbes corretivas

Sub-
praticas

Comparar os resultados obtidos com os resultados esperados

Com base nos critérios de verificacdo estabelecidos, identificar
produtos que nao tenham satisfeito seus requisitos ou problemas nos
métodos, procedimentos, critérios e ambiente de verificagdo

Analisar os dados de verificacdo relativos a defeitos

Armazenar todos os resultados da analise em um relatério

Utilizar resultados de verificagdo para comparar medicbes e
desempenho obtidos com parametros de desempenho técnico

Prover informagdo sobre como os defeitos podem ser resolvidos
(incluindo métodos, critérios e ambiente de verificacdo)

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de verificagao:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacdo das

praticas de verificacdo no SERPRO?

b.

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das

praticas de verificacdo?




Praticas especificas do CMMI para Validagéo
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Nivel 3

Area  de | Praticas especificas Institucionali-

processo zadas no
SERPRO

Valida- Selecionar produtos para validacéo

céo Sub- Identificar as principais caracteristicas, fases e principios de

praticas

validagdo de produtos ou componentes durante o ciclo de vida do
projeto

Determinar quais categorias de necessidades de usuario
(operacional, manutencéo, treinamento ou suporte) serdo validadas

Selecionar o produto e/ou componentes a serem validados

Selecionar os métodos de avaliacdo para validacdo de produtos e
componentes

Revisar a escolha, restricbes e métodos de validacdo com os
interessados relevantes

Estabelecer o ambiente de validacéo

Sub-
praticas

Identificar requisitos do ambiente de validacdo

Identificar produtos fornecidos pelo cliente

Identificar itens de reutilizacéo

Identificar equipamentos e ferramentas de teste

Identificar recursos de validacdo que estejam disponiveis para
reutilizacdo e modificacéo

Planejar a disponibilidade dos recursos detalhadamente

Estabelecer procedimentos e critérios para validagcéo

Sub-
praticas

Revisar os requisitos de produto para garantir que questdes relativas
a validagdo do produto ou de seus componentes sejam identificadas
e resolvidas

Documentar o ambiente, cenario operacional, procedimentos,
entradas, saidas e critérios para a validagdo dos produtos ou
componentes selecionados

Avaliar o design enquanto 0 mesmo amadurece, no que diz respeito
ao ambiente de validacdo, de maneira a identificar problemas de
validacdo

Executar validacéo

Analisar os resultados da validacéo

Sub-
praticas

Comparar os resultados obtidos com os resultados esperados

Com base nos critérios de validacéo definidos, identificar produtos e
componentes que ndo estejam executando adequadamente no seu
ambiente operacional ou identificar problemas com os métodos,
critérios e ou ambiente

Analisar os dados de validacao relativos a defeitos

Armazenar os resultados da analise e identificar problemas

Utilizar os resultados da validacdo para comparar com medi¢cdes e
desempenho relativos a uso pretendido ou necessidade operacional

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de validagédo:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de validagao no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de validacdo?




Praticas especificas do CMMI para Foco no Processo  da Organizacéo
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Processo da
Organizacao

Nivel 3

Area de | Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no

SERPRO
Foco no | Definir necessidades do processo da organizacao

Sub-
praticas

Identificar politicas, padrdes e objetivos de negdécio aplicaveis aos
processos organizacionais

Examinar modelos e padrbes de processo relevantes visando
melhores praticas

Determinar 0s objetivos do desempenho do processo
organizacional

Definir caracteristicas essenciais do processo organizacional

Documentar as necessidades e objetivos do processo
organizacional

Revisar as necessidades e objetivos do processo organizacional
guando necessario

Avaliar 0s processos da organizacao

Sub- Obter patrocinio da geréncia sénior para a avaliagdo do processo
préaticas | Definir o escopo da avaliacdo de processo
Determinar 0 método e os critérios de avaliacdo do processo
Planejar, preparar cronograma e realizar os preparativos para a
avaliacdo de processo
Conduzir a avaliacdo de processo
Documentar e distribuir as atividades e descobertas da avaliacdo
Identificar melhorias ao processo organizacional
Sub- Definir melhorias de processo candidatas
préaticas | Priorizar melhorias de processo candidatas

Identificar e documentar as melhorias de processo que serdo
implementadas

Revisar a lista de melhorias de processo planejadas de maneira a
manté-la atualizada

Definir planos de acdo para as melhorias de processo

Sub-
praticas

Identificar estratégias, abordagens e agfes para tratar as melhorias
de processo identificadas

Definir times de melhoria de processo para implementar as agfes
de melhoria

Documentar os planos de acdo de melhoria de processo

Revisar e negociar planos de acdo de melhoria de processo com os
interessados relevantes

Revisar planos de acdo de melhoria de processo quando
necessario

Implementar os planos de acdo de melhoria de processo

Sub-
praticas

Disponibilizar os planos de acdo para os interessados relevantes
em tempo habil

Negociar e documentar 0s compromissos entre os times de
melhoria e revisar os planos de acéo se necessario

Acompanhar o andamento e os compromissos assumidos de
acordo com o plano de acéo

Conduzir revisdes conjuntas com o0s times de melhoria e
interessados relevantes para monitorar o andamento e resultados
das acdes de melhoria

Planejar testes piloto necessarios para testar as melhorias

Revisar as atividades e produtos de trabalho dos times de melhoria

Identificar, documentar e acompanhar os problemas relativos a
implementacdo dos planos de melhoria, até que sejam concluidos

Garantir que os resultados dos planos de melhoria implementados
satisfazem os objetivos de melhoria de processo da organizacao

Continua na proxima pagina
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Nivel 3

Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Foco no | Distribuir os ativos do processo na organizacdo

Processo da
Organizacdo

Sub-
praticas

Distribuir os ativos de processo bem como seus relativos métodos e
ferramentas

Distribuir as mudancas feitas nos ativos de processo

Documentar as mudancas feitas nos ativos de processo

Prover diretrizes e consultoria sobre o uso dos ativos de processo

Incorporar experiéncias relativas ao processo nos ativos de processo

Sub-
praticas

Conduzir revisdes periddicas em relagdo a efetividade e adequacéo
do processo padréo da organizagdo e seus ativos com relacdo aos
objetivos de negécio da organizacdo

Obter retorno (feedback) sobre o uso dos ativos do processo
organizacional

Derivar licbes aprendidas a partir da definicdo, preparacéo,
implementacéo e distribuicdo dos ativos do processo organizacional

Disponibilizar as licdes aprendidas para as pessoas adequadas

Analisar as medic8es comumente utilizadas na organizacdo

Avaliar os processos, métodos e ferramentas em uso na
organizagdo e preparar recomendac¢des para a melhoria dos ativos
de processo

Disponibilizar as melhorias no processo, métodos e ferramentas
para as pessoas na organizacéo

Gerenciar propostas de melhoria de processo

Estabelecer e manter registros das atividades de melhoria de
processo

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de foco no processo da organizagao:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de foco no processo da organizagdo no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de foco no processo da organizacao?




Praticas especificas do CMMI para Definicdo do Proc  esso da Organizagao
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Nivel 3

Area de | Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no

SERPRO
Definicdo do | Definir e manter descricbes de modelos de ciclo de vida

Processo da
Organizacao

Sub-
praticas

Selecionar modelos de ciclo de vida com base nas necessidades
da organizacéo e dos projetos

Documentar as descri¢cdes dos modelos de ciclo de vida

Conduzir revisdo por pares das descricfes dos modelos de ciclo de
vida documentadas

Revisar as descricdes dos modelos de ciclo de vida conforme
necessario

Estabelecer e manter critérios e diretrizes de customizacéo

Sub-
praticas

Especificar os critérios de selecdo e procedimentos para
customizacgéo do processo padrdo da organizagcdo

Especificar os padrdes para documentacéo do processo definido

Especificar os procedimentos para submissdo e aprovagao de
requerimentos para abdicacdo do uso do processo padrdo da
organizagéo

Documentar as diretrizes de customizagdo do processo padrdo da
organizacéo

Conduzir revisdes por pares das diretrizes de customizacao

Revisar as diretrizes de customizacdo conforme necessario

Estabelecer em manter o repositério de medicdes da organizacéo

Sub-
praticas

Determinar as necessidades de armazenamento, recuperacdo e
andlise de medicdes

Definir um conjunto de métricas de processo e produto para o
processo padréo da organizacéo

Projetar e implementar o repositério de medi¢cdes

Especificar procedimentos para armazenamento, atualizagdo e
recuperacdo de medicdes

Alimentar o repositério com as medidas especificadas

Disponibilizar o conteddo do repositério para as pessoas
apropriadas

Revisar o repositorio, o conjunto de medigdes e os procedimentos
conforme necessario

Estabelecer e manter a biblioteca organizacional de ativos do processo

Sub-
praticas

Projetar e implementar a biblioteca de ativos do processo da
organizacgdo, incluindo a estrutura e o ambiente de suporte

Especificar critérios de inclusao de itens na biblioteca

Especificar os procedimentos para armazenamento e recuperacdo

Alimentar a biblioteca com os itens de processo e cataloga-los para
facilitar a referéncia e recuperacdo

Disponibilizar os itens para serem utilizados pelos projetos

Revisar periodicamente a utilizacdo de cada item e utilizar os
resultados para manter o contetdo da biblioteca

Revisar a hiblioteca de ativos do projeto conforme necessario

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de definicdo do processo da organizacao:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de definicdo do processo da organizacdo no SERPRO?

b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas de definicdo do processo da organizagdo?




Praticas especificas do CMMI para Treinamento Organ izacional
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Nivel 3

Area de | Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Treina- Definir necessidades de treinamento estratégicas (corporativas)
mento Sub- Analisar os objetivos estratégicos da organizacdo e o plano de
Organi- | praticas | melhoria de processo para identificar potenciais necessidades de
zacional treinamentos
Documentar as necessidades de ftreinamento estratégicas da
organizacéo
Determinar os papéis e habilidades necessarios para executar o
processo padréo da organizacéo
Documentar o treinamento necessario para executar os papéis do
processo padrdo da organizagéo
Revisar as necessidades estratégicas e os treinamentos necessarios
guando adequado
Determinar as necessidades de treinamento corporativas
Sub- Analisar as necessidades de treinamento identificadas pelos projetos e
praticas | grupos de apoio

Negociar com 0s projetos e grupos de apoio a maneira de satisfazer as
necessidades de treinamento

Documentar 0s compromissos para provisdo de treinamento aos
projetos e grupos de apoio

Estabelecer um plano tatico de treinamento organizacional

Sub-
praticas

Definir o conteudo do plano

Estabelecer compromissos para o plano

Revisar plano e compromissos quando necessario

Estabelecer uma capability de treinamento

Sub-
praticas

Selecionar as abordagens apropriadas para satisfazer necessidades
de treinamento especificas

Determinar se o material de treinamento sera interno ou externo

Desenvolver ou obter material de treinamento

Desenvolver ou obter instrutores qualificados

Descrever o treinamento no curriculo de treinamento da organizacao

Revisar o material de treinamento e artefatos de suporte quando
necessario

Prover treinamentos de acordo com o plano tatico de treinamento

Sub-
praticas

Selecionar as pessoas a serem treinadas

Agendar o treinamento, incluindo recursos, se necessario

Conduzir o treinamento

Acompanhar a provisdo do treinamento em relacdo ao plano

Estabelecer e manter registros de treinamento organizacional

Sub- Manter registros de todos os treinandos que completaram cada
préaticas | treinamento ou outra atividade de treinamento aprovada, bem como
daqueles que ndo completaram
Manter registros de todas as pessoas que foram dispensadas de
treinamentos especificos
Manter registros de todos os treinandos que completaram o
treinamento requerido a eles designado
Disponibilizar registros de treinamento para as pessoas adequadas
Avaliar a efetividade dos treinamentos
Sub- Avaliar projeto finalizados ou em execugdo para determinar se o
praticas | conhecimento do pessoal estd adequado para a execucgdo das tarefas

do projeto

Prover um mecanismo para avaliacdo da efetividade de cada
treinamento em relagdo aos objetivos individuais, de projeto ou da
organizacéo

Obter avaliagdes de estudantes sobre sua satisfagdo com o
treinamento recebido em relagdo a suas necessidades de

conhecimento
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Comentarios do entrevistado sobre as praticas treinamento organizacional:

a. Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das
praticas de treinamento organizacional no SERPRO?
b. Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizacéo das

praticas treinamento organizacional?



Praticas especificas do CMMI para Gestao de Projeto s Integrada
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Nivel 3

p Institucionali-
pﬁgiz Sd seo Praticas especificas zadas no
SERPRO
Gestdo de | Estabelecer o processo definido para o projeto — PDPP
projetos Sub- Selecionar um ciclo de vida dentre os definidos no processo da organizagéo
integrada praticas [ Selecionar os processos que melhor atendem o projeto dentre os definidos no
processo padréo
Customizar o processo padrdo da organiza¢ao e outros ativos de processo de
acordo com as diretrizes de customizagéo
Utilizar outros artefatos da biblioteca de ativos de processo se necessario
Documentar o PDPP
Conduzir revisdes por pares do PDPP
Revisar o PDPP conforme necessario
Utilizar os ativos de processo da organizacéo para planejar as atividades do projeto
Sub- Tomar por base as tarefas e produtos de trabalho do processo definido para o
praticas | projeto para estimar e planejar o projeto

Utilizar o repositério de medicdes da organizagdo para estimar os parametros
de planejamento do projeto

Integrar os planos

Sub-
préticas

Integrar ao plano do projeto quaisquer outros planos que afetem o projeto

Incorporar ao plano do projeto as definicdes ou atividades de medi¢cbes para a
gestdo do projeto

Identificar e analisar riscos de produto e projeto

Agendar as tarefas em uma sequéncia que reflita fatores criticos de
desenvolvimento e riscos (ex disponibilidade de pessoas chave)

Incorporar os planos de revisdes por pares dos produtos de trabalho

Incorporar o treinamento nos planos de treinamento do projeto

Estabelecer critérios objetivos de entrada e saida para autorizar inicio e
termino de tarefas da EAP

Garantir que o plano do projeto esteja compativel com planos dos
interessados relevantes

Gerenciar

0 projeto utilizando planos integrados

Sub-
préticas

Implementar o PDPP utilizando a biblioteca de ativos do processo

Acompanhar e controlar as atividades e produtos de trabalho utilizando o
PDPP, plano de projeto e outros planos que afetem o projeto

Obter e analisar medicdes selecionadas para gerenciar o projeto e prover as
necessidades da organizacédo

Revisar periodicamente a adequacéo do ambiente as necessidades do projeto

Revisar periodicamente e alinhar o desempenho do projeto com as
necessidades, objetivos e requisicbes atuais e antecipadas da organizagéo,
clientes e usudrio final quando necessario

Contribuir

€COm 0 processo organizacional

Sub-
préaticas

Propor melhorias ao processo organizacional

Armazenar medicdes de processo e produto no repositério de medicdes da
organizacao

Submeter documentagdo para possivel inclusdo na biblioteca de ativos do
processo

Documentar licdes aprendidas durante o projeto para incluséo na biblioteca de
ativos do processo

Gerenciar

0 envolvimento dos interessados

Sub-
préaticas

Coordenar juntamente com os interessados relevantes a participacdo dos
mesmos nas atividades do projeto

Garantir que os produtos de trabalho gerados satisfazem os compromissos
firmados, atendendo os requisitos

Desenvolver recomendacdes e coordenar acdes para resolver mal entendidos
e problemas com os produtos

Continua na pagina seguinte




(Continuacgéo) Praticas especificas do CMMI para Gestdo de Projetos Integrada
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Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Gestdo | Gerenciar dependéncias
de Sub- Conduzir revisbes com interessados relevantes
projetos | praticas | Identificar cada dependéncia critica
integrada Com base no cronograma de projeto, estabelecer datas para resolugéo
das dependéncias criticas
Revisar e obter aceite dos compromissos para solugdo das
dependéncias criticas com as pessoas responsaveis
- Documentar as dependéncias criticas e 0s compromissos
T Acompanhar as dependéncias criticas e tomar acgbes corretivas
% quando necessario
Resolver questdes de coordenacéo
Sub- Identificar e documentar problemas
praticas | Comunicar problemas aos interessados relevantes

Resolver problemas com interessados relevantes

Escalar os problemas ndo resolvidos para os gerentes apropriados

Acompanhar os problemas até sua conclusao

Comunicar-se com o0s interessados relevantes para acompanhar o
andamento da solucdo dos problemas e sua concluséo

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de gestédo de projeto integrada:

a.

Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de gestao de projeto integrada no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de gestao de projetos integrada?




Praticas especificas do CMMI para Gestéo de Riscos
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Nivel 3

Area d Institucionali-
pr(r)ecaesseo Praticas especificas zadas no
SERPRO
Gestao Definir parametros de risco
de riscos | Syp- Definir critérios consistentes para avaliacdo e quantificacdo da
praticas | probabilidade e niveis de severidade de riscos

Definir os limites de cada categoria de risco

Definir fronteiras nas quais os limites sdo aplicados para cada categoria

Estabelecer e manter uma estratégia de gerenciamento de riscos

Identifica

r e documentar 0s riscos

Sub-
praticas

Identificar os riscos associados a custo, cronograma e desempenho em
todas as fases do ciclo de vida do produto

Rever elementos de ambiente que possam impactar o projeto

Rever todos os elementos da estrutura analitica de trabalho durante a
identificac@o de riscos, de maneira a garantir que todos os aspectos do
esforco de trabalho foram considerados

Rever todos os elementos do plano de projeto durante a identificacao de
riscos, de maneira a garantir que todos os aspectos do projeto foram
considerados

Documentar o contexto, condi¢des e potenciais consequéncias do risco

Identificar os interessados relevantes associados a cada risco

Avaliar, categorizar e priorizar 0s riscos

Sub-
praticas

Avaliar os riscos identificados utilizando os parametros de risco
definidos

Categorizar e agrupar os riscos de acordo com as categorias de risco
definidas

Priorizar os riscos a serem mitigados

Desenvolver planos de mitigagdo de riscos

Sub-
praticas

Determinar os niveis e limites que definem o momento a partir do qual
um risco se torna inaceitavel e se inicia o plano de mitigacdo ou
contingéncia

Identificar a pessoa ou grupo responsavel por cada risco

Determinar o custo-beneficio da implementacéo do plano de mitigagéo
de risco para cada risco

Desenvolver um plano geral de mitigacdo de riscos para o projeto de
maneira a orquestrar a implementacdo dos planos de mitigacdo e
contingéncia individuais

Desenvolver planos de contingéncia para os riscos criticos selecionados
no caso de seus impactos se concretizarem

Implementar os planos de mitigacdo de riscos

Sub-
praticas

Monitorar o risco

Prover um método de acompanhamento das agfes de tratamento de
riscos até sua concluséo

Executar as opgBGes de tratamento de riscos quando 0s ricos
monitorados excedem os limites definidos

Estabelecer uma agenda ou periodo de desempenho para cada
atividade de tratamento de risco, com data de inicio e de conclusdo
prevista

Prover comprometimento continuado de recursos para cada plano
permitindo a execucdo satisfatoria das atividades de tratamento de
riscos

Coletar medi¢cdes de desempenho das atividades de tratamento de
riscos

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de gestao de riscos:

a.

Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de gestao de riscos no SERPRO?
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b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de gestao de riscos?
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Nivel 3

p Institucionali-
;;?(r)ecaesdseo Praticas especificas ;aEdF;JIPS;g
Gestdo | Analisar potenciais fornecedores
integrada | Syp- Conduzir pesquisa de mercado para identificar fornecedores
de praticas | potenciais, incluindo provedores de servicos customizados e software
fornece- de prateleira
dores

Avaliar fornecedores potenciais em relagdo aos critérios estabelecidos
para executar estudos de compras, conforme apropriado

Identificar os riscos associados aos fornecedores potenciais

Avaliar e determinar fornecedores

Sub-
praticas

Determinar a adequabilidade da aquisicdo de produtos customizados
ou de prateleira

Determinar os custos do ciclo de vida do produto para produtos
customizados e de prateleira

Utilizar os resultados destas analises para selecionar o fornecedor

Acompanhar os processos do fornecedor selecionado

Sub- Identificar os processos do fornecedor que séo criticos para 0 sucesso
praticas | do projeto
Monitorar os processos do fornecedor selecionado para garantir
aderéncia aos requisitos do acordo de fornecimento
Analisar os resultados do acompanhamento dos processos do
fornecedor para detectar problemas que possam afetar o cumprimento
dos termos de acordo 0 mais cedo possivel
Avaliar os produtos de trabalho do fornecedor
Sub- Identificar os produtos de trabalho criticos ao sucesso do projeto para
praticas |que sejam avaliados de maneira a detectar problemas que possam

afetar o cumprimento dos termos de acordo o mais cedo possivel

Avaliar os produtos selecionados

Determinar e documentar a¢des necessarias para corrigir deficiéncias
encontradas nas avaliacdes

Revisar 0 acordo de fornecimento ou relacionamento

Sub-
praticas

Revisar o acordo de fornecimento para garantir que ele reflete
genuinamente o relacionamento do fornecedor com o projeto e as
condi¢cbes de mercado correntes

Revisar o PDPP ou produtos de trabalho na medida necessaria para
refletir as mudancas no relacionamento entre o projeto e o fornecedor

Garantir que os processos ou produtos do fornecedor sejam revisados
na medida necessaria para refletir as mudancas no relacionamento
entre o projeto e o fornecedor

Coordenar mudancas no acordo de fornecimento de maneira a garantir
que as mudangas no relacionamento entre projeto e fornecedor sejam
entendidas por ambas as partes

Adaptar o acordo de fornecimento ou relacionamento de maneira a
refletir o desempenho do fornecedor com base nos resultados das
avaliacdes de risco

Comunicar todas as mudancas no acordo de fornecimento e no
relacionamento com o fornecedor aos membros do projeto e outros
interessados relevantes

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de gestéo integrada de fornecedores:

a.

Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacéo das

praticas de gestao integrada de fornecedores no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de gestao integrada de fornecedores?
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Nivel 3

) Institucionali-
;;?(r)ecaesdseo Praticas especificas zadas no
SERPRO
Andlise e | Estabelecer diretrizes para analise de decisdes
resolucdo | syb- Definir diretrizes
de - praticas [|ncorporar o uso das diretrizes no processo definido quando
decisbes

necessario

Estabelecer critérios de avaliagédo

Sub- Definir os critérios para avaliagédo de solugdes alternativas

praticas | Definir os limites e a escala de graduac&o dos critérios de avaliagao
Graduar os critérios
Avaliar os critérios e sua importancia relativa
Aprimorar os critérios para melhorar sua validade
Documentar o histdrico da selecdo e rejeicdo de cada critério de
avaliacdo

Identificar solugBes alternativas

Sub- Executar uma revisdo de literatura

praticas [|dentificar alternativas a serem consideradas além daquelas que ja

venham subentendidas

Documentar as alternativas propostas

Selecionar métodos de avaliagédo

Sub- Selecionar os métodos com base no propdsito da andlise da decisdo
praticas | e na disponibilidade da informacéo de apoio ao método
Selecionar os métodos de avaliagdo com base na sua habilidade de
focalizar nos problemas em questédo evitando a influéncia de questbes
secundarias
Determinar medidas necessarias para dar apoio ao método de
avaliacdo
Avaliar alternativas
Sub- Avaliar as alternativas de solugdo propostas utilizando os critérios de
praticas | avaliacdo estabelecidos e os métodos selecionados

Avaliar os pressupostos relacionados aos critérios de avaliagdo e as
evidéncias que dao suporte a tais pressupostos

Avaliar se diferengcas em valores para solugfes alternativas afetam a
avaliacdo e tomar medidas corretivas

Realizar simulacdes, modelagens, protétipos e pilotos conforme
necessario para praticar as solugdes alternativas, métodos e critérios
de avaliacdo

Considerar a utilizagdo de novas solucdes alternativas, critérios ou
métodos caso aqueles que foram considerados ndo tenham obtido
bons resultados e repetir as avaliagGes até a obtengdo de resultados
satisfatorios

Documentar os resultados da avaliacdo

Selecionar solugdes

Sub-

Avaliar os riscos da implementag&o da solucio recomendada

praticas

Documentar os resultados e o histérico da selecdo da solucado
recomendada

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de andlise e resolucédo de decisdes:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de andlise e resolucéo de decisdes no SERPRO?
b.

praticas de analise e resolucao de decisdes?

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das
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195

Nivel 4

Area d Institucionali-

pr:)ec:aesso Praticas especificas zadas no
SERPRO

Desem- | Estabelecer métricas de desempenho de processo

penho do [ Syb- Determinar quais objetivos de qualidade e desempenho de processo

proces- | praticas | devem ser atendidos pelas métricas

so Selecionar medi¢Bes que fornecam insight adequado sobre o

organi- desempenho do processo e a qualidade da organizacéo

zacional

Incorporar as métricas selecionadas no conjunto comum de métricas
da organizacdo

Revisar o conjunto de métricas quando necessario

Estabelecer objetivos de qualidade e desempenho de processo

Sub-
praticas

Revisar 0s objetivos organizacionais relativos a qualidade e
desempenho de processo

Definir objetivos organizacionais quantitativos relativos a qualidade e
desempenho do processo

Definir as prioridades dos objetivos organizacionais relativos a
gualidade e desempenho de processo

Revisar, negociar e obter o comprometimento dos interessados
relevantes com relacdo aos objetivos organizacionais de qualidade e
desempenho de processo

Revisar os objetivos organizacionais quantitativos de qualidade e
desempenho de processo conforme necessario

Definir linhas de base de desempenho de processo

Sub-
praticas

Coletar medicBes dos projetos da organizagdo

Estabelecer e manter linhas de base de desempenho de processo a
partir das medicdes e analises coletadas

Revisar e obter aceite dos interessados relevantes em relagdo as
linhas de base de desempenho de processo

Disponibilizar as informag¢des sobre desempenho de processo, por
meio do repositério de medicdes

Comparar as linhas de base com os objetivos associados

Revisar as linhas de base quando necessario

Estabelecer e manter modelos de desempenho de processo

Sub-
praticas

Estabelecer modelos de desempenho de processo com base no
processo padréo da organizacéo e nas linhas de base de desempenho
de processo

Calibrar os modelos de desempenho de processo com base nos
resultados da organizacdo e nas suas necessidades atuais

Revisar os modelos de desempenho de processo e obter o aceite dos
interessados relevantes

Dar suporte aos projetos em relagdo ao uso dos modelos de
desempenho de processo

Revisar os modelos de desempenho de processo quando necessario

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de desempenho do processo organizacional:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de andlise desempenho do processo organizacional no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas de desempenho do processo organizacional?




Praticas especificas do CMMI para Gestao de Projeto s Quantitativa
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Nivel 4

processo dos clientes, usudrios-finais e outros interessados relevantes

p Institucionali-
;;?(r)ecaegseo Praticas especificas ;aEdF;JIPSF?g
Gestao Estabelecer os objetivos de qualidade e desempenho de processo do projeto
de Sub- Rever os objetivos organizacionais de qualidade e desempenho de
PrOjetQS praticas | processo
:?V‘;a”t'ta' Identificar necessidades e prioridades de qualidade e desempenho de

Identificar como o desempenho de processo sera mensurado

Definir e documentar objetivos mensuraveis de qualidade e
desempenho de processo para o projeto

Derivar objetivos intermediarios para cada fase do ciclo de vida

Resolver conflitos entre objetivos de qualidade e desempenho de
processo

Estabelecer rastreabilidade entre o0s objetivos de qualidade e
desempenho do projeto e suas fontes

Definir e negociar objetivos de qualidade e desempenho de processo
para fornecedores

Revisar os objetivos de qualidade e desempenho de processo do
projeto conforme necessario

Compor o processo definido

Sub-
praticas

Estabelecer critérios para identificacdo dos sub-processos a serem
utilizados

Definir se 0s sub-processos a serem gerenciados estatisticamente sdo
adequados a gestéo estatistica

Analisar a interacdo dos sub-processos para entender o0s
relacionamentos entre eles e seus atributos mensuraveis

Identificar o risco de ndo se ter nenhum sub-processo capaz de
satisfazer os objetivos de qualidade e desempenho do processo

Selecionar os sub-processos a serem gerenciados estatisticamente

Sub-
praticas

Identificar quais objetivos de qualidade ou desempenho de processo do
projeto serdo gerenciados estatisticamente

Identificar os critérios de selecdo dos sub-processos mais relevantes
para o atendimento dos objetivos de qualidade e desempenho de
processo identificados

Selecionar os sub-processos a serem gerenciados estatisticamente com
base nos critérios de selegdo

Identificar os atributos de produto e processo dos sub-processos
selecionados que serdo mensurados e controlados

Gerencia

r o desempenho do projeto

Sub-
praticas

Revisar periodicamente o desempenho de cada sub-processo e a sua
capacidade de ser estatisticamente gerenciado de maneira a permitir
avaliacéo de progresso no sentido de atingir os objetivos de qualidade e
desempenho de processo do projeto

Revisar periodicamente os resultados obtidos em relagcdo aos objetivos
intermediarios de cada fase do ciclo de vida do projeto

Acompanhar os resultados dos fornecedores em relagdo ao
atendimento de seus objetivos de qualidade e desempenho de processo

Utilizar modelos de desempenho de processo calibrados com as
medidas de atributos criticos obtidas para estimar o progresso no
sentido de atingir os objetivos de qualidade e desempenho de processo
do projeto

Identificar e gerenciar os riscos do atendimento dos objetivos de
gualidade e desempenho de processo

Determinar e documentar acgfes corretivas para deficiéncias no
atendimento aos objetivos de qualidade e desempenho do processo

Continua na péagina seguinte




(Continuacéo) Praticas especificas do CMMI para Gestdo de Projetos Quantitativa
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Nivel 4

Area de Praticas especificas Institucionali-

processo zadas no
SERPRO

Gestdo | Selecionar medicdes e técnicas de andlise

de Sub- Identificar medi¢des dos ativos de processo que déo suporte a gestao

Projetos | praticas | estatistica

Quantita- Identificar medi¢gBes adicionais que possam ser necessarias

tiva

Identificar medi¢cBes apropriadas para gestdo estatistica

Especificar definicbes operacionais das medicdes, seus pontos de
coleta nos sub-processos e como sua integridade sera determinada

Analisar o relacionamento das medi¢des identificadas com os objetivos
da organizacéo e do projeto e derivar objetivos que definam medigdes
especificas ou limites a serem atingidos para cada atributo de medigao
de cada sub-processo selecionado

Prover ambiente de suporte para a coleta, derivacdo e andlise das
medic¢bes estatisticas

Identificar as técnicas de andlise estatistica adequadas

Revisar as medicdes e técnicas de analise estatistica quando
necessario

Aplicar métodos estatisticos para andlise da variacéo

Sub-
praticas

Estabelecer limites naturais para sub-processos que tenham dados
histéricos adequados

Coletar os dados, conforme definido nas medi¢des selecionadas, na
medida em gue 0s sub-processos ocorrem

Calcular os limites naturais de desempenho de processo para cada
atributo de medicéo

Identificar causas especiais de variacdo

Analisar a causa especial de variagdo de processo para determinar as
razdes de ocorréncias de anomalias

Determinar qual acdo corretiva deve ser tomada quando causas
especiais de variacdo sao encontradas

Recalcular limites naturais para cada atributo mensurado conforme
necessario

Acompanhar o desempenho dos sub-processos selecionados

Sub-
praticas

Comparar os objetivos de qualidade e desempenho de processo com 0s
limites naturais do atributo mensurado

Acompanhar mudancas nos objetivos de qualidade e desempenho de
processo bem como na capacidade dos sub-processos selecionados

Identificar e documentar deficiéncias de capacidade de sub-processos

Determinar e documentar acdes necessarias para resolver deficiéncias
de capacidade de sub-processos

Armazenar dados de gestéo estatistica

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de gestao de projetos quantitativa:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de gestao de projetos quantitativa no SERPRO?

b.

Quais as mudancgas organizacionais que vocé notou apos a institucionalizagdo das

praticas de gestdo de projetos quantitativa?




Praticas especificas do CMMI para Inovagao e Implan  tacdo Organizacional
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Nivel 5

p Institucionali-
[;Ar\crﬁ:?a::o Praticas especificas zadas no
SERPRO
Inovacdo | Coletar e analisar propostas de melhoria
€ Sub- Coletar propostas de melhoria de processo e tecnologia
|mpJan- praticas [ Analisar custos e beneficios das propostas de melhoria
:)ar(g;jz(r)ﬂza- Identificar propostas de melhorias inovadoras
cional Identificar barreiras potenciais e riscos na distribuicdo de cada
proposta de melhoria
Estimar custo, esforco e cronograma necessarios para implantar cada
proposta de melhoria
Selecionar as propostas de melhoria a serem objeto de teste piloto
antes de implantacdo corporativa
Documentar os resultados da avaliagdo de cada proposta de melhoria
Monitorar o status de cada proposta de melhoria
Identificar e analisar inovacdes
Sub- Analisar o processo padrdo da organizacdo para determinar areas de
praticas | melhorias inovadoras

Investigar melhorias inovadoras que possam aprimorar O processo
padrdo da organizacéo

Analisar melhorias potencialmente inovadoras buscando compreender
seus efeitos nos elementos de processo e predizer sua influéncia no
processo

Analisar os custos e beneficios das melhorias potencialmente
inovadoras

Criar propostas de melhoria de processo e tecnologia para as
melhorias inovadoras que promovam aprimoramento Nnos processos ou
tecnologias organizacionais

Selecionar melhorias inovadoras a serem objeto de teste piloto antes
de implantacdo corporativa

Documentar os resultados das avaliagGes de melhorias inovadoras

Realizar implantacdes piloto

Sub-
praticas

Planejar implantacdes piloto

Revisar o0s planos com e obter aceite dos interessados relevantes

Consultar com e dar assisténcia as pessoas executando implantagtes
piloto

Executar cada piloto em um ambiente representativo do ambiente
corporativo

Avaliar os pilotos em relacdo ao planejado

Revisar e documentar os resultados dos pilotos

Selecionar melhorias a serem implantadas

Sub-
praticas

Priorizar melhorias candidatas

Selecionar as melhorias a serem implantadas

Determinar como cada melhoria sera implantada

Documentar os resultados do processo de selecdo

Planejar implantacdo

Sub-
praticas

Determinar como cada melhoria deve ser ajustada para implantagcdo
corporativa

Determinar mudancas necessarias para implantar cada melhoria

Identificar estratégias para tratar potenciais barreiras na implantacéo
de cada melhoria

Estabelecer medicBes e objetivos para determinar o valor de cada
melhoria em relacdo aos objetivos de qualidade e desempenho de
processo da organizacéo

Documentar o plano de implantacéo de cada melhoria

Rever com e obter aceite de interessados relevantes no plano de
implantacdo de cada melhoria

Revisar o plano de implantacéo de cada melhoria conforme necessario

Continua na pagina seguinte
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Area de Praticas especificas Institucionali-
processo zadas no
SERPRO
Inovacdo | Gerenciar a implantacéo
e Sub- Acompanhar a implantacdo das melhorias utilizando o plano de
implan- praticas | implantacdo
tacdo Coordenar a implantacéo das melhorias em toda a organizacao
organiza- Implantar rapidamente as melhorias de maneira controlada e
cional disciplinada, conforme necessario
Incorporar as melhorias aos ativos de processo organizacional,
conforme necessario
Coordenar a implantacao dos melhorias nos processos definidos para
0 projeto conforme necessario
Prover consultoria de apoio a implantacdo das melhorias
Prover material de treinamento atualizado que reflitam as melhorias
o implantadas
\°>) Confirmar que a implantacdo de todas as melhorias estd completa
z Determinar se a habilidade do processo em atender objetivos de
qualidade e desempenho é afetada pela melhoria e tomar agbes
corretivas se necessario
Documentar e revisar os resultados da implantacdo das melhorias
Medir os efeitos das melhorias
Sub- Medir os custos, esforco e cronograma de implantacdo de cada
praticas | melhoria

Medir o valor de cada melhoria

Medir o progresso no sentido de atender os objetivos de qualidade e
desempenho de processo

Analisar o progresso no sentido de atender os objetivos de qualidade e
desempenho de processo e tomar acdes corretivas se necessario

Armazenar as medi¢es no repositério de medigbes da organizagdo

Comentérios do entrevistado sobre as praticas de inovagao e implantagéo organizacional:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de inovacdo e implantacéo organizacional no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacéo das

praticas inovacgao e implantagao organizacional?
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Nivel 5

Area d Institucionali-

pr(r)ecae s Se o Praticas especificas zadas no
SERPRO

Andlise | Selecionar dados de defeito para analise

de causa | Syp- Coletar dados relevantes

za(r)esolu- praticas | Determinar quais defeitos e outros problemas serdo analisados em

profundidade

Analisar causas

Sub-
praticas

Conduzir andlise causal com as pessoas responsaveis por executar a
tarefa

Analisar os defeitos selecionados e outros problemas para determinar
suas causas primeiras

Agrupar os defeitos selecionados e outros problemas com base sem
suas causas primeiras

Propor e documentar acdes que devem ser tomadas para prevenir a
ocorréncia futura de defeitos ou outros problemas similares

Implementar as acdes propostas

Sub- Analisar as acfes propostas e determinar prioridades
préaticas | Selecionar as propostas de acées a serem implementadas
Criar itens de acdo para implementacdo das propostas
Identificar e remover defeitos similares que possam existir em outros
processos ou produtos de trabalho
Identificar e documentar propostas de melhoria ao processo padrao da
organizagéo
Avaliar o efeito das mudancas
Sub- Medir as mudangas no desempenho dos processos definidos para os
praticas | projetos conforme necessario

Medir a capacidade dos processos definidos para o projeto conforme
necessario

Armazenar os dados das andlises causais e resolucdes

Comentarios do entrevistado sobre as praticas de andlise de causa e resolucéo:

a.

Em sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da institucionalizacao das

praticas de andlise de causa e resolucdo no SERPRO?

b. Quais as mudancas organizacionais que vocé notou apds a institucionalizacdo das

praticas de analise de causa e resolugao?
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Terceira parte: percepcdo geral sobre mudancas orga  nizacionais

4 Na sua opinido, quais as principais conseqiiéncias da implantacdo de um programa
de melhoria de processo de software? Por qué?

v O que vocé acredita que mudou no dia a dia de um desenvolvedor apés a
implantacdo do programa de melhoria de processo de software?

v Em sua opinido, quais sdo os pontos positivos e negativos da melhoria de processo
de software?

Vocé consulta a base do processo de software?

Vocé consulta a base de gestao do conhecimento?

O que vocé busca na base de gestdo do conhecimento?

O que vocé busca na base do processo de software?

Vocé esta satisfeito com os resultados das buscas? Por qué?

SN NN SR

Existe algo mais que eu deveria ter perguntado?

Encerramento da entrevista

O entrevistador deve dizer ao entrevistado que a entrevista cobriu todas as questdes que ele
gostaria de abordar, porém gostaria de saber se o0 entrevistado gostaria de complementar suas
respostas ou sugerir algo que em sua opinido deveria ter sido perguntado. Finalmente, o

entrevistador agradece o entrevistado, pela disponibilizacdo do seu tempo e por sua cooperacéo.
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Apéndice B — Roteiro das entrevistas em profundidad e com desenvolvedores

de software
Introducéo da entrevista

Para cada entrevistado, na ocasido da realizacdo de cada entrevista, deve-se explicar que
suas declarac8es serdo confidenciais e que 0 objetivo da entrevista é a realizacdo de pesquisa de
doutorado e ndo a auditoria de suas atividades diarias ou avaliagdo da profundidade dos seus
conhecimentos. Deve-se pedir permisséo para gravar a entrevista. Deve-se esclarecer o entrevistado
gue serdo feitas questdes sobre o seu dia a dia na organizacao, suas atividades e sua opinido sobre

suas experiéncias profissionais.
Exemplos de questdes:
a) Cotidiano de trabalho

v Qual foi a formacédo que a Empresa Ihe deu para desempenhar suas atividades?
v Suponha que eu seja um novato, na sua equipe, nos meus primeiros dias de
trabalho, e lhe perguntasse por onde devo comegar, o que vocé me responderia?

4 O que vocé faz?

Descreva, por favor, seu trabalho.

Como é um dia tipico no seu trabalho?

Quais sao os produtos pelos quais vocé é responsavel?

Quais sao os artefatos que vocé produz?

Qual tipo de treinamento vocé prefere? Porqué?

Como vocé faz quando ndo sabe resolver um problema?

Vocé participa de reunides? Quais?

Qual sua opinido sobre as reuniées?

Existe algum tipo de reunido que vocé prefere? Porqué?

Como vocé faz quando lhe passam uma tarefa que vocé nunca fez?

S N N N N N N N N NN

Agora eu gostaria que vocé avaliasse as situa¢cfes cotidianas do seu trabalho e me
dissesse quais sao as mais proveitosas em termos de conhecimento. Porqué?

4 Se eu estivesse acompanhando vocé desde a hora que vocé chegasse no escritdrio
até o fim do dia, o que eu veria?

4 Vocé participa de grupos de discusséo? Por qué?

4 Vocé percebe que existem incentivos para o compartilhamento do conhecimento na

sua unidade? Quais sdo?
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b) Atividades especificas de melhoria de processod e software

4 Vocé ja recebeu ou proveu consultoria ou mentoria sobre melhoria de processo de
software? Como foi?

v Quais as vantagens e desvantagens das consultorias/ mentorias? Porqué?

4 Seu trabalho j& foi objeto de revisdes de qualidade de software?

4 Qual sua opinido sobre as revisdes de qualidade de software?

4 Em sua opinido, quais sdo os pontos positivos e negativos da melhoria de processo

de software?

Vocé consulta a base do processo de software?

Vocé consulta a base de gestao do conhecimento?

O que vocé busca na base de gestdo do conhecimento?

O que vocé busca na base do processo de software?

Vocé esta satisfeito com os resultados das buscas? Porqué?

Vocé ja passou pela experiéncia de uma avaliagdo de maturidade? Como foi?

AN N N S NN

Na sua opinido, quais os pontos fortes e os pontos fracos de uma avaliagcdo de

maturidade?

c) Percepcao sobre atividades relativas a conhecime  nto

4 Por favor, lembre-se de uma situacdo na qual vocé se deparou com um problema,
mas ndo tinha conhecimento para resolvé-lo. Descreva como vocé fez para adquirir o
conhecimento necessario.

v Na sua opinido, quais séo as atividades do seu dia a dia nas quais vocé perceba que
houve troca de conhecimento?

v Na sua opinido suas atividades diarias lhe proporcionam algum aprendizado? Qual?
v De acordo com a sua percepcdo, aonde, na Empresa, estd armazenado o
conhecimento necessario para a realizacéo do seu trabalho?

v De acordo com o seu julgamento, quais as atividades que mais exigem a aplicacdo

dos seus conhecimentos?

Pergunta final

4 Existe algo mais que eu deveria ter perguntado?

Encerramento da entrevista

O entrevistador deve dizer ao entrevistado que a entrevista cobriu todas as questfes que ele
gostaria de abordar, porém gostaria de saber se o entrevistado gostaria de complementar suas
respostas ou sugerir algo que em sua opinido deveria ter sido perguntado. Finalmente, o

entrevistador agradece o entrevistado, pela disponibilizacdo do seu tempo e por sua cooperacéo.
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Apéndice C — Roteiro das entrevistas com os gerente s da unidade de software

e de gestao do conhecimento
Introducéo da entrevista

Para cada entrevistado, na ocasido da realizacdo de cada entrevista, deve-se explicar que
suas declarac8es serdo confidenciais e que 0 objetivo da entrevista é a realizacdo de pesquisa de
doutorado e ndo a auditoria de suas atividades diarias ou avaliagdo da profundidade dos seus
conhecimentos. Deve-se pedir permisséo para gravar a entrevista. Deve-se esclarecer o entrevistado
gue serdo feitas questdes sobre o seu dia a dia na organizacao, suas atividades e sua opinido sobre

suas experiéncias profissionais.
Exemplos de questdes:

v Na sua opinido, como os colaboradores da unidade de software adquirem

conhecimento?

v No seu ponto de vista, como o conhecimento & compartiihado na unidade de
software?
v De acordo com a sua percepcdo, existe apoio da alta geréncia para a sua estratégia

de gestao do conhecimento? Qual apoio vocé recebe?

v Com base na sua experiéncia, vocé considera que existe uma cultura organizacional
propicia para o compartilhamento do conhecimento? Por qué?

4 Vocé acredita que existam incentivos da Empresa para que as pessoas compartilhem
conhecimento? Quais sdo?

4 Com base no seu dia a dia de trabalho, quais sdo as situagfes que mais propiciam
troca de conhecimentos na unidade de software? Vocé se lembra de alguma outra?

v Porque vocé acredita que estas situacBes promovem o compartiihamento do

conhecimento?

v Na sua opinido, existe algum apoio para a gestdo de documentos na unidade de
software?
4 De acordo com a sua percepcdo, existe alguma base onde estdo os principais

conhecimentos necessarios para o dia a dia da unidade de software? Qual €?
4 Por favor, avalie o quadro a seguir e indique, de acordo com a sua percepcao, se

existe algum aprendizado organizacional nas atividades abaixo:
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Atividades da unidade de Existe Por qué?
software aprendizado?
Qual?

Revisfes de garantia da
qualidade de software

Mentorias de processo

Definicao e melhoria do
processo de software

Revisbes com a geréncia
sénior

Reunibes de planejamento e
acompanhamento de

projetos
v Vocé gostaria de acrescentar alguma atividade no quadro acima?
v Como vocé avalia o interesse dos seus colaboradores em treinamentos, mentorias e

consultorias?

4 Existe algo mais que eu deveria ter perguntado?

Encerramento da entrevista

O entrevistador deve dizer ao entrevistado que a entrevista cobriu todas as questfes que ele
gostaria de abordar, porém gostaria de saber se 0 entrevistado gostaria de complementar suas
respostas ou sugerir algo que em sua opinido deveria ter sido perguntado. Finalmente, o

entrevistador agradece o entrevistado, pela disponibilizacdo do seu tempo e por sua cooperacéo.



206

Apéndice D — Plano geral da atividade de observacéo

As atividades de observacao ocorreram em areas distintas do SERPRO, a saber:

a) Area de desenvolvimento de software

Na unidade de software do SERPRO de Brasilia foram observadas as atividades de
pessoas que desempenhavam o0s seguintes papéis no desenvolvimento de software:
analistas de requisitos, lideres de projeto de software, gestores de configuracédo, consultores
de qualidade, implementadores, analistas de teste, arquitetos de software e projetistas de
software.

As atividades observadas foram aquelas correspondentes as praticas do CMMI
implementadas no SERPRO, relativas as seguintes areas de processo: Gestdo de Requisitos,
Planejamento de Projeto de Software, Acompanhamento de Projeto de Software, Gestédo de
Configuragdo, Garantia da Qualidade de Processo e Produtos, Gestdo de Acordos com

Fornecedores e MedigGes e Andlises;

b) Grupo de Processo de Engenharia de Software — GPES

No GPES foram observadas as atividades das pessoas que definiam e proviam
consultoria e mentoria sobre o uso do processo padrdo da organizacdo, analisavam e
implementavam propostas de melhoria de processo, mantinham a base de ativos do processo
e a base de métricas comum da organizacdo. As atividades observadas foram aquelas
correspondentes as praticas do CMMI implementadas no SERPRO relativas as seguintes
areas de processo: Foco no Processo da Organizacdo e Definicdo do Processo da

Organizacéo.;

¢) Grupo de Garantia da Qualidade de Software - GQS

No GQS foram observadas as atividades das pessoas que proviam consultoria e
mentoria sobre o uso do processo padrdo da organizacdo, validavam e verificavam as
atividades do uso do processo em nivel corporativo, proviam suporte para os consultores de
GQS de todos os niveis organizacionais e respondiam pela aderéncia da organizacdo ao
processo de software definido. As atividades observadas foram aquelas correspondentes as
praticas do CMMI implementadas no SERPRO relativas a area de processo de Garantia da

Qualidade de Processo e Produto.



Exemplos de fichas de observacao

Ficha 1 — Relacionamentos
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Item de observacado

Aspectos observados

Descricoes

Relacionamentos

Conversas telefénicas

Conversas interpessoais

Reunides

Linguagem

Relacdes de poder

Naturalidade e confian¢ca nas comunicac¢des entre
empregados do mesmo nivel hierarquico

Naturalidade e confian¢ca nas comunicacdes entre
empregados e chefias

Tipos de conhecimentos compartilhados

Ficha 2 — Comportamentos individuais

Item de observacdo

Aspectos observados

Descricoes

Autoconfianca no desempenho de um papel

Comportamentos de busca e recuperacao de
conhecimento organizacional e tipos de
conhecimento relacionados

Atividades de aplicagdo de conhecimento
organizacional

Comportamento de aquisicdo e compartilhamento de

conhecimento organizacional e tipos de
conhecimento relacionados

Uso de sistemas de apoio a gestéo do conhecimento
organizacional e tipos de conhecimento relacionados

Uso da infraestrutura tecnolégica da unidade

Manifestacfes de valores e da cultura organizacional

(crencas, “ditados” representativos)
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Apéndice E — Variaveis

Este apéndice esta organizado da seguinte maneira: o primeiro item (a) apresenta as
variaveis relacionadas as praticas de melhoria de processo de software (genéricas e especificas)
institucionalizadas na unidade de software do SERPRO de Brasilia. Este primeiro item é composto de
um conjunto de variaveis denominadas praticas genéricas de melhoria de processo e de 5 (cinco)
conjuntos de variaveis relacionados com cada uma areas de processo cujas praticas especificas
foram relacionadas com a gestdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de software. O
segundo item (b) contém o conjunto de variaveis relacionadas as evidéncias da gestdo do
conhecimento e, finalmente, as variaveis relativas aos mecanismos facilitadores da gestdo do

conhecimento sdo apresentadas no terceiro item (c).

a) Variaveis relacionadas a préaticas de melhoria de processo de software

o . o o . Fonte de
Variaveis Operacionalizagdo das variaveis Indicadores . ~
informagao
. Analise
] . . Responsaveis
© Lo Determinacgdo dos responsaveis documental,
o Responsaveis pelas tarefas -
) pelas tarefas . entrevista e
% determinados .
o observacéo
g Andlise
. . . Pessoas documental,
g Treinamentos Provimento de treinamentos . .
o treinadas entrevista e
5o observacao
e e
% g Aderéncia Analise
- A Avaliagdo objetiva da aderéncia ao - documental
€5 Avaliacdo da aderéncia ¢ ! avaliada . ’
(O] processo e entrevista e
S objetivamente =
N observacao
S A Andlise
= . Existéncia de
\© - Estabelecimento de um processo documental,
c Processo definido . processo -
@ definido e entrevista e
o definido .
9 observacao
2 Informacbes Analise
- ~
i Informacdes para_ Coleta de informacdes para melhoria ara melghoria documental,
o melhoria Goesp P entrevista e
coletadas ~
observacéo
o Operacionalizagéo das . Fonte de
Variaveis o Indicadores n =
variaveis informacéo
Andlise
(2] - . .
o Entendimento sobre Obter entendimento sobre os | Entendimento sobre | documental,
@ requisitos requisitos requisitos obtido entrevista e
= observacdo
& Andlise
. . Comprometimento
g Comprometimento sobre Obter comprometimento sobre sobrepos reqUisitos documental,
o 0S requisitos 0s requisitos biid d entrevista e
© obtidos observacéo
8 q Andlise
. Mudancgas nos
. Gerenciar mudangas nos ¢a documental,
Mudangas nos I’EQUISIIOS requisitos I’GQUISItOS entrevista e
gerenciadas observacéo
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o Operacionalizac¢éo : Fonte de
o Variaveis P alizag Indicadores . ~
. © das variaveis informacao
© o o
223 i
Qo x . . . Revisdes de Analise documental,
3 % £ Conducéo de revisdes de Conduzir revisdes de milestones entrevista e
< i i ~
milestones milestones .
< —_— conduzidas observacao
L Operacionalizag¢éo das . Fonte de
Variaveis o Indicadores n =
variaveis informacéo
Andlise
i Estabelecer processos Processos documental
& Estabelecimento de processos q P d padronizados | '
i adronizados - entrevista e
2 padronizados P estabelecidos "
5 observacéo
g L . Definir e manter Descrigbes de Analise
= Definicdo e manutencdo das descriches de modelos de | Modelos de ciclode | documental,
o descricBes de modelos de ciclo escricoes de modelos de vida definidas e entrevista e
© de vida ciclo de vida : x
o o ge vida, mantidas observacéo
S © ] . Estabel " Critérios e diretrizes Andlise
€ & | Estabelecimento e manutencdo stabelecer € manter de customizacéo documental
o 2 de critéri diretrizes d critérios e diretrizes de : . '
= e criterios e diretrizes de A estabelecidos e entrevista e
P customizacao customizacao . ~
2o customizacao mantidos observacao
o © Repositorio de .
3 i 5 Estabelecer e manter o medicdes da Analise
= Estabelecimento e manutencdo stabele et coes o documental,
S do repositério de medicées da repositério de meglu;oes organizagao entrevista e
2 organizacéo da organizagédo estabelecido e observacio
o mantido
(%] TR
« Biblioteca .
i) ) ~ Estabel ¢ izacional d Analise
8 Estabelecimento e manutenc&o —slabelecer e manier a organizacional ae documental,
a da biblioteca organizacional de biblioteca organizacional | ativos do processo entrevista e
ativos do processo de ativos do processo estabelecida e observacio
mantida
L Operacionalizacdo das . Fonte de
| Variaveis e Indicadores informacao

acgdo

Praticas especificas de foco no processo da organiz

Avaliacdo dos processos da

Avaliar os processos da
organizacao

Processos da
organizagéo

Analise documental,
entrevista e

organizacéo avaliados observacéo
. . Melhorias do £
o ) Identificar oportunidades de Anélise documental,
Identificacdo das melhqnas do melhoria do processo orggr?i(;(;i?c?nal entrevista e
processo organizacional organizacional . - observacéao
9 identificadas ¢

Definicdo dos planos de acdo para as

Definir planos de a¢éo para
as melhorias de processo

Planos de acao
para as melhorias
de processo

Analise documental,
entrevista e

melhorias de processo definid observagao
efinidos
Planos de agéo de A0
. - Implementar os planos de Ihori gd Analise documental,
Implementac&o dos planos de acéo de acéo de melhoria de melhoria de entrevista e
melhoria de processo processo

processo

implementados

observacao

Distribuicdo dos ativos do processo ha

organizacao

Distribuir os ativos do
processo na organizagéo

Ativos do processo
distribuidos na
organizacéo

Analise documental,
entrevista e
observacéo

Incorporacéo das experiéncias
relativas ao processo nos ativos de
processo

Incorporar experiéncias
relativas ao processo nos
ativos de processo

Experiéncias
relativas ao
processo
incorporadas nos
ativos de processo

Andlise documental,
entrevista e
observacéo
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- Operacionalizagéo das . Fonte de
@ @ Variaveis T Indicadores g &
83 o variaveis informacé&o
S g©T . .
R g o g Validacio de Validar os artefatos de Artefatos de Entrevista e
%% 22 requisitos requisitos requisitos validados observagéo
s =89 . x o :
= g g_ @ L Realizar revis&o por Revis&o por pares Entrevista e
o k-] Verificacdo partes realizada observacéo

b) Variaveis relacionadas a gestdo do conhecimento

A seguir esta representado o detalhamento, definicdo operacional, indicadores e fontes de
informacao relativos as evidéncias de realizacdo das atividades de aquisigcdo, protecao, transferéncia

e aplicacdo do conhecimento organizacional sobre desenvolvimento de software nas unidades de

software do SERPRO.

Variaveis / Defini¢cdo

Operacionaliza¢éo
das variaveis

Indicadores

Fonte de
informagao

Aquisicdo de
conhecimento
organizacional /

Criar conhecimento novo
e inovar

Identificar evidéncias
da realizacéo de
aquisicéo de
conhecimento

a) Numero ou tipo de
conhecimentos novos
criados
b) Inovacdo como criacdo
de conhecimento novo na
aplicacdo de conhecimento
existente
¢) Treinamentos externos,
consultorias externas e
subcontratagdes realizados
d) Outras atividades de
criagdo de conhecimento
realizadas

Entrevista com
desenvolvedores e
observacéo

Protecdo do
conhecimento

organizacional /

ansferéncia e aplicacdo do conhecimento

Modelar e armazenar o
conhecimento
organizacional

Identificar evidéncias
da realizacéo da
protecdo do
conhecimento

a) Registros dos papéis,
artefatos, tarefas e
atividades do processo de
software
b) Base de ativos do
processo de software
criada e mantida
¢) Outras atividades de
modelagem e
armazenamento do
conhecimento realizadas

Entrevista com
desenvolvedores e
observacao

Transferéncia de
conhecimento

organizacional /

Compartilhar o
conhecimento
organizacional

Identificar evidéncias
da realizacéo da
transferéncia de

conhecimento

a) Revisbes, mentorias e
consultorias e treinamentos
internos realizados
b) Outras atividades de
compartilhamento do
conhecimento
organizacional realizadas

Entrevista com
desenvolvedores e
observacéo

Aplicacdo de
conhecimento

organizacional ./

Aplicar o conhecimento
organizacional no
desenvolvimento de
produtos e servigos de
software

Evidéncias das atividades de aquisi¢éo, protecao, tr

Identificar evidéncias
da realizacéo da
aplicacéo de
conhecimento

Uso do conhecimento
organizacional no
desenvolvimento de
produtos e servicos de
software manifestado e/ou
observavel

Entrevista com
desenvolvedores e
observacéo
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c) Variaveis relacionadas aos mecanismos facilitado res da gestdo do conhecimento

A seguir apresenta-se o detalhamento, definicdo operacional, indicadores e fontes de

informacdo relativos aos mecanismos organizacionais facilitadores da gestdo do conhecimento

organizacional sobre desenvolvimento de software nas unidades de software do SERPRO.

ento

ao, protecao, transferéncia e aplicacdo do conhecim

Mecanismos organizacionais facilitadores da aquisic

Apoio da alta geréncia na
estratégia adotada pelo
gerente de software para
gestao do conhecimento
organizacional

Disponibilizacdo de
recursos para a
gestdo do
conhecimento pela
alta geréncia

Recursos financeiros,
materiais e de pessoas
disponiveis

N N Operacionaliza¢éo . Fonte de
Variaveis / Defini¢cdo das variaveis Indicadores informacao
Apoio da alta geréncia/ Entrevista

com o gerente
da unidade de
software e do
programa de
gestdo do
conhecimento

Cultura organizacional /

Conjunto de valores,
propésitos, estruturas de
relacionamento e
linguagem que
representam um ambiente
organizacional que facilite
a gestdo do conhecimento
nas unidades de
desenvolvimento de
software

Existéncia de um
ambiente nas
unidades de software
gue promova o a
gestdo do
conhecimento
organizacional

a) Percepcdao individual
quanto a cultura da
organizagao
b) Existéncia de linguagem
que facilite a clareza das
comunicagdes orais e
escritas
¢) Grau de naturalidade e
confianca nas
comunicacdes entre
pessoas

Entrevista
com o gerente
da unidade de
software e do
programa de

gestdo do
conhecimento

Treinamentos e outros

canais de aprendizado e
incentivos /

Politicas, programas e
planos para
desenvolvimento pessoal e
treinamento organizacional
relacionado ao
desenvolvimento de
software para aquisi¢do e
transferéncia de
conhecimento
organizacional

Existéncia de
politicas, programas
e planos de
desenvolvimento
pessoal, treinamento
e outras formas de
incentivo ao
aprendizado
individual e em grupo

a) Politicas, programas e
planos de desenvolvimento
pessoal e treinamento
implementados
b) Treinamentos, mentorias
e outros tipos de atividades
de desenvolvimento
pessoal realizados
¢) Numero e tipos de
incentivos a participacéo
em comunidades de pratica
e/ou em outros canais de
aprendizado

Entrevista
com o gerente
da unidade de
software e do
programa de

gestdo do
conhecimento

Tecnologia da
informacéo /

Utilizac&o da tecnologia da
informacéo para facilitar a

Existéncia de
sistemas de gestao
de documentos e de
busca e recuperagao

de informacéo na
memoria
organizacional e de
outros sistemas de
informacéo e

conhecimento

a) Numero e tipos de
sistemas de gestdo de
documentos
b) Nimero e tipos de
sistemas de busca e
recuperacédo da informacao
na memoria organizacional
¢) NUumero e tipos de outros

Entrevista
com o gerente
da unidade de
software e do
programa de

gestdo do

gestao do conhecimento aplicativos sistemas de informacéo e .
-+ S - conhecimento
facilitadores da aplicativos facilitadores da
gestdo do gestao do conhecimento
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Apéndice F — Protocolo do estudo de caso

Exemplos de questfes de nivel 2

a) Quais sdo as praticas do CMMI institucionalizadas no SERPRO de Brasilia?

b) Quais sdo as praticas de aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicagdo do
conhecimento em vigor na unidade de software do SERPRO de Brasilia?

C) Quais sdo 0os mecanismos organizacionais que facilitam a gestdo do conhecimento
na aquisicdo, protecdo, transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional sobre

engenharia de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia?
Exemplos de questédo de nivel 3

a) Por que as praticas do CMMI e os mecanismos organizacionais a que estdo
relacionadas facilitam a gestdo do conhecimento organizacional sobre engenharia de

software na unidade de software do SERPRO de Brasilia?
Exemplo de questao de nivel 4

a) Existe alguma diferenca entre a influéncia das praticas genéricas e das praticas
especificas na aquisicao, protecéo, transferéncia e aplicagdo do conhecimento organizacional

sobre engenharia de software na unidade de software do SERPRO de Brasilia?
Exemplo de questao de nivel 5

a) Quais as principais limitacdes e contribuicdes deste estudo de caso?



