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1 INTRODUGAO
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Este Relatorio é resultante de uma das frentes de pesquisa e desenvolvimento do
Projeto P&D-MC/UnB (Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento entre a Universidade de
Brasilia — UnB, Faculdade FGA e o Ministério das Comunicacbes - MC), oriundo de um
termo de cooperacdo entre a UnB e o Ministério. Uma das metas do Projeto foi atender a
demanda do Ministério quanto a definicdo de um processo de transferéncia do conhecimento
durante o processo de desenvolvimento de software por fabricas de software e na transicéo
e/ou término de contratos de Fabricas de Software. Este trabalho apresenta 0s processos
definidos.

Como producéo técnica, o processo foi implantando, refinado e validado no MC.

Como producdo académica, até o momento, foram geradas algumas publicacfes em
conferéncias nacionais e internacionais, tais como:

e Brito, M F de; Figueiredo, R M C;Venson, E; Canedo, E D.; Ribeiro Jr, L C M. “Knowledge Transfer in a
Management Process for Outsourced Agile Software Development”, in 50th Hawaii International
Conference on System Sciences (HICSS), 04-07, 2017, Hawaii.

Link: http://scholarspace.manoa.hawaii.edu/handle/10125/41921

e Morais, Emilie de; Jesus, Geovanni de; Figueiredo, R.; Venson, Elaine; Rafael Queiroz.
“Knowledge Transfer in IT Service Provider Transition”. In: International Conference on Enterprise
Information Systems (ICEIS), 2017, Porto - Portugal.

Link: http://www.scitepress.org/Digital Library/PublicationsDetail.aspx?ID=sbNJU7kvtOl=&t=1

e Brito, M. F.; Figueiredo, R. M. da C.;Venson, E.; Ribeiro. Jr, L. C. M.; Kosloski, R. A. D,
“Transferéncia de Conhecimento em Projetos de Desenvolvimento de Software no Contexto de
Contratagdo, ” in 12°CONTECSI - InternationalConferenceon Information Systems and Technology
Management, 2015.

Link: http://www.contecsi.fea.usp.br/envio/index.php/contecsi/12CONTECSI/paper/view/3175

Além de outras producdes relacionadas a esta tematica, apresentadas no ANEXO 1.

e Coletanea de artigos publicados em conferéncias, nacionais e internacionais, relacionados ao processo de
desenvolvimento de software, de manutencdo, e de inventariagdo.

e Coletanea dos Trabalhos de Conclusdo de Curso da Faculdade GAMA — FGA, relacionados ao tema deste
Relatorio.

Em 2016, houve a fusdo do Ministério das Comunicagdes com o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, surgindo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e
Comunicacdes — MCTIC. O Projeto P&D-MC/UnB foi vinculado a esse novo Ministério.

Neste relatorio, apresentam-se 0s processos de transferéncia de conhecimento durante
o0 desenvolvimento de software e na transicao de fornecedores.



http://scholarspace.manoa.hawaii.edu/handle/10125/41921
http://www.scitepress.org/DigitalLibrary/PublicationsDetail.aspx?ID=sbNJU7kvtOI=&t=1
http://www.contecsi.fea.usp.br/envio/index.php/contecsi/12CONTECSI/paper/view/3175

1.1 Contexto

Numa economia baseada no conhecimento, Tecnologias de Informagéo e
Comunicacdo sdo grandes facilitadores em todos os setores, particularmente no setor publico,
onde os sistemas de informacdo tém assumido um papel critico nos ultimos anos
(SAMSUDIN; BAKAR; HASHIM, 2012).

Os governos cada vez mais estdo sobre pressdao por mudancas em suas estruturas e
estratégias para atender os requisitos da sociedade contemporanea. As contracdes de
Tecnologia da Informacéo (TI) sdo adotadas como forma de alcancar vantagens econdémicas,
tecnologicas e estratégicas (HAMID; SALIM, 2010).

Nos Ultimos anos na Administracdo Pablica Federal brasileira (APF) passou a vigorar
um novo modelo de licitacdo e contratacdo de Tl com processos mais maduros (CRUZ;
ANDRADE; FIGUEIREDO, 2011). Esse modelo foi criado ap6s o grande numero de
problemas e irregularidades identificados pelas fiscalizacbes do 6rgdo de controle externo, o
Tribunal Contas da Unido (TCU), nas contratacdes realizadas (CAVALCANTI, 2010). Um
marco na construcdo desse novo modelo foi elaboracdo da Instru¢cdo Normativa no. 04/2008,
atualizada pela Instrugdo Normativa no 04/2015 da SLTI/MP (IN 04/2015) (BRASIL, 2015),
que permitiu balizar esse novo modelo de contratacfes de T1 na APF.

Para definir seus processos de contratacdo as organizagOes podem se basear em
diversos modelos, como a Norma ISO/IEC 12207:2008 (ISO, 2008), o CMMI-ACQ
(SE1,2010a), o Guia de Aquisicdo MPS.BR (SOFTEX, 2011), o eSCM-CL (HEFLEY;
LOESCHE, 2006b). Esses modelos auxiliam na definicdo dos processos, com boas praticas
existentes na area de contratacdo de bens e servicos de TI. Para organizagfes publicas
brasileiras é necessario que esteja aderente a extensa legislacdo e jurisprudéncia brasileira,
conforme se observa em iniciativas como o Quadro Referencial Normativo (QRN) (CRUZ,
2008). Seguido por normas do governo, processos e guias com o objetivo de auxiliar a
definicdo dos processos de contratacdo aderentes a legislacdo e jurisprudéncia brasileira,
como o Processo de Contratacdo de Servicos de TI para OrganizacBes Publicas Federais
(CRUZ; ANDRADE; FIGUEIREDO, 2011), Guia préatico de contratacfes de Tl do Ministério
do Planejamento (BRASIL, 2011) e Guia de boas praticas em Contratacdo de Solucéo de Tl
do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2012).

Embora tragam muitos beneficios, as contratacfes trazem muitos desafios, sendo um
dos principais, a transferéncia de conhecimento (LACITY; ROTTMAN, 2008). A atividade
de transferéncia de conhecimento possui varias caracteristicas, propriedades e dimens@es que
devem ser consideradas (TAKEUCHI; NONAKA, 2009; TERRA, 2001).

Em contratacdes de TI1 um dos principais problemas enfrentados pelos 6rgaos da APF
é a dependéncia excessiva com relacdo a contratada, que passa a deter o conhecimento dos




processos de trabalho e das tecnologias empregadas, enquanto a maioria dos 6rgdos nao
consegue acompanhar e absorver o desenvolvimento tecnologico (BRASIL, 2012a). A
dependéncia reduz o poder do cliente e pode impactar negativamente nos objetivos gerais da
contratacdo, engessando a flexibilidade estratégica do cliente, aumentando custos e reduzindo
a qualidade do servico (ALARANTA; JARVENPAA, 2010).

O problema de dependéncia da contratante acontece quando ndo ocorre uma efetiva e
eficiente transferéncia de conhecimento e o conhecimento necesséario para 0 sucesso da
contratagdo ndo é transferido do cliente para o fornecedor e vice-versa (GRIM-YEFSAH;
ROSENTHAL-SABROUX; THION-GOASDOUé, 2011). Um dos desdobramentos dessa
perda de conhecimento é o alto risco da transicdo para um novo fornecedor (ALARANTA;
JARVENPAA, 2010).

A perda de conhecimento, muitas vezes pode ndo compensar 0s beneficios da
contratacdo (CHA; PINGRY; THATCHER, 2009), dada a importancia que o conhecimento
tem para as empresas tanto pablicas quanto privadas (GANG; BOSEN, 2010).

Projetos de desenvolvimento de software devem abordar aléem de questdes como
colaboracédo e gerenciamento de projeto, questdes relativas a transferéncia de conhecimento.
Contratacdo de fabricas de software é um servico que lida intensamente com conhecimento e
que cada projeto de desenvolvimento de software relneg uma grande quantidade de
conhecimento de negocio. Nessas contratacOes, cliente e fornecedor devem se comunicar e
colaborar continuamente, possibilitando que o fluxo de conhecimento entre eles alcance o
sucesso da contratacdo (GANG; BOSEN, 2010).

A busca por melhores resultados no desenvolvimento de softwares tem levado
organizacOes publicas a utilizar metodologias ageis em projetos especificos e em fabricas de
software. No Acdérddo no 2314/2013 (BRASIL, 2013a) é relatado um estudo sobre a
viabilidade da adocdo de metodologias ageis por organizacgdes publicas brasileiras.

Para Pressman (2011), um processo agil deve adaptar-se incrementalmente
considerando sempre o feedback do cliente para que as adapta¢Bes apropriadas possam ser
feitas. Os incrementos de software devem ser entregues em curtos periodos de tempo, de
modo que as adaptagdes acompanhem o mesmo ritmo das mudangas. Essa abordagem
interativa capacita o cliente a avaliar o incremento de software regularmente, fornecer
feedback necessario para a equipe de software e influenciar as adaptacdes que séo feitas no
processo para incluir adequadamente o feedback.

Nos Ultimos anos, os gastos com contratacfes de Tl na APF cresceram 153%,
aumentando de R$ 2,3 bilhdes para R$ 5,84 bilhdes entre os anos de 2007 e 2012 (BRASIL,
2012b). Sabendo que as contratacbes movimentam um grande capital e auxiliam direta e
indiretamente a APF a alcangar seus objetivos (BRASIL, 2012b), estudos nesta area possuem
grande aplicacgdo pratica (YUN, 2009).




Em 2012, foram realizados 4005 processos licitatorios de bens e servigos de TI
(BRASIL, 2012b). Apesar desta guantidade e do montante gasto com contratacbes de TI,
existem poucos estudos nessa area, principalmente de transferéncia de conhecimento em
contratacdes por organizacdes publicas (YUN, 2009).

O TCU (BRASIL, 2012a) requer que sejam explicitados como os conhecimentos
relativos a contratagdo serdo transferidos ao Orgdo, de modo que este ndo fique
excessivamente dependente da contratada. A gestdo do conhecimento assumiu um papel
central para as organizagOes que estdo continuamente aprendendo e inovando para se
tornarem mais competitivas (TAKEUCHI; NONAKA, 2009; TERRA, 2001). Problemas ou
falhas na gestdo desse recurso, que é considerado o principal ativo organizacional, tém gerado
elevados prejuizos financeiros (LEVY; HAZZAN, 2009). Segundo o International Data
Corporationl, em termos financeiros as empresas da lista Fortune 500, perdem
aproximadamente 31,5 bilhdes de ddlares por ano em falhas no compartilhamento e
transferéncia de conhecimento (GOES; BARROS, 2012).

Um levantamento realizado por Choo (2002), apresenta que somente 20 % do
conhecimento esta registrado de forma estruturada, ou seja, conhecimento explicito, e 80 % é
conhecimento técito, que estd vinculado as pessoas. Com a alta rotatividade na area de
desenvolvimento de software muito conhecimento € perdido (CARLI et al., 2011; LEVY;
HAZZAN, 2009).

A adocdo da estratégia de terceirizacdo de servigcos de Tecnologia da Informacao (IT)
é crescente nas organizacdes. Contudo, a perda de conhecimento por parte do cliente tem sido
relatada como um dos problemas recorrentes, podendo acarretar dependéncia do cliente em
relacdo ao contratado e dificuldades na transicéo de fornecedores.

O término de um contrato e o inicio de outro, conhecido como transi¢do contratual, é
um periodo critico, visto que nessa transicdo o conhecimento deve ser transferido
definitivamente para o contratante e também deve ser repassado para 0 novo contratado
(Grim-Yefsah et al., 2011).

A transferéncia de conhecimento durante a execugdo de um contrato minimiza a
dependéncia entre o contratante e a contratada e é um fator importante para o sucesso das
contratagdes (Blumenberg et al., 2009). Na transferéncia de conhecimento ha a transmisséo de
conhecimento de uma pessoa para outra, de forma planejada ou como resultado de outra
atividade (Joshi et al., 2004; Lee, 2001).

Alguns estudos apresentam praticas e elementos para esse periodo que auxiliam na
transferéncia de conhecimento envolvendo o contratante, o antigo e o novo contratado (Grim-
Yefsah et al., 2011; Alaranta and Jarvenpaa, 2010).

Este trabalho é resultante de um estudo realizado em conjunto com o MCTIC sobre a
transferéncia de conhecimento, em que 0s processos propostos para tal foram postos em
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pratica no contexto de geréncia de demandas de desenvolvimento do Ministério, realizada por
uma empresa terceirizada. Além da preocupacdo com a transferéncia durante o
desenvolvimento de software, também foi objeto de estudo a transferéncia de conhecimento
na fase de transicdo de fornecedores.

O estudo compreendeu pesquisas na literatura cientifica sobre Transferéncia do
Conhecimento, durante do desenvovilmento e na transicdo de fornecedores. O ¢rgdo foi
objeto de estudo e os processos foram definidos para o contexto do Ministério, como projetos
piloto, tendo seu resultado adequado as necessidades especificas do MCTIC. Foram
empregadas a metodologia descritiva, com as técnicas de estudo de caso, como projeto piloto,
além de entrevistas, questionario, observacao, e analise de documentos.

Este trabalho esta organizado em seis capitulos. Neste Capitulo 1 — Introducédo séo
apresentados o contexto, o problema, o objetivo, e a metodologia de pesquisa adotada.

No Capitulo 2 — Conceitos sdo apresentados 0s conceitos e elementos relacionados a
gestdo de conhecimento.

No Capitulo 3 — Materiais e Métodos sdo apresentados os subprocessos definidos de
transferéncia de conhecimento durante o desenvolvimneto do software e também no término
ou transicao de fornecedores.

No Capitulo 4 — Transferéncia de Conhecimento no GeDDAS séo apresentadas as
atividades de transferéncia de conhecimento identificadas na literatura que agregassem valor
ao processo GeDDAS.

No Capitulo 5 — Transferéncia de Conhecimento na Transi¢cdo de Fornecedores é
apresentado o processo de transferéncia de conhecimento para a fase de transicdo de
provedores de fabrica de software para o 6rgdo em estudo.

No Capitulo 6 — Apresentam-se as Considerac@es Finais deste trabalho.

Anexo 1 — Producdo Académica - apresenta-se uma coletanea de artigos publicados
em conferéncias e Trabalhos de Concluséo de Curso relacionados.




2 CONCEITOS

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos e elementos relacionados a gestdo de
conhecimento. Serdo detalhados os modelos de transferéncia de conhecimento considerados
na execucao do trabalho, e mapeados os elementos chave para a transferéncia. Por fim, o
capitulo contém um compilado do que foi identificado na literatura sobre transferéncia de
conhecimento durante a transicao de fornecedores de servicos.

2.1 Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento é a crenca verdadeira justificada, sendo
a crenca produzida ou sustentada pela informacéo. E caracterizado como um recurso invisivel,
intangivel e dificil de imitar (Terra, 2001) e que s6 pode ser adquirido como resultado do
envolvimento e compromisso pessoal, pois estd essencialmente relacionado com a acdo
humana (Takeuchi e Nonaka 2009).

Um dos maiores desafios da gestdo do conhecimento ainda é transformar
conhecimento tacito em explicito, assim como, transferir o conhecimento de individuos para
grupos e organizacGes (Levy e Hazzan 2009). Takeuchi e Nonaka (2009) classificam o
conhecimento explicito como aquele que pode ser rapidamente transmitido formalmente e
sistematicamente aos individuos e o conhecimento tacito como aquele que é altamente pessoal
e dificil de formalizar.

Nonaka e Takeuchi (1997) formularam uma teoria de transferéncia do conhecimento
nas organizagdes que passa por um processo de conversdo do conhecimento tacito em
explicito, e vice-versa. Takeuchi e Nonaka (2009). Esse processo de conversdo do
conhecimento é denominado espiral SECI. Existem quatro modos de conversdo de
conhecimento: Socializagdo, onde o conhecimento é transferido de modo tacito para tacito;
Externalizagdo, onde o conhecimento é transferido de modo tacito para explicito;
Combinagdo, onde o conhecimento é transferido de modo explicito para explicito; e
Internalizacdo, onde o conhecimento é transferido de modo explicito para tacito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de criagdo do conhecimento se inicia
com a socializacdo e passa atraves de quatro modos de conversdo do conhecimento, formando
uma espiral. O conhecimento é amplificado passando pelos quatro modos de conversao, que
podem ser descritos como a seguir:

e Socializacdo: ocorre transferéncia de conhecimento tacito, através de experiéncia
direta, de individuo para individuo;

e Externalizacdo: articular conhecimento tacito, através do dialogo e da reflexdo, de
individuo para grupo;




e Combinacdo: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacao de
grupo para organizagéo;

e Internalizacéo: aprender e adquirir novo conhecimento tacito na préatica, o que
corresponde a transferir o conhecimento da organizacao para o individuo.

Na Figura 1 € apresentada as interagdes do ciclo SECI. Segundo Chau, Maurer e Melnik
(2003), o ciclo pode ser utilizado para transferir conhecimento em metodologias de
desenvolvimento tradicionais e ageis. A diferenca é que em &gil este ciclo deve ser apoiado
por um ambiente de muita comunicagéo e cooperagéo entre o cliente o fornecedor.

Tacito Tacito
Socializaggo Externalizagdo
(]

-'E Compartithamanto de O conhecimento e cristalizado ';'
‘ﬂ experiéncias at-avés de Spodusscunipaitiade . .g-
observacdo, encontrose metdforas, 2.
diglogosinformais o
& Internalizagdo Combinacdo »
= =2 ; X
~8 "Aprenderfazendo”, know 'con:tr;i!vn?e‘ﬁi:;:?s e '.E_
- howtécnico compartilhado d ey o
e documen unides, .
__ Bmprogramasde P e S'

treinamento, experimentose. ‘

simulagdes.

Explicito

Figura 1 - Espiral SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, adaptado)

2.2 Transferéncia de Conhecimento

Davenport e Prusak (1998) definem gestdo do conhecimento (GC) como uma cole¢do
de processos que governa a criagdo, disseminacdo e utilizagdo do mesmo para atingir
plenamente 0s objetivos da organizacdo. Enquanto Plessis (2007) a conceitua como um
guarda-chuva para uma variedade de termos interligados relacionados com a criagéo,
valorizacdo, mapeamento, indexacdo, transporte, armazenamento e transferéncia do
conhecimento. Dentre esses termos, a transferéncia de conhecimento tem sido apontada como

uma das atividades mais criticas, pois é uma das que mais contribuem para que as
organizacOes aprendam e inovem (Joshi, Sarker, e Sarker 2004).

Davenport e Prusak (1998) definem transferéncia de conhecimento como transmisséo,
absorcdo e uso do conhecimento. Ja Xiuping Chen e Jiagiong Wang (2011) a conceituam
como um evento pelo qual uma organizacdo aprende com a experiéncia de outra. Segundo
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esses conceitos, pode-se observar que o conhecimento deve ser de tal modo bem transferido
entre as duas entidades para que estas se sintam confiantes para utiliza-lo e inovar sempre que
necessario.

Com relagdo a transferéncia de conhecimento nos projetos de desenvolvimento de
software, observa-se que muitas companhias investem em iniciativas ineficazes, pois
desconhecem elementos-chave que influenciam nesse processo (Levy e Hazzan 2009). Na
Tabela 1 sdo apresentados os processos dos modelos de referéncias incluem gestdo de
conhecimento, que nas ultimas décadas tem se tornado um dos processos de gerenciamento da
engenharia de software (Galvis-Lista e Sanchez-Torres 2013).

Tabela 1 - Processos relacionados com CG nos Modelos (GALVIS-LISTA;
SANCHEZTORRES, 2013, adaptado)

Modelo Processo relacionado com GC

Gerenciamento da Configuracdo do Software
Processo de Resolucédo de Problemas do Software

1SO 12207 Gerenciamento do Modelo de Ciclo de Vida
Gerenciamento de Recursos Humanos Gerenciamento de
Reuso de Ativos

Gerenciamento da Configuragéo
CMMI-DEV Definicdo do Processo Organizacional
Treinamento Organizacional

Geréncia da Configuracao

Definic¢do do Processo Organizacional

Geréncia de Recursos Humanos Desenvolvimento para
Reutilizacdo

MPS.BR

No contexto de contratac@es, a transferéncia de conhecimento é a amplitude na qual o
cliente adquire, absorve e utiliza o conhecimento da contratacdo de servigos de TI do
fornecedor (Park e Im 2007) e é caracterizada, por (Wang e Gan 2010), em trés tipos:

e Complementar: nela a falta de conhecimento interno é sanada com a contratacao;

e Customizacdo: nela o produto de conhecimento criado e integrado a algum
conhecimento existente para atender alguma demanda;

¢ Interacéo: nela o cliente é tanto o provedor de conhecimento quanto o demandante.




Analisando esses conceitos, observa-se que nas contrataces de fabricas de software o
tipo de transferéncia mais presente € a interacdo, porque o cliente possui 0 conhecimento de
negocio e a fornecedor o conhecimento técnico e juntos eles interagem para alcancar 0s
resultados previstos.

2.3 Modelo e-SCM-CI

O modelo eSourcing Capability Model for Client Organizations (eSCM-CL) (Hefley e
Loesche 2006) reune as melhores praticas que habilitam as organizacbes clientes a
desenvolverem e gerenciarem de forma mais efetiva e com menos falhas suas relagdes com os
provedores de servigos. O eSCM-CL é um modelo abrangente de gestdo de contratacdo que
aborda questdes como gerenciamento do conhecimento, de pessoas, de relacionamentos,
governanca (Cruz, Andrade, e Figuereido 2011).

O eSCM-CL ¢ dividido em duas partes, sendo que a primeira parte fornece uma visédo
geral sobre contratacdo e sobre o proprio modelo. Ja a segunda parte descreve detalhes sobre
as praticas a serem adotadas no processo de contratacdo. A versdao 1.1 do modelo possui
noventa e cinco praticas organizadas em trés dimensdes: Ciclo de Vida da Contratacio, Areas
de Capacidade e Niveis de Capacidade.

Na dimensio Area de Capacidade exitem praticas com o foco em Gestdo do
Conhecimento que definem meios para se capturar e usar 0 conhecimento, assim como
estabelecer e manter um ambiente de trabalho efetivo onde ocorra captura e transferéncia de
conhecimento.

Na Tabela 2 sdo apresentadas as sete praticas do eSCM-CL que estdo diretamente
relacionadas com este trabalho.

Tabela 2 - Conhecimento segundo eSCM-CL

Préticas Descricéo




KNW1
Prover Informacéo
Requerida

Tem o propdsito de identificar, controlar e prover
a informacdo que as pessoas necessitam para realizar
suas responsabilidades de contratagdo. Seus principais
passos consistem na identificacdo da informacéo que as
pessoas precisam para realizar os seus trabalhos das
pessoas que terdo acesso a essa informacdo. A
organizagdo, controle e disponibilizagdo dessa
informacdo devem ser auxiliados por ferramentas e
métodos.

KNW?2
Sistema de

Conhecimento

Tem o propésito de utilizar um sistema de
conhecimento para identificar, controlar e disseminar a
informacdo de contratacdo. Um  sistema de
conhecimento serve para manter a informacdo sempre
atual e permitir facil acesso a ela, ndo necessariamente é
um software, mas sim um método coordenado para
gerenciamento e comunicacao da informagé&o.

KNW3
Informacdes de
Mercado

Tem o proposito de analisar e usar a informacéo
do mercado de provedores de servigos. Essa andlise
permitird 0 maior entendimento das capacidades dos
provedores de servicos e de como elas podem ser usadas
para atender as necessidades de negocios da
organizagao.

KNW4
LicOes

Aprendidas

Tem proposito de analisar e usar o conhecimento
obtido nas atividades de contratacdo. Devem-se usar as
licbes aprendidas nas atividades de contratacdo atuais e
passadas como insumos para melhorar o trabalho
realizado, ou seja, deve se analisar e usar as melhores
praticas para solucionar certos problemas ja resolvidos
em outras atividades de contratag&o.




Tem o proposito estabelecer e implementar
procedimentos para compartilhamento de conhecimento

KNW5 entre os stakeholders. Encorajando o compartilhamento
Compartilhar de conhecimento a fim de proporcionar a eles um
Conhecimento aprendizado e uma melhora de desempenho em

contratacdo, assim como o estabelecimento de uma forte
relagéo entre eles.

A prética Transferéncia Externa de Conhecimento

TFR5 N .
A (tfr5) do processo Transferéncia de Servico tem o
Transferéncia - A .
proposito assegurar que a transferéncia de conhecimento
Externa de

para 0 provedor de servico é planejada, apoiada e

Conhecimento e
verificada.

2.4 Transferéncia de Conhecimento na Administracao
Publica Federal

Conforme previsto em lei, nas contratacbes de fabrica de software realizadas pelos
orgdos do SISP devem ser realizados procedimentos de transferéncia de conhecimento para
evitar que os mesmos fiqguem excessivamente dependentes dos fornecedores (BRASIL, 2012).

Na Tabela 3 s@o apresentadas as atividades e artefatos principais de transferéncia do
conhecimento da Instrucdo Normativa 04/2010 (IN 04/2010) (BRASIL, 2010), Modelo de
Contratacdo de Solugdes de TI (MCTI) (BRASIL, 2011) e o Processo de Contratagdo de
Servigos de TI para OrganizacOes Publicas Federais (PCSTI) (Cruz, Andrade, e Figuereido
2011). Como 0 MCTI e 0 PCSTI séo alinhados a IN 04/2010, observa-se que ambos possuem
atividades e artefatos de transferéncia bem similares. Os artefatos requisitados sdo os planos
de insercdo e de sustentacdo. As atividades sdo: planejamento dos procedimentos de
transferéncia; repasse inicial; e execucao dos procedimentos de transferéncia.

Tabela 3 - Transferéncia de conhecimento segundo a IN 04/2010, MCTI e PCSTI.

Tipo Tarefa Descricéao




Artefato

Plano de
Insercéo

Na fase de Gerenciamento de Contrato deve ser
elaborado o Plano de Insercdo que deve
contemplar no minimo o repasse a contratada de
conhecimentos necessarios a execucdo dos
servigos ou ao fornecimento de bens.

Artefato

Plano de
Sustentacdo

No Planejamento da Contratacdo deve ser elabo
rado o Plano de Sustentacdo, no qual define
como serd a transferéncia final de conhecimentos
sobre a execucdo e a manutencdo da Solucéo de
TI.

O plano também estabelece que seja elaborada
uma estratégia de independéncia do 6rgao ou
entidade contratante com relagdo a contratada,
que contemplaré a forma de TC tecnoldgico.

Atividade

Elaborar
procedimento
de
transferéncia
de
conhecimento

Identificar o conhecimento necessario para
execucdo do contrato, principalmente o
conhecimento mais critico para a continuidade
do negdcio, e quais sdo 0s atores que devem
possui-lo.

Atividade

Repassar
conhecimento

Garantir o repasse, ao fornecedor, dos
conhecimentos necessarios a boa execucdo do
contrato.

Atividade

Realizar o
procedimento
de
transferéncia
de
conhecimento

O gestor do contrato, auxiliado pelo fiscal do
contrato, deve monitorar a execucdo de todos 0s
procedimentos de transferéncia de conhecimento
planejados na fase interna da licitacdo e
constantes do plano de sustentacdo atualizado,
respondendo solidariamente pela sua néo
execucao, por culpa in vigilando.




2.5 Elementos Chave de Transferéncia De Conhecimento

Para a identificacdo dos elementos que mais influenciam na transferéncia de
conhecimento nos processos de software nas contratacdes de fabrica de software foi aplicada
a técnica de revisao sistematica de literatura, com a definicdo de um protocolo de busca. O
procedimento completo da revisdo sistematica é apresentado em Brito, et. al. (2015).

O objetivo foi analisar relatos de iniciativas de transferéncia de conhecimento no
processo de desenvolvimento de software com proposito de identificar e analisar elementos
chave com relacdo a influéncia no processo de transferéncia de conhecimento do ponto de
vista das organizacgOes clientes e fornecedoras no contexto de contratacdo de fabrica de
software. A partir do objetivo estabelecido anteriormente e das recomendagdes contidas em
Brereton et. al. (2007), foram elaboradas as seguintes questdes de pesquisa:

* Q1. Quais sdo os elementos que influenciam na transferéncia de conhecimento em
processos de software no contexto de contratacéo?

* 02. Qual é a relagdo existente entre os elementos que influenciam na transferéncia de
conhecimento em processos de software no contexto de contratacéo?

Com a Revisdo Sistematica foi possivel identificar um ou mais conceitos-chave
relacionados a elementos que influenciam na transferéncia de conhecimento. Ao todo foram
identificados cinco conceitos-chave e categorizados em:

e Natureza do conhecimento;

¢ Relacéo entre cliente e fornecedor;

e  Aspectos humanos;

e Modelos e Frameworks aplicaveis; e
e Ferramentas de apoio.

Nesta se¢do apresentam-se os elementos identificados.

2.5.1 Natureza do conhecimento

Para Yun (2009), o conhecimento é um recurso que deve ser analisado sobre vérias
dimensoes, sendo elas: tacitividade, que é a dimensdo que contempla o conhecimento tacito e
explicito; nivel ontoldgico, que é a dimensdo que contempla o conhecimento individual e
organizacional; e aspectos de projeto que corresponde aos conhecimentos técnico, cultural,
processo e dominio.

Segundo Zander e Kogut (1995), os atributos do conhecimento que afetam a
velocidade da transferéncia do conhecimento séo: capacidade de ser codificado; capacidade
de ser ensinado; complexidade; dependéncia do sistema; e capacidade de ser observado.
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Nessa mesma linha, Gang e Bosen (2010) identificaram que trés atributos capturam
importantes diferencas qualitativas do conhecimento em contratacdes de fabrica de software,
sendo eles: capacidade de codificacdo; complexidade; e novidade. Por outro lado, Joshi,
Sarker, e Sarker (2007) observaram que do ponto de vista do fornecedor, os atributos que
possuem maior influéncia na quantidade de conhecimento transferido para o cliente sdo:
credibilidade da fonte; capacidade da fonte; e quantidade de comunicacéo.

A partir da anélise dos estudos, observa-se que 0 conhecimento possui uma natureza
multifacetada, pois cada item de conhecimento pode ser analisado por meio de varias
dimensGes e ser caracterizado por diversos atributos.

2.5.2 Relagao entre cliente e fornecedor

Os estudos de Tiwana (2004) mostram as caracteristicas do projeto influenciam na
abordagem de transferéncia de conhecimento utilizada. Um projeto pode ser caracterizado por
possuir: inovacdo conceitual, que ocorre quando as ideias e conceitos do negdcio sdo
completamente novos para o fornecedor; inovagdo processual, que acontece quando o
fornecedor utiliza novos processos de desenvolvimento ou ferramentas. Quando o projeto
possuir inovacbes, ndo se recomenda a utilizacdo da abordagem de transferéncia de
conhecimento baseado em documentagdo conhecida como black box.

Joshi, Sarker e Sarker (2007) apresenta que uma relacdo cara a cara, que é baseada em
extensiva interacdo entre 0s membros da equipe e o cliente. Essa interacdo € um indicador de
efetividade da transferéncia de conhecimento. Além de extensiva comunicacdo, a capacidade
e credibilidade da fonte sdo elementos essenciais para 0 sucesso da transferéncia.
Corroborando com essa ideia, Grim-Yefsah, Rosenthal-Sabroux e Thion-Goasdoué (2011)
que estudaram o processo de transicdo contratual em contratacfes de fabrica de software em
6rgdos publicos postularam boas praticas de transferéncia de conhecimento com o foco em
comunicagdo cara a cara. Discussdes desse tipo também sdo apresentadas por Williams
(2011), porém especificamente para os casos em que o cliente e o fornecedor estdo
geograficamente distantes.

A relacdo entre o cliente e o fornecedor é apontado como um fator critico para o
sucesso do desenvolvimento de software no contexto de contratacfes, dada as dificuldades
para transferir o conhecimento principalmente dos requisitos.

2.5.3 Aspectos humanos

Park e Im (2007) confrontaram elementos como confianga, caracteristica humana e
aprendizado cooperativo com a capacidade humana de TI, que é um fator que afeta a
transferéncia de conhecimento. Os resultados desse estudo mostram que: confianca e
aprendizado cooperativo entre cliente e fornecedor sdo necessarios para o cliente adquirir
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conhecimento do fornecedor; que outras caracteristicas humanas como habilidade, integridade
e benevoléncia afetam significativamente a confianca; e que no contexto de contratacdo, o
pessoal de Tl da organizacdo cliente devem ter uma relacdo e cooperagdo com o fornecedor
para que a transferéncia de conhecimento seja mais bem entendida.

Os estudos de Al-Salti (2009), Zahran Al-Salti e Hackney (2010) e Al-Salti e Hackney
(2011) identificam e modelam a relagéo entre os fatores inibidores e facilitadores em um
processo de transferéncia de conhecimento. Os principais fatores modelados estdo
relacionados a caracteristicas humanas como: capacidade de codificacdo da fonte; capacidade
de decodificacdo do recipiente; boa vontade da fonte de transferéncia; confianca; motivacéao
do recipiente; capacidade de absorcdo recipiente; credibilidade da fonte; capacidade de
comunicacéo.

Dos estudos apresentados, podem-se claramente identificar trés perfis: o pessoal de Tl
da organizacdo cliente, que possui conhecimento técnico e negocial; o pessoal de negocio, que
possui conhecimento negocial; e o pessoal do fornecedor que transforma o conhecimento
negocial em uma solugdo técnica.

2.5.4 Modelos e frameworks aplicaveis

Muitos estudos tem o foco em identificar e definir modelos aplicaveis a transferéncia
de conhecimento em contratacGes de fabrica de software. Krancher e Slaughter (2013)
utilizam a teoria de controle para explicar a ocorréncia da atividade de aprendizado. Neste
modelo com foco na interacdo entre governanca e aprendizado individual, criam-se controles
para se derrubar as barreiras de transferéncia de conhecimento. No primeiro momento 0s
controles devem ser tdo elevados quanto forem as barreiras, porém as atividades de
aprendizado resultardo no crescimento da experiéncia e da confianca que permitiram controles
mais leves com o tempo. Enquanto isso, nos estudos de Yun (2009) apresentou-se um
framework que considera a variacdo da intensidade de transferéncia de conhecimento que
ocorre em diferentes estagios do ciclo de vida de um projeto em uma fabrica de software.

Wang e Gan (2010) construiram um modelo para processos de transferéncia de
conhecimento em contrataces com cinco estagios: Iniciacdo, Entendimento, Criacdo e
Aplicagdo. O modelo € bem genérico e permite a organizagao das atividades de transferéncia.

Focando-se na perspectiva do fornecedor, os estudos de Yan (2011) apresentam um
modelo de gestdo de conhecimento que explicita a etapa de transferéncia de conhecimento. O
modelo prevé transferéncia de conhecimento tacito e explicito e 0 seu armazenamento em um
repositorio central. Observa-se que os modelos e frameworks de transferéncia apresentados
ndo sdo completos, pois ndo consegue contemplar todas as caracteristicas da transferéncia.




2.5.5 Ferramentas de apoio

Desprende-se dos estudos que as atividades de transferéncia de conhecimento ndo sao
realizadas frequentemente ao longo do desenvolvimento de software, pois seus beneficios ndo
sdo imediatos. Desse modo, a utilizacdo de ferramentas para apoiar a realizacdo dessas
atividades, pode reduzir os recursos utilizados e acelerar a percepg¢ao dos beneficios.

2.6 Elementos de Influéncia na Transferéncia De
Conhecimento

A partir dos conceitos-chave identificou-se um conjunto de elementos que influenciam
na transferéncia de conhecimento nos processos de desenvolvimento de software no contexto
de contratacdes.

Na Figura 2 é apresenta a relacdo dos elementos com o a transferéncia de
conhecimento e entre si. Observa-se que a relacdo entre o cliente e o fornecedor afeta
diretamente a transferéncia e que elementos como confianca e credibilidade tem se
apresentado como decisivos para o sucesso da mesma. Diferentemente da transferéncia de
dados e informac&o, a transferéncia de conhecimento € um processo complexo que envolve a
interacdo entre pessoas, pois 0 conhecimento esta relacionado com os valores, principios e
crengas de cada ser, bem como possui uma natureza subjetiva que é dificil de ser expressa.
Outro elemento muito importante € o modelo adotado pela organizagdo, pois caso a mesma
possua um modelo mais formal baseado em documentagéo a transferéncia de conhecimento
tacito sera prejudicada. Por outro lado, caso o modelo privilegie e crie oportunidades para
conversas cara a cara, o fluxo de conhecimento tacito sera muito mais elevado.




7 N

Relacao entre cliente e fornecedor i ]
e f Aspectos Humanos
Forncededor Relacao P>
Pl taerics Relagéo Contratante Pessoas
Perfil negocial Time desenvolvedor Habilidades
Codificacéo gggﬁaer;gaéo Codificacéo S Integridade
Decodificacéo 5 P tc d Decodificacdo Benevoléncia
Credibilidade = V°T = Credibilidade Outros
proporciona b Transferéncia de Conhecimento . ;
\
1 T !
Natureza do Conhecimento \ \ Modelos e frameworks
Nivel Ontologico 5 3 Conhecimento
Dimensées . \ Modelos Frameworks
Individual E possui
Grupo i T
Organizacional ©_caragiorizado -
e pzenado

Projeto N
Tacitividade Técnico Atributos Ferramentas de apoio
- Processo
Tac@q Dominio Codificacéo .
Explicito Cultural Complexidade Repositério Ferramenta
Novidade

Figura 2 - Relacéo entre os elementos de influéncia na transferéncia de conhecimento




2.7 Transferéncia de Conhecimento na Transicao de
Fornecedores

O término de um contrato e o inicio de outro, conhecido como transi¢do contratual, é
um periodo critico, visto que nessa transicdo o conhecimento deve ser transferido
definitivamente para o contratante e também deve ser repassado para 0 novo contratado
(Grim-Yefsah et al., 2011). Contudo, a perda de conhecimento por parte do cliente tem sido
relatada como um dos problemas recorrentes, podendo acarretar dependéncia do cliente em
relacdo ao contratado e dificuldades na transicéo de fornecedores.

A transferéncia de conhecimento durante a execugdo de um contrato minimiza a
dependéncia entre o contratante e a contratada e € um fator importante para o sucesso das
contratacfes (Blumenberg et al., 2009). Na transferéncia de conhecimento ha a transmisséo de
conhecimento de uma pessoa para outra, de forma planejada ou como resultado de outra
atividade (Joshi et al., 2004; Lee, 2001).

Alguns estudos apresentam praticas e elementos para esse periodo que auxiliam na
transferéncia de conhecimento envolvendo o contratante, o antigo e o novo contratado (Grim-
Yefsah et al., 2011; Alaranta and Jarvenpaa, 2010).

O modelo de capacidade eSourcing Capability Model for Client Organizations
(eSCM-CL) apoia relagcdo entre cliente e contratada, possibilitando a previsibilidade do
processo de contratacdo e seus resultados. O modelo apresenta um ciclo de vida da
contratacdo relacionado com niveis e areas de capacidade. Em algumas areas, o modelo
orienta e prové um conjunto de praticas para que a transferéncia de conhecimento seja
realizada durante todo o ciclo de vida do contrato, a fim de melhorar a consisténcia e a
qualidade do trabalho das partes (Hefley and Loesche, 2006).

Samsudin et al. (2012) ressaltam que os 6rgédos publicos ndo estdo preparados para o
término do contrato. Considerando a dificuldade dos contratantes na transicdo contratual
(Urbach and Wiurz, 2012), o planejamento, 0 monitoramento e o apoio do transmissor do
conhecimento sdo essenciais para transferéncia de conhecimento efetiva nesse periodo
(Samsudin et al., 2012; Deng and Mao, 2012).

No cenario das organizacgdes publicas federais brasileiras, a terceirizacdo dos servigos
de TI é determinada em lei (Brasil, 2012) e complementada pela Instru¢cdo Normativa N° 04,
de 11 de setembro de 2014 (IN 04/2014), que normatiza as contrata¢des de servicos de T1 dos
orgdos federais brasileiros. Uma das metas € evitar a perda de conhecimento, com praticas de
transferéncia de conhecimento entre a contratada e a contratante durante todo o ciclo do
contrato, e em especial, no término do contrato, quando o conhecimento deve ser repassado
do fornecedor atual para a area de T1 do negdcio e para o novo fornecedor (Brasil, 2012).




Nesse contexto, dadas as fases do ciclo de vida de uma terceirizagdo de servicos de
desenvolvimento de software, a pergunta de pesquisa € como definir um processo de
transferéncia de conhecimento para uma transicéo contratual de fabricas de software?

Atualmente, estima-se que 72% das organizacOes terceirizam servicos de T1 e, apesar
de 55% das iniciativas de terceirizacGes de IT falharem ou ndo atenderem as expectativas,
61% dos executivos optariam pela transi¢do para outra terceirizada ao invés de internalizar o
servigo (Cullen, Shanks, e Davern 2017).

Essa transicdo ocorre quando um contrato finaliza, quando a contratante (cliente)
decide contratar outra terceirizada ao final do contrato da primeira para dar continuidade a um
projeto ou servico ou quando por algum motivo um contrato € interrompido. Logo, a fase de
finalizacdo de uma primeira terceirizada pode se estender até a fase de implementacdo da
recém-chegada, ocorrendo a transicao nesse periodo (Everett e Dixon 2006).

A fase de transicdo entre duas terceirizadas dura em média de 2 a 3 meses, mas, de
acordo com Ambrose e Matlus (2005), custa de 2 a 15% do custo anual do contrato (Erik
Beulen, Tiwari, e Heck 2011). Beulen, Tiwari e Heck (2011) afirmam que a maior razéo de
fracasso da estratégia de terceirizacdo pode estar relacionada a fase de transicdo, o que
ressalta sua importancia e a torna uma fase critica.

Carmel e Tjia (2005) ressaltam que quando ha transi¢cdo do servi¢o para uma nova
equipe, existe perda de produtividade devido a falta de conhecimento da nova equipe. Os
autores alegam que, em meédia, apenas ao final de quase um ano, times terceirizados alcancam
uma produtividade de 95%. Essa baixa produtividade por um longo periodo de tempo esta
relacionada a falta de conhecimento da nova equipe (Argote e Ingram 2000; Arvanitis,
Sydow, e Woerter 2008).

Na terceirizagdo, a transferéncia de conhecimento deve ocorrer durante todo seu
processo. Contudo, é na fase de transi¢do que essa transferéncia € de suma importancia para o
sucesso do projeto (Erik Beulen, Tiwari, e Heck 2011; Grim-Yefsah, Rosenthal-Sabroux, e
Thion-Goasdoué 2011).

2.8 Modelo e-SCM e a Transicao de Provedor de Servicos

Alguns estudos sobre a transferéncia de conhecimento na transi¢cdo do Provedor de
Servigos (Fabrica de Software) recomendam atividades, boas préticas, elementos
facilitadores.

O eSCM-CL é um modelo de capacidade, cujo foco € a previsibilidade do processo e
seus resultados. Cada Nivel de Capacidade possui um conjunto de Praticas, distribuidas em
trés dimensdes: Sourcing Life-Cycle, Capability Areas and Capability Levels. O Ciclo de Vida
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de Contratacdo é dividido em Ongoing (contendo praticas que englobam todo o ciclo) e nas
fases Analysis, Initiation, Delivery and Completion (praticas que ocorrem em momentos
especificos da contratacdo de servicos de TI).

Dada a abrangéncia do modelo em relacdo ao ciclo de vida de um servico contratado,
questdes como governanca, gestdo da TI, gestdo de pessoas e de relacionamentos, gestdo do
conhecimento e transferéncia de recursos e conhecimentos sdo praticas tratadas no modelo.

A partir das areas Knowledge Management (KNW), Service Transfer (TFR) e Service
Completion (CMP) apresenta-se na Figura 3, uma selecdo de préticas envolvendo
transferéncia de conhecimento e transicdo contratual atribuidas as fases do ciclo de vida. Na
Tabela 4Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresentam-se os objetivos de cada
pratica selecionada.

Ongoing
KNWO01 - Provide Required Information KNWO02 - Knowledge System
KNWO04 - Lessons Learned KNWO5 - Share Knowledge
Analysis Initiation Q Delivery Completion
TFRO%._ Service slillE= Resourcels CMPO3 — Resource:
Transition Transfer from Service
N Transfer from
TFRO3 —Resources Provider - .
Service Provider
Transferred Out CMPO5 — Knowledge
] CMPO5 —
TFRO4 — Personnel Transfer from Servicel /' edge Trans
Transferred Out Provider £ B
TFRO5 — Knowledge Do
Transferred Out roviger

Figura 3 - Selecéo de praticas do eSCM quanto a transferéncia de conhecimento e transi¢éo
contratual

Tabela 4 - Préticas e Objetivos das areas selecionadas (traduzido de Hefley and Loesche,

2006)

Prética Objetivo
KNWO01 Prover a informacdo necessaria para a execucdo do service
Prover Informacéo Requerida da organizacéo.
KNWO02 Utilizar um sistema de conhecimento para identificar,
Sistema de Conhecimento controlar e distribuir a informag&o relacionada a contratada.
KNWO04 Analizar e utilizar o conhecimento adquirido durante o
Licdes Aprendidas periodo do contrato.




KNWO05 Estabelecer e implementar procedimentos para transferir
Compartilhar Conhecimento conhecimento entre os involvidos.
TFRO1 . « ;

o ) Planejar e acompanhar a transacgéo do service contratado.
Transicdo de Servico
TFRO3 Estabelecer e implementar procedimentos de recursos para o

Recursos Transferidos para Fora

provedor de servigo

TFRO4

Recursos Humanos Transferidos para Fora

Estabelecer e gerenciar transferéncia de pessoal para o

provedor de servico.

TFRO5

Conhecimento Transferido para Fora

Assegurar que a transferéncia de conhecimento para o

provedor esta planejada, auxiliada e verificada.

CMP 03

) Assegurar que os recursos sejam transferidos do provedor de
Recursos Transferidos do Provedor de

. service para o cliente ao final do contrato.
Servigo

CMP 05
Conheciento Transferido do Provedor de

Assegurar que ha transferéncia de conhecimento ao final do

. contrato.
Servigo

A fase Analysis trata de atividades internas do contratante para avaliar suas
necessidades de realizar uma contratacdo. E realizada a identificagio dos servigos, processos
ou funcdes que podem ser terceirizadas. Nesse sentido, nessa fase ndo foram encontradas
praticas para o contexto de transferéncia de conhecimento tratado neste trabalho.

Nesse contexto, Grim-Yefsah et al. (2011) apresentam um conjunto de atividades que
sdo realizadas nesse periodo Initialization, Third Party Maintenance ending, Edition and
validation of the transfer plan, Knowledge transfer (between service providers), Maintenance
in cooperation and Responsibilities transfer. Na Third Party Maintenance é realizada a
inventariacdo de documentos internos e externos e de codigos. Na Knowledge transfer
between the service providers ha a transferéncia de documentacdes, aplicacfes e codigos. Na
Maintenance in cooperation os dois fornecedores realizam a manutengdo em um sistema e na
ultima atividade ha a transferéncia final de responsabilidades para o novo fornecedor.

Nessas atividades Grim-Yefsah et al. (2011) identificaram boas praticas. A primeira
sdo reunides entre os fornecedores (antigo e novo) com a participacdo do cliente, para que
haja uma apresentacdo dos artefatos e o repasse do conhecimento acerca do projeto. Os
autores também consideram uma boa pratica a manutengdo em cooperacao, na qual os dois
fornecedores realizam manutencdo em conjunto em alguma aplicacéo.

Alaranta and Jarvenpaa (2010) apresentam elementos facilitadores da transferéncia de
conhecimento em periodos de transicdo, como: modularization, reuse of ‘outside’ expertise,
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joint collaboration e personal identities at work. No elemento de modularization, segundo
Alaranta and Jarvenpaa (2010), o cliente deve criar uma estrutura modular de servigos, onde
cada mddulo é independente, visando maior comunicacdo entre os fornecedores e o cliente.
Reuse of “Outside” Expertise trata da recomendag¢do ao novo fornecedor que avalie a
contratacdo de funcionarios do antigo fornecedor. Também é relatada a influéncia das
identidades pessoais no trabalho, ou seja, 0 comportamento dos envolvidos como um aspecto

influenciador no sucesso da transicéo.

A transicdo contratual para as organizagdes publicas brasileiras é prevista em leis e
normas. De acordo com a IN 04/2014 (Brasil, 2014), é previsto que o fornecedor que esta
saindo deve entregar o produto e a documentacgéo final, realizar a devolucdo de recursos e
transferir o conhecimento sobre a execuc¢do e manutenc¢éo da solucéo.




3 MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo sdo descritas as caracteristicas do 6rgdo, objeto deste estudo, e do
processo de gestdo de demandas de desenvolvimento de software, no qual sdo definidos
subprocessos de transferéncia de conhecimento durante o desenvolvimneto do software e
também no término ou transicao de fornecedores.

3.1 Ministério do Governo Federal

Em 2013, foram publicados o Plano Estratégico de Tl e o Plano Diretor de TI
(PETI/PDTI) (BRASIL, 2013) do 6rgdo para o periodo de 2013 a 2015, com o objetivo de
analisar o ambiente, 0s processos e procedimentos da gestdo de Tl da Coordenacdo Geral de
Tl do Ministério e propor um plano de agdo para alinhar as iniciativas da Tl com a do
Ministério.

Uma analise SWOT realizada no Ministério apresenta as forgas (strengths) (S) e
fraquezas (weaknesses) (W) da T1 organizacional. As forcas sdo:

e S1- Equipe comprometida;

e S2 - Equipe abertaa mudancas de processos e praticas;

e S3 - Equipe conhecedora do ambiente do ministério, das praticas boas e ruins
implementadas no passado;

o S4 - Ambiente saudavel e colaborativo;

o S5 - Capacidade em contratos de terceirizacdo flexiveis e aderentes a demanda de
Servigos;

Destacam-se trés forcas que contribuem positivamente para as atividades de
transferéncia de conhecimento que serdo propostas: S1 Equipe comprometida, S2 Equipe
aberta a mudancas de processos e praticas e S4 Ambiente saudavel e colaborativo. Por outro
lado, o 6rgdo possui uma série de fraquezas:

¢ W1 Conhecimentos criticos concentrados na equipe dos fornecedores;

¢ W2 Quantitativo inadequado de servidores;

e W3 Baixa qualificagdo dos servidores em processo de governanca e gestdo de
servicos de TI;

e W4 Metodologias e processos de trabalho ndo definidos e ou formalizados;

e W5 Concentracdo da operacdo em servigos terceirizados, com risco de baixo
desempenho ou substituicdo de fornecedores;

e W6 Processos criticos concentrados na equipe dos fornecedores;

e W?7 Rotatividade das equipes dos fornecedores;




e W8 Elevado volume de contratos geridos e fiscalizados por nimero inadequado de
servidores;

e W9 Instalacdes fisicas inadequadas;

e W10 Baixa capacidade de planejar, especificar e gerir processos de aquisi¢éo;

Duas dessas fraquezas justificam as atividades de transferéncia de conhecimento que
serdo propostas: W1 Conhecimentos criticos concentrados na equipe dos fornecedores; e W7
Rotatividade das esquipes dos fornecedores;

O 6rgdo concentra-se em contratos de terceirizacdo da operacdo dos servicos de TI,
mantendo a gestdo tatica e operacional sob a responsabilidade dos servidores do ministério.
Entretanto existe um escasso nimero de servidores. Atualmente, existem apenas 7 servidores,
2 administrativos e 48 terceiros. Esta é uma quantidade insuficiente para suprir internamente
todo o trabalho demandado a area de TI.

Os trés contratos mais significantes gerenciados pela area de T1 do 6rgéo séo:

e Fabrica de Software: producdo de novos sistemas e em manutencao;

e Qualidade de Software: atividades de validacdo dos entregaveis da Fabrica de
software e estimativas de esfor¢o, que corresponde a contagem de Pontos de
Funcéo;

¢ Infraestrutura: atividades de manutencdo da infraestrutura de TI.

A quantidade reduzida de profissionais faz com que o drgdo transfira parte de suas
responsabilidades a terceiros. Entretanto, existem problemas de transferéncia de
conhecimento entre o cliente e o fornecedor que geram perdas de conhecimento e aumentam a
dependéncia do 6rgéo.

Além do Plano Estratégico de Tl e o Plano Diretor de Tl (PETI/PDTI) (BRASIL,
2013), adotou-se a técnica de entrevistas semi-estruturada para reconhecer o estado atual do
ministério. Foram realizadas entrevistas com dois analistas de TI, o Coordenador do
Escritorio de Aquisicdes e o Coordenador de Desenvolvimento de Sistemas, apresentadas no
Apéndice B, respectivamente.

A partir das entrevistas, foram observadas algums questionamentos, entre eles:

e Que tipos de conhecimentos devem ser transferidos;

¢ Quais procedimentos de transferéncia de conhecimento devem ser realizados;

e Para quem devem ser repassados 0s conhecimentos;

e Quais estratégias devem ser utilizadas para manter o conhecimento em nivel
organizacional.




3.2 Processo de Gestao De Demandas De Desenvolvimento
Agil De Software (Geddas)

O Processo de Gestdo de Demandas de Desenvolvimento Agil de Software (GeDDAS)
esta sendo definido em um projeto denominado Framework de Solugdes de TI, que é
realizado entre a Universidade de Brasilia e 0 ministério.

O GeDDAS estd sendo proposto considerando as caracteristicas do contexto do
ministério, que recorre a contratacdes de fabrica de software para desenvolver e manter os
seus sistemas. O ministério ndo desenvolve software internamente e o foco de sua atuacgéo ¢ a
gestéo.

Na Figura 4 é apresentado o macroprocesso do ministério, alinhado a Metodologia de
Gestdo de Projetos de T1 (BRASIL, 2012) e baseado no framework Scrum.

O macroprocesso é dividido em trés fases:

e Iniciagdo: é a fase em que se constroi a visdo da nova solucéo que seré desenvolvida e
realiza-se o planejamento da release;

e Execucdo: é a fase em que os incrementos de software sdo construidos, validados e
implantados em ambiente de homologacao; e

e Encerramento: € a fase em que o software é disponibilizado em ambiente de
producdo e toma-se a decisao de se iniciar uma nova release ou encerrar o projeto.

A macro atividade Construir Visdo da Solucdo é mapeada na fase de Pré-projeto da
MGP-TI. As macro atividades Planejar Release, Validar Planejamento e Verificar
Aplicacdo de Sancgdes sdo mapeadas em Planejamento, Realizar Aceite Iniciacdo e Sprint
em Desenvovimento da Solucdo, Validar Sprint, Resolver Problemas da Sprint e Verificar
Aplicacdo de Sangbes em Validacdo, Realizar Aceita da Sprint, Verificar Release,
Verificar Aplicacdo de SancOes e Encerrar release em Disponibilizagdo e Realizar Aceite
de Encerramento em Operacdo Assistida.

Os atores do processo sdao 0s mesmo atores do Scrum (Product Owner, Scrum
Master, Esquipe de Desenvolvimento), com a inclusdo de um papel denominado Auxiliar
Técnico do Product Owner (PO), que tem a funcdo de auxiliar na construgdo e
gerenciamento do backlog do produto, colaborar com a constru¢do do roadmap, apoiar o PO
na escrita das histérias e dos testes de aceitacdo, garantir que um conjunto de historias
estejam ready para a proxima sprint, conhecer técnicas de desenvolvimento e
gerenciamento de requisitos e auxiliar na manutengdo do comprometimento do PO com o
projeto.
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Figura 4 - Macroprocesso de Gestdo de Demandas de Desenvolvimento Agil de Software




4 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NO GEDDAS

Neste capitulo, serdo apresentadas as atividades de transferéncia de conhecimento
identificadas na literatura. Baseando-se nessas atividades, foram selecionados artefatos de
transferéncia de conhecimento que agregassem valor ao processo GeDDAS. Ainda, sera
descrita a distrubuicdo dos artefatos selecionados pelas atividades para Transferéncia de
Conhecimento do processo GeDDAS.

4.1 Atividades de Tranferéncia de Conhecimento

No Processo de Gestdo de Demandas de Desenvolvimento Agil de Software
(GeDDAS) as atividades de transferéncia de conhecimento estdo distribuidas dentro das
atividades fundamentais do processo, que séo aquelas em que ocorre a participacéo do PO.

Na Figura 5 é apresentada a visao por papeis dessa fase de iniciagdo é responsavel por
construir a visao da solucdo e realizar todo o planejamento da release. Observa-se a existéncia
de trés atividades em que se transfere conhecimento de dominio (requisitos) entre o PO,
Auxiliar Técnico do PO e o Time Scrum, sendo elas: Construir Visao da Solucdo, Workshop
de Solucdo e Escrever histdrias da primeira Sprint.

Na Figura 6 € apresentada a visao por papeis da fase de Execucdo, que é responsavel
pelo desenvolvimento e validagdo dos incrementos de software. Nessa fase acontecem trés
atividades em que se transfere conhecimento de dominio (requisitos) e técnico (conhecimento
sobre o incremento desenvolvido) entre o PO, Auxiliar Técnico do PO e o Time Scrum, sendo
elas: Colaborar com o Time Scrum, Especificar historias da proxima Sprint e, Realizar
Reunido de Revisdo da Sprint.

Na Figura 7 é apresentada a visdo por papeis da fase de Encerramento que é
responsavel pela disponibilizacdo do software em ambiente de producéo e pelo encerramento
da release. Nessa fase acontecem trés atividades em que se transfere conhecimento de
dominio (requisitos) e técnico (conhecimento sobre o incremento desenvolvido) entre o PO,
Auxiliar Técnico do PO e o Time Scrum, sendo elas: Encerrar Release e Treinar Usuarios.

A atividade Construir Visdo da Solugdo esta embasada na pratica KNW2 Sistema de
Conhecimento do modelo eSCM-CL, pois 0s conhecimentos externalizados sdo armazenados
em bases de dados passando a ser de dominio da organizacdo. O detalhamento dessa atividade
estd estruturado segundo o ciclo SECI para que ocorra a transferéncia de conhecimento de
dominio do PO para o Auxiliar Técnico do PO. E possivel observar a ocorréncia de
Socializag8o, Externalizacdo e Combinagdo.
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Figura 5 - Sequéncia de atividades da fase de Iniciacdo

Workshop da Solucé@o estd embasada em trés praticas do modelo eSCM-CL (KNW1
Prover Informacdo Requerida, TFR5 Transferéncia Externa de Conhecimento e KNW2
Sistema de Conhecimento) e na atividade Repassar Conhecimento (IN 04-2010, MCTI e
PCSTI), pois corresponde a tentativa do 6rgdo em transferir para a prestadora de servi¢os 0s
conhecimentos necessarios para o sucesso do desenvolvimento da solucdo de Tl e os
conhecimentos externalizados sdo armazenados em bases de dados passando a ser de dominio
da organizacdo. No detalhamento dessa atividade observa-se a ocorréncia de Internalizagdo
por parte do Time Scrum, completando o ciclo SECI iniciado na atividade Construir Viséo da
Solugdo. Em seguida, inicia-se um novo ciclo de transferéncia de conhecimento entre o PO,
Auxiliar Técnico do PO e o Time Scrum.




Nas atividades Escrever histdrias de Usuario da Primeira Sprint e Especificar
histérias das Proximas Sprints inicia-se um novo ciclo SECI para permitir a conversdo de
conhecimentos de dominio. No eSCM-CL essas atividades estdo embasadas na pratica KNW2
Sistema de Conhecimento, pois 0s conhecimentos externalizados sd@o armazenados em bases
de dados passando a ser de dominio da organizacéo.

Um dos pontos mais importantes para o sucesso do desenvolvimento de software
seguindo as metodologias ageis é a colaboragdo do PO com o time. Definiu-se a atividade
Colaborar com o Time Scrum que uma das principais oportunidades para transferéncia de
conhecimento t&cito no GeDDAS. Essa atividade também estd embasada em trés préticas do
eSCM-CL (TFR5 Transferéncia Externa de Conhecimento, KNW5 Compartilhar
Conhecimento e KNW1 Prover Informacdo Requerida), na atividade Repassar Conhecimento
(IN 04-2010, MCTI e PCSTI) e representa a Socializacao.

Realizar Reunido de Revisdo da Sprint € 0 momento em que o time scrum apresenta
para 0 PO o trabalho que foi realizado na Sprint, essa atividade corresponde e uma
transferéncia de conhecimento do time para o PO e por isso estd embasada na atividade
Realizar o procedimento de transferéncia de conhecimento (IN 04-2010, MCTI e PCSTI) e
nas praticas KNW4 Lic6es aprendidas, KNW2 Sistema de Conhecimento e CMP5.

Transferéncia de Conhecimento do Provedor de Servico do modelo eSCM-CL. Nela
também é possivel observar a ocorréncia do ciclo SECI.

As duas Ultimas atividades como foco em transferéncia do conhecimento s&o Encerrar
Release e Treinar Usuarios. Nelas a principal preocupagéo é permitir que a organizacao esteja
preparada para manter e operar o0 sistema, desse modo umas das praticas mais relevantes é
CMP5 Transferéncia de Conhecimento do Provedor de Servico e Realizar o procedimento de
transferéncia de conhecimento (IN 04-2010, MCTI e PCSTI).
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4.2 Artefatos de Tranferéncia de Conhecimento no Processo
Geddas

Gererir conhecimento pode vir a ser problemaético e dificil, até porque grande parte do
conhecimento relacionado a desenvolvimento designado as terceirizadas € tacito e reside na
mente dos individuos (K. Schneider 2009). Entretanto Singh et. Al. (Singh, Singh, e Sharma
2014) afirma que a pratica agil possui a chave para alguns dos problemas da geréncia de
conhecimento, ja que a pratica desta estd naturalmente incorporada nas praticas ageis. Estas
praticas prometem superar alguns dos desafios encarados pela geréncia do conhecimento.

Por exemplo, metodologias ageis desencorajam o uso de documentacdo formal. O
conhecimento sobre o produto se torna tacito e transferéncias de conhecimento se ddo quando
a rotacdo dos membros do time séo feitas em fases diferentes do projeto (Nerur, Mahapatra, e
Mangalaraj 2005). O time pode confiar no conhecimento tcito de seus membros ao invés de
documentar o conhecimento (Boehm 2002), e apesar de agilistas dizerem comumente que
varias préticas da geréncia do conhecimento estdo embebidas em diferentes praticas das
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metodologias &geis, métodos ageis proveem pouco apoio a geréncia de conhecimento atém do
nivel de time (Singh, Singh, and Sharma 2014), o que se torna um problema para a contratante
de uma terceirizada.

Buscando selecionar este problema no processo GeDDAS, um conjunto de artefatos e
atividades que apoiam a transferéncia de conhecimento foi identificado e aplicado ao
processo. Ainda, os artefatos previstos em contrato foram analisados e trés foram
descontinuados por ndo estarem alinhados as praticas ageis ou por ndo fazerem parte da
cultura da organizacdo, enquanto outros trés foram adicionados por acrescentarem a geréncia
de conhecimento.

A Tabela 5 retrata todo o conjunto de artefatos identificados. Os previstos em contrato
estdo marcados pela coluna contratos, enquanto os selecionados com base na literatura estdo
marcados na coluna pesquisa, e todos sdo categorizados entre Processo, Dominio, Técnico
e/ou Cultural na coluna categoria.

Tabela 5 - Artefatos identificados e selecionados para 0 GeDDAS

Artefato Contratos Pesquisa Categoria
Roadmap X Processo
Documento de Visédo X X Dominio
Backlog do Produto X X Processo
Backlog da Sprint X X Processo
Documento de Arquitetura X X Técnico
Cddigo Fonte Documentado X X Técnico
Testes Unitéarios X X Técnico
Teste de Integracao X X Técnico
Teste de Evidéncias X X Técnico
Modelo de Dados X X Dominio
Dicionério de Dados X X Dominio
Contagem dos Pontos de Funcéo X X Técnico
LicSes aprendidas X Processo, Tecnico,
Cultural
Manual do Usuario X X Técnico

Plano de Implementagéo X X Técnico




Wiki X Dominio, Processo

Plano de Ambiente X Técnico
Diagramas UML X Dominio
Ajuda Online X Técnico

Os artefatos descontinuados foram:

e Diagramas UML: A organizacdo (Ministério) ndo requeria que diagramas UML
fossem um artefato obrigatorio entregue pela terceirizada. Para a organizacdo, alem
de ser dificil manter os diagramas atualizados, eles também nao eram efetivos para
transferir conhecimento.

¢ Plano de Ambiente: Descontinuado por ndo ser mais requerido pela organizacao.

e Online Help: Descontinuado por ndo estar adicionando valor aos usuarios do

sistema.

Ja os artefatos incluidos foram:

e Roadmap: Para organizar o backlog do produto através do tempo

e Wiki: Seu uso é recomendado para apoiar a geréncia de conhecimento em times
ageis, ja que ela permite efetivamente a transferéncia de conhecimento explicito. A
wiki pode ser compreendida como uma maneira de representar o conhecimento que
facilita a transformagéo do conhecimento tacito em explicito.

o Licbes Aprendidas: Necessario ser identificadas em Sprints e Releases. A escolha
deste artefato foi baseada no modelo eSCM-CL, item KNW 4 — Pratica de LicGes
Aprendidas

4.3 Atividades para Tranferéncia de Conhecimento No
Processo Geddas

As atividades de transferéncia de conhecimento estéo distribuidas pelo nucleo dos sub-
processos do GeDDAS, que sdo aqueles nos quais o Product Owner (PO) participa: Plano de
Projeto, Plano de Release, Executar Sprints e Lancar Release. A Figura 7 mostra esses quatro
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sub-processos com seus respectivos artefatos de transferéncia de conhecimento. As atividades
propostas estdo alinhadas com a metodologia utilizada pela instituicdo e com o framework
Scrum. Cada uma foi inserida estrategicamente para permitir que cada passo do ciclo SECI
seja seguido, permitindo a completa transferéncia de diversos tipos de conhecimento como
mostra a Tabela 6, a qual esta dividida em trés colunas principais. A primeira apresenta as
atividades propostas para permitir a transferéncia de conhecimento. A segunda especifica a
pratica eSCM e/ou normativa referida. Ja a terceira explica como o ciclo SECI é realizado ao
representar seus estagios.

Documento deVisdo
Refinar Visdo
Roadmap
FlanodeProjeto
\ Roadmap
WaorkshopdaSolucdo
Wiki
Escrever historiasde
PlanodeRel usudricda primera Backlog doProduto
Sprint
(Colaboracdocom o timel
de deservoimento
Sub-procesos Serum
reladenadosa
transferénciade
conhecimento R
Escrever ashistoriasde
usuarioda proxima Backlog doProduto

Sprint

Executar Sprints

Reunidoderevisdo da

Sprint Artefatos Tecnicos

Reunidode

retrospectiva Ligoes Aprendidas

Treinamentode .
Lancar Releass . ManualdoUsuario
Usuario

Figura 8 - Atividades e artefatos da transferéncia de conhecimento




Tabela 6 - Atividades para a transferéncia de conhecimento do GeDDAS

Atividade Embasamento SECI Cycle
Proposta
Socializat Externalizati Combination Internalization
ion on
Refinar eSCM-CL 1- POeseu 2 -PO e seu 3 - Auxiliar -
Visdo (KNW?2 - Sistema auxiliar auxiliar técnico do PO
de Conhecimento técnico _ técnico exter armazena o
do modelo) compartllh_a nalizam a roadmap no
m entre si 0 -
conheciment visdo da repositorio
0 do negécio solucéo passando a ser
(problemas, eregistram no de dominio da
necessidades, artefato organizacéo.
USUArios, “Roadmap” o
macro conheciment
funcionalidad
es) através de 0 sobre o
observagio, produto.
encontros e
didlogos
informais.
Workshop eSCM-CL 5 — Nessa 6 — Da 7 - Scrum master 4 - Time scrum
da (KNW1 - Prover atividade € discussao atualiza a Wiki I& previamente o
Solugdo Informggéo discutido em 5,0 roadmap do projeto roadmap,
Requerida, TFR.S uma e a visdo da contendo a viséo . .
- Transferéncia conversa cara ) N N Realiza pesquisa
Externa de a cara entre o SOIUG.aO Sao da soluggo, o sobre a éarea de
Conhecimento e PO, Auxiliar | atualizados. roadmap € as | oo iento da
KNW2 - Sistema técnico  do Corresponde decisdes solugio o
de Conhecimento) PO e o Time a tomadas no
Scrum - 0s Externalizaca workshop. Time anotam - suas
IN 04-2010, aspectos y ¢ p. _ principais
MCTI e PCSTI negociais e 0 e_ ~uma Scrum _r_eglstra questdes.
(Repassar P nova visao. na  wiki  as
Conhecimento) tecn|c~os da inf 5
solugo. informacdes
relevantes sobre
a solucéo.
Escrever eSCM-CL 9 -PO eo 10 -PO 11 - Auxiliar 8 - Time Scrum
historias (KNW2 - Sistema | Auxiliar escreve as | técnico do PO | entende a
de de Conhecimento Técnico do historias e os armazena  as solugdo e inicia
Usuario do modelo) EO detalham testes de histérias de a busca por
Ciclo SECI compartilha aceitacéo usuario no alternativas  de
m entre si o com 0 repositorio e implementag&o.
conheciment auxilio  do disponibiliza Corresponde  a
o de negécio auxiliar histériasready pa Internalizacéo,
€ técnico técnico  do ra o Time pois o time
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através  de PO. Scrum. comegara a
observagdo, utilizar 0S
encontros e conhecimentos
ghalogos_ na pratica.
informais.
Corresponde
a
SOCiaIiZﬁan, 12 - Time Scrum
pois  estdo estudam as
interagindo e histérias e
trocando anotam  ddvidas
cont]eglment para discutir
0 técito por
meio de como PO.
conversa cara
a cara.
Colaborar eSCM-CL (TFR5 13 - PO fica - - -
com 0 - Transferéncia disponivel no
Time de Externa de periodo
desenvol Conhecimento, definido
vimento KNWS5 - semanalment
Scrum Compartilhar e para
Conhecimento e compartilhar
KNW1 - Prover conheciment
Informacéo 0 com o time
Requerida) scrum  para
IN_ o0a2010, | Jue O U
?g{(é:;-e:ssaer PCSTI suas duvidas
Conhecimento) sgbre 0s
sistemas e
remova  0S
impedimento
S existentes
para 0
sucesso  da
sprint. O
encontro
entre o0 PO e
0 time pode
ser presencial
ou virtual.
Reunido IN 04-2010, 14 -Time 15 16 - Atualizar 17 -Usar as
de MCTI e PCSTI scrum Registrar wiki com as licoes
Revisao (Realizar 0 apresenta 0 licBes licBes aprendidas  na
da Sprint procedn;ner}to de resultado do aprendidas aprendidas. préxima Sprint.
transferéncia  de trabalho para .
conhecimento) o PO e o [MNasprint
eSCM-CL comité gestor
(KNW4 - Licges | 90 projeto.
. Stakeholders
aprendidas,

do  projeto




KNW2 - Sistema discutem e
de Conhecimento conversam
e CMP5 - sobre as
Transferéncia de liches
Conhecimento do aprendidas
Provedor de na sprint.
Servico)
Reunido eSCM-CL (CMP5 18 - PO, 19 - 20 - Atualizar 21 - PO,
de - Transferéncia de Auxiliar Registrar wiki com as Auxiliar Técnico
Restros Conhecimento do Técnico do licGes ligGes do PO. Time
pectiva zg?\\//?%(;r de ggum Tlmz aprendidas aprendidas. Scrum e demais
¢ demais na release. Disponibilizar stakeholders do
IN 04-2010, stakeholders features no projeto utilizam
MCTI e PCSTI . . -
. do  projeto ambiente de as ligBes
(Realizar 0 : x .
procedimento  de discutem e producdo. aprendidas  nas
transferéncia  de cogversam releases futuras.
conhecimento) sobre as
ligBes
aprendidas
na release.
Treina eSCM-CL (CMP5 24 - Discutir 25 - 22 - 23 - Simular
mento de - Transferéncia de sobre 0s Elaborar Disponibilizar o uma utilizacdo
Usuarios Conhecimento do resultados da manual  do material de real do sistema.
zg?\\/'ie%(;r de simulagdo. USuario treinamento para
¢ 0S USUarios.
IN 04-2010,
MCTI e PCSTI
(Realizar 0
procedimento de
transferéncia de
conhecimento)

As atividades do processo, apresentadas na Tabela 6, séo distribuidas pelo ciclo SECI.
Cada atividade tem um identificador representando sua ordem de execugdo. ApoOs a execucao
de todas as tarefas, todos os estagios do ciclo SECI terdo sido executados e o conhecimento
terd sido transferido do provedor de servigos para a organizacdo em suas dimensdes tacita e
explicita.

Além das atividades tipicas do Scrum como Escrever Histdrias de Usuarios, Reunido
de Revisdo da Sprint e Reunido de Retrospectiva, quatro outras atividades foram adicionades
devido a necessidade de transferir conhecimento entre o cliente e o provedor:

e Refinar visdo: para externalizar o conhecimento a respeito do produto a ser
desenvolvido;
e Workshop da Solucéo: para transferir o conhecimento do PO para o fornecedor;
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e Colaboragdo com o time de desenvolvimento Scrum: Para garantir a comunicagdo
tacita entre o fornecedor e o PO;
e Treinamento de usuario: Para transferir conhecimento do fornecedor para o cliente.




5 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NA TRANSICAO DE
FORNECEDORES

A partir da realizacdo dos procedimentos de revisdo bibliografica e documental, foi
possivel definir um processo de transferéncia de conhecimento para a fase de transigdo de
provedores de fabrica de software para o érgédo em estudo.

O 6rgdo encotrava-se num momento de transicdo de fornecedores. Primeiramente, foi
realizada uma andlise dos editais de contratacdo do 6rgdo. Com a analise, observou-se que no
contrato do provedor de servico de saida (OSP - Outgoing Service Provider) foram previstas
as atividades transferir conhecimento e elaborar plano de treinamento para todos os sistemas
envolvidos, além de um plano de transi¢do, opcional, a ser elaborado pelo fornecedor
responsavel pelo suporte a geréncia. Porém, ndo havia nenhum detalhamento dessas
atividades ou niveis de servigos acordados.

No novo contrato, o plano de transicdo é obrigatério e deve ser elaborado pelo
fornecedor, e também é previsto um periodo de sobreposi¢do com o fornecedor seguinte.

Buscando reconhecer o cenario do periodo de transicdo, foram realizadas entrevistas
com: chefe da Divisdo de Desenvolvimento de Sistemas; chefe do Project Office; e o
representante do Suporte a Gestdo. A andlise documental e as entrevistas possibilitaram
abstrair um conjunto de praticas esperadas pelos entrevistados:

e Coletar licdes aprendidas do the outgoing service provider;

e Refinar os processos existentes (a partir da experiéncia do the outgoing service
provider. Coletar feedback de possiveis refinamentos nos processos de
desenvolvimento e de manutencéo);

o Realizar reunides entre os fornecedores, com a mediacgdo do 6rgéo;

e Preparar a infraestrutura para the incoming service provider;

e Coletar dados de transferéncia para apoiar a escrita do proximo edital.

A partir da andlise documental e de entrevistas feitas com pessoas em
responsabilidades de interesse, foi proposto um Processo de Transferéncia de Conhecimento
para a fase de transicé@o de fornecedores.

O processo proposto compreende a fase Conclusdo (término do contrato do fornecedor
vigente) e a fase Iniciagdo (inicio do contrato do novo fornecedor). Para a execucdo do
processo foram previstos trés papéis: a organizacdo contratante, o provedor de servicos de
saida (OSP) e o provedor de servicos de entrada (ISP — Incoming Servise Provider).

Na Tabela 7 apresenta-se uma descri¢do das atividades do processo, 0s objetivos, e 0
respectivo embasamento que propiciou a definigdo da atividade.




Tabela 7 - Atividades do Processo

Atividade

Objetivo

Embasamento

Transferir
conhecimento para a
organizacao

O OSP deve transferir o conhecimento
tacito e explicito que foi adquirido
durante o contrato para a organizacgéo,
seguindo o Plano de Transicdo do
orgéo.

= IN 04/2014

= CMPO05: Transferéncia
de Conhecimento do
Provedor de servicos

= Atividades:
Transferencia de
Responsabilidades e
Evicéo e Validagéo do
Plano de
Transferéncia. (Grim-
Yefsah et al., 2011)

Prover feedback

O OSP deve prover feedback sobre o
uso do processo e a execucdo dos
servicos para o Ministério.

= Entrevistas

Auditar performance

O Ministério deve auditor os servicos
providos pelo OSP, visando assegurar que
0 OSP realizou 0s servigos previstos em
contrato.

= [N 04/2014
= Atividades:
Responsabilidades
Rosenthal-Sabroux,
2011)

Transferencia  de
(Grim-Yefsah,
and  Virginie

Refinar Processos

O Ministério deve refinar o processo atual
antes de passa-lo para o ISP. -

= Entrevistas

Remover acesso e
recursos

O Minisério deve remover 0S acessos e
recursos dados ao OSP.

= IN 04/2014

= CMPO3: Transferencia de Recursos
do Provedor de Servigos

Preparar infraestrutura | O Ministério deve planejar e preparer a | * KNWO01:  Prover  InformagGes
infraestrutura que sera usava pelo ISP. Necessarias
= [N 04/2014
Realizar reunifo inicial | O Ministério deve estabelecer os servigos | * KNWO1:  Prover  Informacdes

de contrato

que serdo providos e introduzir 0s

involvidos.

Necessarias

= KNWO02: Conhecimento de Sistema
= KNWO05:Compartilhar
Conhecimento

Realizar treinamentos
dos processos

O Ministério deve introduzir e transferir o
conhecimento sobre os processos para o
ISP para a future execucdo dos servicos.

= KNWO1:
Necessarias
= KNWO02: Conhecimento de Sistema

Prover  Informacdes

Monitorar a
tranferéncia de
conhecimento

O Ministério deve acompanhar a execucao
dos processos no comego do contrato para
verificar a efetividade da transferéncia.

= KNWO04: Li¢Bes Aprendidas

Cooperar com o ISP

O Ministério deve procurer responder com
0 ISP eventuais dlvidas a respeito dos
processos, projetos e sistemas.

= KNWO05:Compartilhar
Conhecimento

= Organizar reunides (cara a cara) e
atividade de Transferéncia de
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Conhecimenho. (Grim-Yefsah,
Rosenthal-Sabroux, and Virginie
2011)

= Colaboracdo Conjunta (Alaranta
and Jarvenpaa 2010)

Executar os processos | O ISP deve comecar a prover seu service |» -
como previsto no contrato.

No processo proposto, a fase Conclusdo compreende atividades que devem ser
desenvolvidas pelo érgdo e pelo antigo fornecedor. A fase Iniciagdo compreende atividades
que devem ser realizadas pelo 6rgdo e pelo novo fornecedor. Entre as duas fases ha um
periodo previsto de sobreposicdo dos fornecedores, isto €, o antigo e o novo fornecedor
devem interagir, remota e presencialmente para compartilhar informagcbes. O processo
proposto € apresentado na Figura 8.
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r Pamode =35
' [ — Guia - Model aprendidas
= ] = ]
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I
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Figura 9 - Processo de Transferéncia de Conhecimento para Transi¢do de Fornecedores

A realizacdo da auditoria deve estar alinhada ao processo interno do 6rgdo. Além de
buscar garantir o cumprimento dos servicos, esse processo tem o intuito de garantir que
tenham sido entregue as versdes finais dos produtos e sua documentacao, que os softwares
desenvolvidos ao longo do contrato tenham sido catalogados, que a transferéncia final de
conhecimentos tenha ocorrido, e que todos 0s recursos e acessos tenham sido revogados,
como previsto em (Brasil, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo 2014).




Na fase Iniciagdo, o artefato Plano de Insergdo deve ser elaborado conforme a
legislacdo federal brasileira, segundo previsto pela IN 04/2014. O plano trata o planejamento
do inicio do contrato, com a realizacdo de uma reunido de inicio do contrato, seguido da
preparacdo da infraestrutura para apoiar o ISP.

Para a realizacdo dos treinamentos, a organizacdo deve dispor de um guia de boas
praticas para a realizacdo das capacitacdes pelo 6rgdo, o Guide - Training Model. Segundo o
guia e as duas referéncias utilizadas para essa atividade, deve ser fornecido pelo érgdo um
ambiente de acesso as informac6es necessarias. No processo define-se a estruturacdo e uso de
um ambiente de ensino a distancia (EAD) e uma Wiki para disponibilizacdo do processo.

5.1 Fase de Conclusao

Como no contrato do OSP n&o foi previsto um plano de transi¢do, ndo houve um
planejamento prévio da transferéncia final. Contudo, o fornecedor entregou as versdes finais
dos produtos e documentacgdes associadas. Essa entrega foi verificada pelo 6rgdo no processo
de auditoria. Além disso, o oOrgao realizou a remocdo dos acessos e dos recursos de
infraestrutura.

No final do contrato o fornecedor identificou pontos de melhoria para o processo de
software baseado em métodos ageis (MASDD) que, juntamente com o acompanhamento de
projetos piloto, possibilitou o refinamento do MASDD com o intuito de preparé-lo para o
novo fornecedor.

5.2 Fase de Iniciacao

Com o novo contrato estabelecido o tamanho da equipe foi analisado com o objetivo
de preparar a infraestrutura relacionada ao espaco fisico. Em relagdo a infraestrutura
tecnologica, embora o responsdvel tenha feito a solicitacdo, os representantes do novo
fornecedor demoraram a ter seus perfis de acessos. A preparagdo da infraestrutura tecnoldgica
é essencial para a transferéncia de conhecimento do processo, visto que permite 0 acesso a
documentacdo e aos treinamentos. Em seguida, houve a reunido de inicio de contrato que
abordou aspectos como: ordens de servico, penalidades do contrato, e 0s processos existentes
no orgao.

5.2.1 Realizacao dos treinamentos

Para o processo MASDD foram propostos treinamentos presenciais e a distancia.
Esses treinamentos foram divididos em trés modulos: Conceitos, O processo MASDD e

47




Ferramentas e métricas para acompanhamento. Os trés mddulos foram disponibilizados na

plataforma EAD e os dois Ultimos mddulos foram ministrados presencialmente.

A relacdo de participantes do curso e seus papéis pode ser vista na Tabela 8.

Tabela 8 - Quantidade e Perfis dos Participantes - EAD

Provedor de Suporte Suporte a Diviséo de Area
Software Técnico Geréncia Sistemas Demandante
Inscritos 3 4 3 2 1
Concluiram o curso 2 2 0 0 0

Os treinamentos presenciais foram realizados em dois dias, devido a agenda dos
fornecedores. Cada médulo foi apresentado em um dia diferente, com uma duracgéo de 3 horas
de treinamento. Foram utilizadas apresentacfes de slides relacionadas ao conteddo. No
treinamento do Modulo 111 foi proposta uma dindmica para apresentacdo da ferramenta de
gestdo de requisitos, com treinamento pratico. Foram 14 participantes no primeiro dia e 6
participantes no segundo. A relacdo de participantes do curso e seus papéis pode ser vista na
Tabela 9.

Tabela 9 - Quantidade e Perfis dos Participantes - Presencial

Provedor de Suporte Técnico Suporte a Divisdo de Area
Software Geréncia Sistemas Demandante
1° dia
2 5 4 2 1
2°dia
1 4 0 0 1

Nos dois dias de treinamento foi observado que os fornecedores estavam relutantes ao
processo MASDD, principalmente o fornecedor de apoio técnico. A falta de uma definicdo
exata dos servicos de cada fornecedor de apoio acabou gerando confuses em relacdo a quem
executaria as atividades.

Com o intuito de avaliar a qualidade e eficiéncia dos treinamentos realizados, foi
aplicado o Roteiro de entrevista para conhecer a percepcdo dos envolvidos em relacdo ao
processo de transferéncia de conhecimento, com resultados apresentados na Figura 9.




5.2.2 Colaboragao com o novo fornecedor

A colaboracédo do antigo fornecedor com o novo pode ser através de reunides, repasse
de informacdes ou até mesmo desenvolvimento/manutencdo em conjunto. No contrato vigente
ndo foi previsto um periodo de sobreposicao.

5.2.3 Execucao do Processo de Gestao de Demandas de
Desenvolvimento de Software

Durante a execucdo do processo foi realizado o acompanhamento da transferéncia de
conhecimento através da participacdo nas atividades do processo, como observador, e por
meio de dados arquivisticos. No periodo de transicdo contratual havia um projeto em
andamento sendo desenvolvido no MASDD, denominado neste trabalho, Projeto 1. Para a
transferéncia desse projeto foi realizada uma reunido com a analista de negdcios da fabrica
para apresentacdo do que era o projeto e do seu histérico.

A transferéncia de conhecimento foi acompanhada neste projeto e em um novo
projeto, denominado neste trabalho, como Projeto 2. Os dois projetos foram executados
simultaneamente, sendo que o Projeto 1 teve inicio no dia 31/03/2016 e o Projeto 2 teve inicio
no dia 28/04/2016.

Para ambos os projetos foram coletadas as métricas estabelecidas no GQM durante a
primeira Release. Os resultados obtidos podem ser vistos na Tabela 10.

Tabela 10 - Dados coletados dos projetos

Dado Resultado do Projeto 1 Resultado do
Projeto 2
Reuse of specialists 0 0
Relacéo de execucdo de treino 100% 50%
Aderéncia ao Processo 99,78% 92,55%
Taxa de funcionalidades 12 40% 12 75%
prontas 22 83% 22 71,43%
32100 % 3% 100 %

Duvidas “Testes funcionais podem ser mostrados em

videos?”

“Onde a documentacéo esta guardada? i

(Viséo, documentacao de geréncia de projeto)

“Como deve ser a criagdo de atividades

técnicas no backlog do produto? ”
Duvidas a respeito dos sub- Plano de Projeto: 1 dia (31/03) Plano de Projeto: 1 dia
processos Plano de Release: 1 dia (01/04) (28/04)

Executar Sprints: 62 dias (19/04 a 21/06) Plano de Release: 1 dia




Verificar a Qualidade da Release: 30 dias (09/05)

(27/06 a 27/07) Executar Sprints: 68 dias
Homologar Release: 33 dias (28/07 a 01/09) (12/05 a 20/07)
Implantar Release: 2 dias (06/10 a 07/10) Verificar a Qualidade da
Release: 19 dias (20/07 a
09/08)

Homologar Release: 42
dias (10/08 a 22/09)
Implantar Release: 1 dia
(23/09)

No final da fase Iniciacdo e da execucdo do processo de transferéncia de conhecimento
proposto foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os envolvidos no processo, como:
Lider de Projeto, Representante da nova fabrica de software, Representante do Apoio Técnico
a qualidade e do Apoio a Gestdo para conhecer o ponto de vista acerca da execucdo do
MASDD e a transferéncia de conhecimento. As respostas obtidas foram transcritas e
analisadas.

5.3 Analise dos Dados

No inicio do contrato com as observacdes realizadas na execucdo do processo de
transferéncia de conhecimento percebeu-se que a reunido de inicio de contrato foi essencial
para que as contratadas tivessem conhecimento de como seria a execu¢do dos servigos. A
preparacdo da infraestrutura teve atraso na liberagdo dos acessos, mas ndo impactou no caso
estudado, pois os projetos demoraram a comecar, 0 que nao invalida a necessidade dessa
atividade.

Na atividade de realizacdo dos treinamentos a avaliacdo realizada no treinamento
demonstrou que pela maioria dos respondentes o treinamento presencial foi avaliado como
Bom nos dois dias. Na Figura 9 sdo apresentados os resultados da avaliacdo geral do
treinamento.




Avaliagio de Treinamento - Primeiro dia Avaliagdo de Treinamento - Segundo dia
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Figura 10 - Resultados da avaliacédo do treinamento presencial

Na execucdo do processo MASDD com a realizacdo dos dois projetos, nenhum
representante dos novos fornecedores ja havia trabalhado com o processo, dessa forma todos
os representantes selecionados pelos fornecedores realizaram o treinamento. Para a relagédo
treinamento-execucéo, o Projeto 2 teve um resultado de 50%, pois o PO e um desenvolvedor
(ndo indicado pelo novo fornecedor) néo realizaram o treinamento. A indisponibilidade do PO
0casionou a esse projeto uma aderéncia menor ao processo.

A taxa de funcionalidades prontas foi baixa nas primeiras iteracfes. Foram
identificados problemas com a arquitetura utilizada, mas ndo foram identificados problemas
relacionados a transferéncia de conhecimento do processo MASDD que impactassem nesses
valores. As duvidas que surgiram, de fato estavam relacionadas a aspectos que ndo estavam
claros na documentagdo ou nos treinamentos. Dessa forma, foi possivel identificar melhorias
no processo MASDD, como explicitar o padrdo de nomenclatura e o local de armazenamento
dos artefatos. No Projeto 2 ndo foi observada nenhuma divida, visto que ele comegou apds o
Projeto 1 e os fornecedores sdo 0S mesmaos.

Em ambos os projetos o teste de qualidade durou mais que o planejado, pois
ocorreram duas reprovacoes. Foi identificado que a falta de conhecimento da contratada sobre
como seria avaliada acarretou nessas reprovagdes. O orgdo dispde de alguns guias para
verificacdo da qualidade e a contratada ndo tinha conhecimento desses guias. Assim, foi
considerado que o conhecimento destes guias auxiliaria na constru¢do de um produto com a
qualidade esperada. Dessa forma, no processo foi adicionada uma referéncia para esses guias.
Foi possivel perceber que deve haver cuidado e atencdo na preparacdo da documentacdo e dos
treinamentos para que ndo haja impacto na realizacéo dos servicos.

No final da execucdo do processo de transferéncia de conhecimento as respostas das
entrevistas realizadas com os principais envolvidos foram categorizadas em: acesso as
informacoes e efetividade da transferéncia de conhecimento.




Em relagdo ao acesso as informacfes os respondentes relataram a abordagem que
consideraram mais eficiente para conhecer o processo e sanar eventuais ddvidas. E que 0s
representantes do orgdo e a documentacdo foram suficientes para sanar as davidas que
surgiram.

Para efetividade do conhecimento do processo foram percebidas opinides divergentes.
Para um fornecedor, os treinamentos a distancia foram suficientes tornando o treinamento
presencial redundante. Para outro fornecedor, o treinamento presencial foi mais eficiente. Um
terceiro fornecedor considerou o estudo da documentacdo o método mais eficiente de se obter
conhecimento sobre 0 processo.

Nas respostas relacionadas a efetividade da transferéncia de conhecimento percebeu-se
que algumas lacunas de definicbes no MASDD impactaram no repasse do conhecimento,
como pode ser visto no extrato em seguida:

“Artefatos ndo relacionados a0 MASDD (mas ao projeto) ainda estdo “espalhados”.
Faltou ter uma visao geral do que é necessario entregar (Do processo como um todo, MASDD
e externo ao MASDD).”

“Creio que exista complicagdes a respeito do que fazer. Vi testes de aceitagdo se
assemelharem a passos de caso de uso. Observei que 0 manual com informacoes insuficientes
e outras falhas na documentagdo. Embora isso ndo trate do processo e sim, dos produtos e de
seu padrdo de qualidade.”

Embora as lacunas, todos os entrevistados responderam que as atividades de
transferéncia de conhecimento propostas possibilitaram o entendimento e execucdo do
processo MASDD.




6 CONSIDERACOES FINAIS

O periodo de transicdo de fornecedores nas organizacdes € critico, pois pode ocorrer a
perda de conhecimento. A fim de evitar essa perda é essencial que a transferéncia de
conhecimento nesse periodo seja planejada e monitorada.

Nesta pesquisa foi demonstrado que € possivel definir atividades de transferéncia de
conhecimento, artefatos e tarefas para um Processo Agil de Gerenciamento de Software, em
conformidade com as referéncias e padrBes da literatura para Compras de Servigos de TI,
Gerenciamento de Conhecimento e Metodologias Ageis.

Os artefatos selecionados para 0s processos trazem um conjunto completo de aspectos
técnicos, culturais, processuais e de dominio, que podem ser transferidos explicitamente de
provedor para cliente, sem perder o foco da agilidade e comunicacdo continua. Quanto as
atividades, foram propostas para permitir o fluxo completo de transferéncia de conhecimento
tacito e explicito no processo de contratacdo de desenvolvimento agil de software.

O referencial normativo brasileiro assegurou que as atividades propostas estejam
alinhadas com a legislacdo, melhores praticas, riscos associados, controles internos e aspectos
técnicos de contratacdo na area de T1I.

O ciclo SECI aplicado ao processo baseado no Scrum do GeDDAS permitiu observar
que as praticas de transferéncia de conhecimento definidas no eSCM estdo incorporadas no
processo. Além disso, atraves do ciclo SECI é possivel analisar a forma como a terceirizacdo,
que é crucial no contexto da terceirizagdo, ocorre.

Uma das limitacbes deste trabalho é que as atividades de transferéncia de
conhecimento, artefatos e tarefas ndo foram aplicadas e avaliadas nos processos de outras
organizacOes publicas. Outra limitacdo deste trabalho é que as atividades de transferéncia de
conhecimento foram analisadas apenas pelo ponto do que € importante para a organizagdo do
cliente.

Além de um processo de transferéncia durante o desenvolvimento, foi relatada a
proposta, execugéo e avaliagdo de um processo de transferéncia de conhecimento para a fase
de transi¢do contratual, em um 6rgdo publico federal brasileiro. O processo foi baseado em
praticas de estudos relacionados, do modelo eSCM-CL e da legislag&o brasileira.

Na transicdo ocorrida no 6rgdo estudado os dados coletados de dois projetos
possibilitaram avaliar o processo proposto. Considerando as lacunas descobertas no processo
GeDDAS durante sua execugdo, percebeu-se que a preparacdo dos treinamentos e do acesso
as informacBes do processo e aos servicos a serem transferidos sdo essenciais para uma
transferéncia de conhecimento efetiva.




No final do periodo de transi¢cdo constatou-se que o processo proposto foi efetivo e
auxiliou na transferéncia de conhecimento.

Este trabalho é um estudo de caso Unico, porém observa-se que 0 processo pode ser
generalizado para as transicdes de fornecedores das organizacdes contratantes de servicos de
IT.
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