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RESUMO

No contexto atual das organizacOes, vistas como entes cognitivos, cujo principal ativo € o
conhecimento, torna-se fundamental compreendé-lo como recurso e geri-lo de forma adequada.
Neste cendrio, a gestdo do conhecimento € vista como uma abordagem integrada por processos
de identificacdo, criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo do conhecimento
como recurso valioso para as organizacdes. No que tange a estes aspectos, identificar os
conhecimentos criticos para a organizagao, ou parte, € essencial para que estes conhecimentos
sejam avaliados, afim de certificar quais agdes estdo em andamento, como sdo percebidas pelos
seus colaboradores e, quando necessdario, elaborar redefini¢des estratégicas relacionadas a gestao
do recurso conhecimento. No desenvolvimento de software, tém-se crescido a necessidade de
pessoas voltadas a gestdo de produto, os gerentes de produto. Porém, pouco se sabe, em termos
cientificos, quais sao as competéncias de um gerente de produto, e quais sao os conhecimentos
que tal pessoa deve possuir ou ter acesso. Neste contexto, este trabalho tem por objetivo identificar
e analisar os conhecimentos criticos na drea de gestao de produto em uma grande empresa de
software. Trata-se de uma pesquisa, de abordagem qualitativa e quantitativa, que, por meio de um
estudo de caso, visa criar um mapa dos conhecimentos criticos e seu status na organizacio para
ideal gestao de um produto de software. Para isso, foi proposto um procedimento metodolégico,
embasado em um projeto similar do Centro de Referéncia de Inteligéncia Empresarial da UFRJ,
para realizar este mapeamento junto aos gerentes de produto de uma determinada drea de uma
grande empresa de software. Os gerentes de produto sdo responsdveis pelo desenvolvimento e
lancamento adequado de um produto de software, desde aspectos técnicos: como na concepcao
e especificacdo das demandas que devem ser desenvolvidas, sua devida priorizacdo e validacao,
como em aspectos estratégicos: como estratégia de lancamento, marketing, precificacao, vendas,
contratos. Identificamos neste trabalho que os principais conhecimentos sio aqueles técnicos a
funcdo de gerente de produto e, principalmente, os conhecimentos especificos que sdo necessarios
devido ao contexto e negdcio da empresa, o que sinaliza a suma importancia da adequada gestdo
destes conhecimentos na organizacao.

Palavras-chaves: Gestao do Conhecimento. Identificagdo de Conhecimentos Criticos. Gerentes
de Produto.



ABSTRACT

In the current context of organizations, seen as cognitive entities whose primary asset is
knowledge, it is essential to understand it as a resource and manage it properly. In this scenario,
knowledge management is seen as an integrated approach through identifying, creating, sharing,
storage, and application of knowledge as a valuable resource for organizations. Concerning these
aspects, identifying critical knowledge for the organization or part is essential so we are able to
evaluate this knowledge and to certify what actions are in progress, what are the perceptions
of its employees and, when necessary, to develop strategies redefinitions related to managing
knowledge resources. In this context, this work aims to identify and analyze the critical knowledge
in product management in a large software company. It is applied research with a qualitative and
quantitative approach, which, through a case study, aims to create a map of critical knowledge and
its status in the organization for the ideal management of a software product. A methodological
procedure, grounded by the project developed by the Business Intelligence Reference Center
(CRIE) of UFR]J, was proposed to carry out this mapping with product managers from a specific
area of a large software company. Product managers are responsible for the excellent development
and launch of a software product, from the technical aspects: as in the design and specification
of the demands that must be developed, its proper prioritization and validation, as well as in
the strategic aspects: such as the launch strategy, marketing, pricing, sales, contracts. It was
identified in this work that the most critical knowledge is that technical knowledge that involves
product management and, especially, that specific knowledge that is necessary because of the
company context and market, which shows the importance of the proper management of this
knowledge in the organization.

Keywords: Knowledge Management. Critical Knowledge Identification. Product Manager.
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1 INTRODUGAO

Toda empresa tem como um dos seus maiores ativos o conhecimento. A palavra conhe-
cimento, advinda do Latim cognoscere, “ato de conhecer”, é o ato ou efeito de conhecer. Nas
empresas, indica, por exemplo, como os colaboradores devem trabalhar ou como o produto de
seu trabalho deve ser feito, produzindo um resultado de interesse da organiza¢do. Quanto mais os
participantes de uma empresa conhecerem o seu trabalho, melhor serd a qualidade e a celeridade
da empresa em produzir e, portanto, tornando-a mais competitiva e lucrativa (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Nao é facil adquirir, gerar, usar apropriadamente, e manter o conhecimento nas organizagdes.
H4 inimeras preocupacoes relacionadas a gestdao deste importante ativo. Sem contar com a
dificuldade de constantemente manter qualificados todos os colaboradores com o conhecimento

especifico que necessitam para exercer com propriedade sua atividade laboral.

Para isso, € fundamental que haja nas organizacdes processos adequados de Gestdao do
Conhecimento (GC). Ha ramos empresariais onde a gestdo do conhecimento € critica. Podemos
citar as empresas da drea de tecnologia da informagao e comunicacdo, design, engenharia e

marketing. Essas e muitas outras, tem no conhecimento, o seu maior bem.

H4 indmeras formas de gerir o conhecimento nas empresas. Certamente, o contato fisico
entre colaboradores, compartilhando entre si esse conhecimento, € uma das mais corriqueiras
formas de aprender e de adquirir o conhecimento. E praxe, por exemplo, um novo colaborador
ser inserido num grupo de outros colaboradores mais experientes. Apds um certo periodo, que
depende do grau de complexidade do conhecimento e da capacidade de aprendizado do novo

colaborador, o novo profissional pode considerado pronto e assim, comecar a produzir.

O mercado de tecnologia vem crescendo exponencialmente nos ultimos anos, e tende
a continuar crescendo. Empresas investem quantias enormes em recursos para otimizar seus
processos produtivos, capacitar seus profissionais e aprimorar a gestdo dos conhecimentos
chave da empresa, pois € de suma importancia que os funciondrios entendam para quem esta
sendo desenvolvido um determinado sistema, por que ele € necessario, dentre diversos outros
conhecimentos que permitem o profissional ter mais autonomia, assertividade e elevar seu nivel
de trabalho.

Especialistas atrelam o insucesso de indmeros produtos e empresas de software nos dltimos
anos a auséncia de uma adequada gestdo do produto, com a devida priorizacao das melhorias
incrementais pensada no cliente e diversas outras tarefas essenciais para lancar-se adequadamente

um produto que os clientes amam ao mercado.

Alguns pesquisadores tém estudado sobre estratégias e processos de GC no ambito das
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organizacoes de desenvolvimento 4gil de produto de software.

Ouriques et. al. (OURIQUES et al., 2019) realizaram uma revisao sistematica da literatura
sobre este tema e como resultado desta andlise propds o framework de estratégia de GC em

desenvolvimento 4gil de software, ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Estratégia de GC em desenvolvimento agil de software. CC € a criagdo do conheci-
mento, AC € a aplicacdo do conhecimento, TC € a transferéncia do conhecimento,
UC € o uso do conhecimento.

Camada
Estratégica

Estratégia N\ Reflete
Corporativa /

[
Camada de
Produto o
Produtos de Software Estratégia
de GC

Equipe de Desenvolvimento \

Camada de

Projeto )
= _\Desenvolvimento
Manutengéo

Implantacédo

Promove

Fonte: (OURIQUES et al., 2019, pg. 360).

O framework em questao ilustra uma perspectiva de alto nivel de uma empresa de desen-
volvimento de software que tenham um ou mais produtos de software e os desenvolve utilizando

metologias dgeis.

Em empresas de desenvolvimento de produtos de software, t€m-se popularizado o cargo
de gerente de produto, ou “Product Manager” (PM) como € normalmente conhecido no meio
de Tecnologia da Informacgdo (TI). Essa pessoa na empresa tem o papel, como o nome j4 diz,
de fazer a gestdo do produto. Nas empresas, o PM € a pessoa responsavel desde a concepcao
da visdo do produto até a precificacdo e estratégia de lancamento. E de forma prioritaria, € o
responsdvel por fazer com que um produto seja langado com sucesso, fazendo o necessério para

que 1Sso ocorra.

Os profissionais com perfil de PM tem se tornado pessoas cada vez mais imprescindiveis
para as empresas. O problema € que devido ao aquecimento no mercado de trabalho de TI, PMs
tém sido alvo de intimeras propostas de trabalho, atrativas de diversas formas, e a renovagao de

pessoal tem sido uma realidade para muitas empresas.
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Este fato € preocupante pois hd pouca nocdo de quanto conhecimento relevante é per-
dido com essas mudangas frequentes de pessoal, o quanto do conhecimento foi repassado ou

explicitado, e se foi bem armazenado e disseminado na organizac¢ao, visando minimizar perdas.

Porém, quais sd@o os conhecimentos criticos que estdo atrelados a funcdo de PM? Quais
conhecimentos tem de estar bem explicitados, armazenados e disseminados na organizacdo? A

resposta para esta pergunta ndo € tao facil de encontrar.

Portanto, o problema a ser resolvido por este trabalho € conhecer quais sdo os conhecimentos

criticos na gestao de produto de software que devem ser geridos adequadamente pela organizacao.

Assim, a ideia deste trabalho é realizar dindmicas e analises sobre os conhecimentos
criticos que envolvem a boa gestdo de produto por um PM em uma empresa de software. O
estudo foi feito com cunho investigativo e entrevistou cinco pessoas que trabalham com gestao

de produto em uma grande empresa de software.

1.1 OBJETIVOS

Nas secdes abaixo estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos deste Trabalho
de Conclusao de Curso (TCC).

1.1.1 Obijetivo Geral

O objetivo geral deste TCC € mapear os conhecimentos criticos na gestao de produtos
de software em uma empresa de tecnologia da informacao e comunicagdo (TIC). Desta forma,
evidencia-se a criticidade dos conhecimentos, bem como seu status nos diversos processos de

GC na organizacao.

Com isso, a partir deste mapeamento, possibilitar propor estratégias com maior assertivi-
dade para melhorar a gestao destes conhecimentos na organizacao.
1.1.2 Obijetivos Especificos

Para que seja possivel analisar a criticidade dos conhecimentos que envolvem a gestao de

produto na empresa de TIC, elencamos os seguintes objetivos especificos:

1. Apresentar uma sintese sobre o valor do ativo conhecimento, definindo o que € gestao do

conhecimento organizacional e seus processos;

1. Descrever os processos produtivos de empresas de TIC e a funcdo de um gerente de

produto, o “Product Manager” (PM);

iii. Levantar, analisar, consolidar e validar os conhecimentos criticos envolvidos na fung¢io de

PM na organizacio;
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iv. Elaborar um plano de acdo para os conhecimentos criticos em situacdes delicadas no ciclo
de GC.

1.2 JUSTIFICATIVA

O conhecimento € um dos principais ativos de uma empresa de software. A gestdo correta
do conhecimento dentro da organizacdo ndo sé permite manter a competéncia em gerar seus
produtos, como também permite o aprimoramento desses, com a melhoria dos processos dos

conhecimentos necessarios.

Entretanto, ndo é simples realizar gestio do conhecimento. Essa gestdo requer esforco
extra dos participantes da organizacdo, e que muitas vezes, devido ao acimulo de atividades,

acabam relegando em segundo plano, a correta gestao do conhecimento.

Quando € este o caso, € importante que pelo menos os conhecimentos considerados criticos
para a organizacao, tenha o seu espaco, e ndo deixam de ser registrados, preservados e aprimorados
pela organizacdo. A justificativa é que os conhecimentos criticos, se nao devidamente geridos,

podem colocar em risco a prépria organizacgao.

Neste sentido, € fundamental que se definam métodos para, quando aplicados, possam

levantar os principais conhecimentos de uma empresa, e destes, identificar aqueles criticos.

A gestdo correta dos conhecimentos criticos € um dos alicerces da organizagdo para
manter o controle sobre o seu produto ou servico, ndo somente produzir e entregar, para poder

aprimora-lo com o tempo.

1.3 MOTIVAGAO

Além do conhecimento e da experiéncia, que sdo conhecimentos aplicados e, portanto,
altamente valiosos, os engenheiros possuem muitas outras habilidades para o seu trabalho do dia
a dia. Os engenheiros tendem a priorizar certos conceitos ou valores, dando as equipes de uma

empresa, a chance de encapsuld-los em seu trabalho & medida que aplicam seus conhecimentos.

Aprender as melhores praticas de gestdo de conhecimento €, portanto, fundamental na
formacao de todas as especialidades da engenharia existentes atualmente. Um bom engenheiro,
com formacdo adequada para a correta gestdo do conhecimento, terd inimeras vantagens

competitivas em sua carreira profissional.

O autor deste trabalho de conclusao de curso tem trabalhado como gerente de produto em
uma grande empresa de software do Estado de Santa Catarina. A experiéncia pratica na gestao
de produtos tem intrigado o autor no sentido de saber quais os conhecimentos necessdrios ao

desenvolvimento de um produto de software de sucesso. E uma vez conhecendo-os, determinar
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quais sdo criticos e merecem especial atencdo do gerente.

Acredita-se que o conhecimento adquirido neste trabalho serd de supra importancia na

carreira de um engenheiro de produto.

1.4 MATERIAIS E METODOS

Para que este trabalho pudesse ser feito, foi feita uma revisao da literatura técnica e

cientifica sobre os seguintes temas:

a) Defini¢do e métodos de gestdo do conhecimento;
b) Processo de desenvolvimento de um produto de software;
¢) Gestao de produto de software (“Product Management”);

d) Métodos de mapeamento de conhecimentos criticos.

Como resultado desta revisdo da literatura, produziu-se os capitulos de revisao de gestao
do conhecimento e como € construido e gerido um produto de software em uma empresa de

desenvolvimento de sistemas computacionais.

Uma vez conhecidos os métodos e o produto alvo, escolheu-se um método de mapeamento
dos conhecimentos criticos necessdrios para uma certificacdo de tipo de aeronaves da superin-
tendéncia de aeronavegabilidade da Agéncia Nacional de Aviagdo Civil. Este caso foi escolhido

pela clareza do método e a facilidade de sua adaptacdo a produtos de software.

Em seguida, escolheu-se um setor de gestio de produto de software de uma grande empresa
de tecnologia da informacao do Estado de Santa Catarina. Quatro profissionais desta empresa,
além do préprio autor deste trabalho, adaptaram o método supracitado. Como resultado, foram

mapeados os conhecimentos necessarios do gerente de produto de sua responsabilidade.

Este trabalho foi embasado no projeto desenvolvido pela equipe do Centro de Referéncia
em Inteligéncia Empresarial (CRIE) da Coppe/UFRJ. O projeto resultou na identificacdo de
conhecimentos criticos para o desenvolvimento do processo de Certificagdao de Tipo (CT) de
Aeronaves da Superintendéncia de Aeronavegabilidade (SAR), da Agéncia Nacional de Aviacao
Civil (ANAC) (CRIE, 2021; ANDRADE GOMES et al., 2012).

Neste trabalho utilizamos a metodologia aplicada pelo CRIE para fazer um mapa de
conhecimentos criticos para um bom exercicio da funcao de PM em uma empresa de software.
Em tese, identificando os conhecimentos criticos, ativos intangiveis em sua esséncia, podemos

tracar um plano de agdes e préticas de GC para elevar o nivel dos colaboradores em exercer a
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funcdo, trazendo maior produtividade, e consequentemente, auxiliar a melhoria do desempenho

organizacional da empresa como um todo.

O autor modificou ligeiramente 0 método do CRIE, e prop6s uma métrica para a classi-
ficacdo dos conhecimentos. Com isso foi possivel estabelecer um limiar de criticidade e assim

eleger os conhecimentos criticos do gerente de produto de software na empresa entrevistada.
Foram entdo listados os conhecimentos criticos mapeados através do novo método proposto.

Utilizou-se a plataforma Miro, ferramenta de "Mind Maps", que consiste de um quadro
com indmeras ferramentas que permitem facilmente registrar o resultado do levantamento dos
conhecimentos e habilidades do grupo de gerentes de projeto para empresa alvo. A platafor-
ma permitiu a comunicacdo remota dos gerentes de produto, colaborando entre formatos e
ferramentas (MIRO, 2021).

Além disso, tivemos o apoio executivo da empresa alvo, que nos forneceu todas as

informacgdes quanto a visao estratégica e de envolvimento da equipe de gerentes de produto.

1.5 GESTAO DE CONHECIMENTO EM ENGENHARIA ELETRICA

A gestdo do conhecimento possui inimeras aplicacdes em diversas disciplinas tendo,
portanto, se tornado, mesmo inconscientemente, uma ferramenta crucial para o sucesso de todos

os profissionais.

Nesta sec¢do, a titulo de exemplificagdo, iremos apresentar algumas iniciativas de uso da

GC na Engenharia Elétrica.

West et. al. (WEST et al., 2001) apresentam o resultado de um estudo de caso para um
projeto de gestdo do conhecimento realizado em conjunto com duas grandes concessiondrias
de energia elétrica do Reino Unido. A GC foi usada na concepg¢ao de esquemas de protecao
para sistemas de transmissao de energia elétrica. Os autores deste estudo apresentam uma visao
geral dos processos de projeto de sistemas de protecao tradicionais implementados em ambas
as empresas e as deficiéncias associadas relacionadas ao gerenciamento de dados, informagdes
e conhecimento ao longo desse processo. Também descrevem um Sistema de Aplicacdo de
Conhecimento de Engenharia de Projeto, que lida com questdes de gestdo do conhecimento em
ambas as empresas. Finalmente, apresentam os beneficios percebidos que o sistema oferece ao

projeto de protegdo existente.

Os programas de engenharia elétrica de universidades alemas estdo incluindo em seu
curriculo a necessidade do ensino da gestao do conhecimento como uma meta-ciéncia dentro
da engenharia. A hermenéutica tecnoldgica, ou seja, os conhecimentos associados ao projeto de

sistemas tecnoldgicos, € considerada essencial no ensino de engenharia. Isso ficou evidenciado,
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quando os cursos de engenharia na Alemanha incluiram esforcos para demonstrarem equivaléncia
substancial com programas de engenharia dos Estados Unidos (JULLIARD; MEINECKE;
SCHWAB, 2001).

Nos Estados Unidos, por exemplo, cursos de engenharia tém sido estimulados a incluir a
disciplina de gestao de conhecimento em sua grade curricular. Eles afirmam que os recursos de
conhecimento podem ser 0os mais cruciais para qualquer organizac¢do de engenharia. Quando o
conhecimento € cristalizado na forma de documentacao, artigos ou outros formatos, ele ajuda
a, principalmente no armazenamento, disseminacao e uso deste conhecimento por todos da

organizac¢do. O trabalho duplicado € eliminado e erros antigos sdo evitados.

Na engenharia, certos tipos de recursos de conhecimento tém se tornado cada vez mais
estratégicos. Por exemplo, a documentacdo do usudrio final de um equipamento elétrico esta
se tornando mais simples de vdrias maneiras, mas a0 mesmo tempo, muitas empresas estao
enfatizando a constru¢do de bancos de dados internos de “licdes aprendidas”. Essas li¢des
ajudam sobremaneira o departamento de engenharia a realizar o seu trabalho com mais qualidade,
produtividade, assertividades e celeridade (OHIO UNIVERSITY, 2021).

Nos dias de hoje, manuais de componentes eletronicos, placas de circuitos que sao
largamente usadas em projetos de engenharia elétrica, tém sido disponibilizado em ambientes
publicos, podendo ser acessados por praticamente qualquer pessoa com uma conexao a Internet.
Isso tem afetado positivamente a profissio de engenheiro, uma vez que os conhecimentos

necessdrios sao disseminados com mais rapidez.

Para Marshall e Brady, a natureza multifuncional e multidisciplinar de projetos de enge-
nharia elétrica e eletronica, por exemplo, necessarios para lidar com o escopo e sofisticacao
das ofertas de produtos tem implicagOes para as praticas de conhecimento. Projetos tendem
a ser compostos por uma diversidade de fungdes e técnicas, que se mal geridos, por falha
na gestdo do conhecimento do time de engenharia, podem levar ao insucesso do projeto de
engenharia (MARSHALL; BRADY, 2001).

Rana e Goel, da Havells India Ltd, uma das maiores fabricas de equipamentos elétricos
para aplicacdes elétricas industriais e comerciais na India, atribuem a rdpida expansio no
ambiente complexo de negdcios e a coleta de matérias-primas, o estoque de mercadorias,
a montagem e entrega de produtos de acordo com os requisitos dos clientes, ao foco no
conhecimento tdcito e explicito para um desempenho adequado no ambiente competitivo como
as principais caracteristicas e principios basicos da companhia. A empresa percebeu que o sistema
existente e a estratégia nao atendem exatamente a demanda e ao fornecimento de produtos nos
mercados internacional e nacional. Para eles, a empresa precisa implementar sistemas robustos
de gestdo do conhecimento que facilite a criagdo, captura, compartilhamento e utilizacao do
conhecimento (RANA; GOEL, 2018).
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Tang apresenta o fluxo do conhecimento em industrias de producdo de equipamentos
elétricos e eletronicos. Ele argumenta que os processos € as tarefas das empresas, base da gestao
do conhecimento, determinam e afetam o tipo de conhecimento que o negécio desenvolve e tem

forte implicacdo na qualidade e na produtividade dos produtos dessas empresas (TANG, 2008).

1.6 LIMITACOES DESTE TRABALHO

Visto a grande quantidade de conhecimentos necessdrios a gestao de produtos de software,
neste trabalho limitamos 0 nosso mapeamento aos conhecimentos especificos e técnicos. Entende-
se que esses conhecimentos sdo aqueles mais importantes e significativos € nao limitam a

aplicabilidade do método proposto.

Acredita-se que, caso a empresa alvo deste estudo deseje, poderd como base neste trabalho,
mapear todos os demais conhecimentos criticos associados aos produtos de software da sua

organizagao.

1.7 CONTEUDO DESTE TRABALHO

O Capitulo 2 apresenta uma revisao da literatura sobre gestdo do conhecimento, seus
processos e sobre criticidade do conhecimento. O Capitulo 3 descreve como € o processo de
desenvolvimento de produtos de software em empresas. O Capitulo 4 discorre sobre conheci-
mentos criticos € metodologias para o seu mapeamento. O Capitulo 5 apresenta 0 mapeamento
dos conhecimentos criticos que foi realizado em uma grande empresa de software do Estado de

Santa Catarina. O Capitulo 6 apresenta as consideracdes finais e sugere alguns trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A andlise deste trabalho estd fundamentada em conceitos e principios da teoria de Gestao
do Conhecimento. Sendo assim, este capitulo foi estruturado em algumas subse¢des. A Se¢do 2.1
trata da teoria e dos conceitos sobre conhecimento e seu valor para as organizacdes. Em seguida,
na Secdo 2.2, escrevemos sobre gestdo do conhecimento e seus processos. Por dltimo, na
Sec¢ao 2.3, contextualizaremos sobre a engenharia do conhecimento e andlise da criticidade do

conhecimento.

2.1 CONHECIMENTO COMO ATIVO ORGANIZACIONAL

Para entender melhor a defini¢cdo de conhecimento, é importante compreender a diferenca
entre dado, informagdo e conhecimento. Para Davenport e Prusak dados sdo um conjunto de
fatos discretos e objetivos sobre eventos. No contexto organizacional, a definicdo mais utilizada
para dados € a de registros estruturados. Eles fazem referéncia a Peter Drucker, o qual disse certa

vez que informacao sdo "dados dotados de relevancia e proposito”, o que, claro, sugere que os
dados por si s6 tém pouca relevancia ou propdsito (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Adicionalmente, Davenport e Prusak (1998) definem informac¢ao como uma mensagem.
Portanto, tem um remetente e receptor. As informagdes devem informar. A palavra "informar"
originalmente significava "dar forma a", portanto a informacao destina-se a moldar a pessoa
que a entende, para fazer alguma diferenga em sua perspectiva ou visao. Portanto, € o receptor
quem decide se a mensagem que recebe € realmente informacgdo, se realmente o informa.
Diferentemente de dados, informacgao tem sentido e formato: foi organizada por algum propdsito.

Dados tornam-se informagdes quando adicionamos significado e valor em diferentes formas.

Ainda, para Davenport e Pusak (1998), o conhecimento € originado e aplicado nas mentes
dos conhecedores. Entendem conhecimento como uma mistura de experiéncia construida, valores
e informacdes contextuais que fornece uma estrutura de trabalho (“framework”) para avaliar e

incorporar novas experiéncias e informacoes.

Pode-se perceber por esta definicdo que conhecimento ndo € algo claro e simples, e suas
defini¢cdes podem variar com o contexto e entendimentos dos pensadores, porém essa definicao
de Davenport e Prusak (1998) considero como sendo 6tima para o entendimento deste trabalho,
uma vez que ela traz uma defini¢do funcional do conhecimento, expressando as caracteristicas

que fazem do conhecimento valioso € a0 mesmo tempo tornam-o dificil de gerir.

Embora pensemos em ativos como definiveis e concretos, ativos de conhecimento sao

muito mais dificeis de definir. O conhecimento pode ser visto como processo e estoque.

O conhecimento deriva da informag¢do como a informacdo deriva dos dados. Para que
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a informacgdo se torne conhecimento, os humanos devem fazer praticamente todo o trabalho.
Claro isso foi escrito em 1998 por Davenport e Prusak (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nos
tempos modernos temos tecnologias que podem ser interpretadas por alguns como geradoras de

conhecimento. Segundo eles, ha trés métodos para conversao de informagdes em conhecimento:

Comparacao: como essa informagao sobre essa situacdo se compara com outras situacdes que

sabemos?
Consequéncias: quais implica¢des a informagado tem para decisdes e acdes?
Conexoes: como essa quantia de informacao se relaciona com outras?

Conversa: o que outras pessoas pensam sobre essa informacao?

Essas atividades de criagdo de conhecimento ocorrem dentro e entre humanos. Embora
encontremos dados em registros ou transagdes, e informag¢des em mensagens, obtemos conhe-
cimento de individuos ou grupo de conhecedores, ou as vezes em rotinas organizacionais. E
fornecido de forma estruturada, como livros e documentos, e contatos pessoais (DAVENPORT;

PRUSAK, 1998).

Conhecimento pode e deve ser avaliado pelas decisdes ou agdes as quais leva. Um melhor
conhecimento pode levar, por exemplo, para otimizagdes mensurdveis em desenvolvimento
e producdo de produtos. Podemos usé-lo para tomar decisdes mais sdbias sobre estratégia,
concorrentes, clientes, canais de distribuic¢do e ciclos de vida de produtos e servicos. Como
conhecimento e decisdes geralmente residem na cabeca das pessoas, pode ser dificil tracar o
caminho entre o conhecimento e acdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Conhecimento nao € novo. Porém, reconhecer explicitamente o conhecimento como um
ativo corporativo € novo, assim como entender a necessidade de gerencid-lo e investi-lo com
o mesmo cuidado dispensado para obter valor de outros ativos mais tangiveis. A necessidade
de aproveitar a0 maximo o conhecimento organizacional, de obter o maximo valor possivel
dele, é maior agora do que no passado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Podemos ver o quanto
visiondrio € estas afirmacdes de Davenport e Prusak em 1998, pois naquela época ja conseguiam
enxergar a importancia do ativo de conhecimento para as organizacoes, o que € muito mais claro

no mundo e mercado moderno.

Desta forma, por conhecimento, entende-se que € o ativo que da a possibilidade de agir. O
conhecimento individual € criado de forma invisivel no cérebro humano, e s6 o correto clima
organizacional pode convencer as pessoas a criar, revelar, compartilhar e utilizar o conhecimento
no ambiente organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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Drucker (DRUCKER, 2000) entende que o conhecimento € informacdo em acgdo efetiva,

focada em resultados.

A Asian Productivity Organization (APO) elencou que muitas organizacdes nao hesitam em
investir, como contratar pessoas e servicos, para gerenciar adequadamente os seus ativos fisicos.
Porém, para a APO, hoje, de longe, os ativos mais valiosos na maioria das organiza¢des sao
seus ativos de conhecimento. Portanto, € vital gerencid-los adequadamente (NAIR; PRAKASH,
2009, pg. 55).

Wiig (WIIG, 1993, pg. 34) afirma que o sucesso da organizac¢do depende diretamente em

todo mundo agir inteligentemente. Isso, porém, exige excelente conhecimento.

2.2 CARACTERISTICAS DO CONHECIMENTO

Para tratarmos sobre gestdo do conhecimento, € necessdrio entender melhor sobre o
conhecimento, quais sao os tipos de conhecimento e como eles fluem entre as pessoas para que
entdo possamos abordar sobre processos e praticas de conhecimento. A literatura aborda dois

principais tipos de conhecimento: ticito e explicito.

Conforme Nonaka e Takeuchi (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o conhecimento tacito €
aquele que estd na cabeca de seu detentor, é pessoal e subjetivo e € constituido por know-how
subjetivo, insights e intui¢des que uma pessoa tem, ou seja, o conhecimento tacito dela engloba
toda sua vivéncia, experiéncias e emogdes passadas. Por isso, este conhecimento € dificil de ser
formalizado e transmitido por possuir uma importante dimensao cognitiva que define a forma
como as pessoas percebem o mundo a sua volta. J4 o conhecimento explicito é mais formal, esta
declarado e € transmissivel entre individuos e grupos. Geralmente, estd codificado em equacoes

matematicas, regras, especificacdes, manuais, entre outros tipos de artefatos concretos.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (NONAKA ; TAKEUCHI, 1997) e Choo (CHOOQO, 1998),
os dois tipos de conhecimento sdo complementares, pois o conhecimento explicito nao engloba

0 agir, a atitude, enquanto que o tacito como € pessoal nao € um valor direto da organizacao.

Desse modo, constrdi-se conhecimento organizacional quando se reconhece o relacio-
namento sinérgico entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito dentro de uma
organizacdo, e quando sdo elaborados processos sociais capazes de criar novos conhecimentos
por meio da conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito (CHOO, 1998, pg.
36).

Nonaka e Takeuchi (1997), adicionalmente, ilustram as formas de conversao através da
espiral do conhecimento, vista na Figura 2. Para eles existem quatro maneiras de converter o
conhecimento: por meio de um processo de socializac@o, que converte o conhecimento ticito

em ticito; por meio da exterioriza¢io, que converte conhecimento ticito em explicito; por meio
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da combinacido, que converte conhecimento explicito em explicito; e por meio da internalizacgao,

que converte conhecimento explicito em técito.

Figura 2 — Espiral dos modos de conversao do conhecimento.

Tacito Tacito
Socializagao Externalizagao o
£ | Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual 5
& | (ver, manusear, perguntar, perceber) (escrever, falar, desenhar) =
[ x
w
A conversao ocorre pela A conversao ocorre por
experiéncia, observagéo, meio de metaforas, analogias,
imitagéo e pratica. simbolos, slogans ou
modelos e escrita.
Internalizagao Combinagao
Conhecimento Operaciona Conhecimento Sistémico
(ler, ouvir, assistir) (agrupar, combinar)
o Aprender fazendo, ou seja, Os colaboradores 2
:g aplicar o conhecimento na compartilham conhecimento %_
[ empresa. através de documentos, 5
reunides, conversas.

Explicito Explicito

Fonte: Baseado em (SILVA; ROZENFELD, 2003, pg. 14).

Choo (1998), por sua vez, aborda que a socializagdo € a aquisicdo do conhecimento
ticito a partir do compartilhamento de experiéncias, como ocorre quando um aprendiz faz
um treinamento. Assim, o conhecimento ticito s6 pode ser adquirido mediante experiéncia
compartilhada direta. J4 a externalizacdo ocorre quando o conhecimento tacito é explicitado por
meio de explica¢des, modelos, metaforas e analogias, sendo fundamental para a construcio e

manutencdo do conhecimento.

Na sequéncia da espiral, temos a combinac¢do para converter conhecimento explicito em
explicito, que € a construcao de novo conhecimento a partir de conhecimentos explicitos de fontes
diversas. De acordo com Nonaka et al., o objetivo é formar um novo conjunto mais complexo
e sistemdtico do conhecimento explicito, para que possa, entdo, ser disseminado dentro da
organizacdo (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008).

Por fim, a internalizacdo é o processo no qual o conhecimento explicito € incorporado
ao tacito, de modo que o que foi construido em outras etapas de conversao do conhecimento
seja internalizado na forma de modelos mentais ou rotinas. Este processo € facilitado se o
conhecimento € captado por documentos ou por meio de histdrias, possibilitando os individuos

a reviver indiretamente uma experiéncia.

De acordo com Nonaka e Konno, foi proposto pelo Filosofo japonés Kitaro Nishida,

posteriormente desenvolvido por Shimizu, o conceito de BA, que foi usado por eles para
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estabelecer um modelo de criacdo de conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998). A Figura 3

ilustra o ambiente BA e a conversdo do conhecimento.

Figura 3 — Ambiente BA e a conversdao do conhecimento.

Individuo

Externalizagéo Individuo

Socializagao

Fonte: Adaptado de (NONAKA; KONNO, 1998).

Para que a criacao do conhecimento organizacional ocorra, de fato, primeiramente o
conhecimento técito individual precisa ser socializado com outros membros, iniciando uma
espiral de criagdo de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Desta forma, com o dinamismo presente no cendrio competitivo, € preciso que as organi-
zagOes se renovem de forma estratégica, o que implica, a partir do ponto de vista da criagao do
conhecimento organizacional, que seja desenvolvida a capacidade organizacional de adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento. Para que isto ocorra de maneira eficiente, € essencial
gerir o conhecimento (QUINN, 1992; ROSSATO, 2017).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme ilustrado na Figura 4, pode-se afirmar que conhecimento organizacional é

resultado de uma combinacdo de pessoas, tecnologias e processos:

Pessoas: competéncias individuais + relacionamentos pessoais;
Tecnologias: funcionalidades técnicas e interagcdes humanos — maquinas;

Processos: procedimentos, normas, manuais € padroes da producdo.

Varvakis descreve processos, pessoas, tecnologia e conhecimento da seguinte forma do
ponto de vista da GC (VARVAKIS, 2020):
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Figura 4 — Ativos do conhecimento organizacional.

Pessoas
(competéncias e
relacionamentos)

Conhecimento
Organizacional

Tecnologia Processos
(funcionalidades e (sistema de
interface) produgéo)

Fonte: Slides do Prof. Gregério (VARVAKIS, 2020).

Processos: organizam tarefas e atividades da organizagao;

Pessoas: congregam as competéncias (incluindo o conhecimento - principal fator de geracao de

valor organizacional);
Tecnologia: deve servir aos processos € as pessoas;

Conhecimento: insumo e produto organizacional.

Desta forma, com maior conhecimento, sabemos melhor o que e como fazer. Com co-
nhecimento sabemos por que podemos fazer isso melhor e qual o beneficio disto para nds e as
organizagdes. Por isso, o principal objetivo da GC é fazer a empresa agir mais inteligentemente,
facilitando a cria¢do, armazenamento e uso de conhecimento de qualidade, o que também requer

conhecimento considerdvel (WIIG, 1993, pg. 35).

Conforme Grant, em tese a organizacao baseada em conhecimento possui o conhecimen-
to como recurso primordial a criacdo de capacidades essenciais para geracdo de vantagem
competitiva sustentdvel (GRANT, 1996).

Para Ortiz et al., o termo GC conta com intimeras definicdes e € um processo dinamico,
onde o conhecimento organizacional deve "fluir” de forma ciclica de uma etapa para outra,
gerando valor (ORTIZ LAVERDE; BARAGANO; SARRIEGUI DOMINGUEZ, 2003). Para
Wiig, a GC é compreender, focar e gerenciar a criacdo do conhecimento de forma sistemadtica,

explicita e deliberada, gerenciando processos de conhecimento eficazes (WIIG, 1997).

Para Firestone, gestdo do conhecimento é gestdo dos processos de conhecimento, iSso

é, a gestdo da producdo de conhecimento, integracdo do conhecimento, o ciclo de vida do
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conhecimento e suas imediatas consequéncias (FIRESTONE, 2000a,b).

A gestdao do conhecimento pode ser compreendida como a gestdo dos processos de
criacdo, disseminagdo e utilizacdo do conhecimento por meio de tecnologias, estruturas e
processos organizacionais e pessoas, possibilitando o desenvolvimento de um aprendizado mais
efetivo (UBON; KIMBLE, 2002).

A APO defini a GC como uma abordagem integrada da identificacdo, criacdo, arma-
zenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento para aumentar a produtividade,
rentabilidade e crescimento organizacional (NAIR; PRAKASH, 2009).

2.4 PROCESSOS DE CONHECIMENTO

Os processos de conhecimento referem-se aos processos de desenvolvimento e conversao
de conhecimento. Existem cinco etapas nos processos de conhecimento identificados pela
APO (2009):

Identificar esta etapa significa identificar o conhecimento que € importante para vocé capturar

e/ou desenvolver.

Criar esta etapa significa executar as melhores praticas e processos e usar as melhores ferra-

mentas para a criacdo de novos conhecimentos.

Armazenar esta etapa significa usar as melhores ferramentas e ambientes para armazenar

efetivamente o conhecimento.

Compartilhar esta etapa significa usar as melhores praticas, processos, ferramentas e técnicas

para transferir e ampliar o conhecimento.

Aplicar Esta etapa significa as melhores maneiras de acessar o conhecimento e usa-lo de forma
eficaz, buscando alcangar os resultados que vocé estd procurado (NAIR; PRAKASH,
2009).

Para entender melhor o que € identificagao, criagdo, armazenamento, compartilhamento e

aplicag@o do conhecimento, referimo-nos a APO (YOUNG et al., 2010):

Identificacdo: Em organizacdes deve existir uma andlise do conhecimento existente ja disponivel
e do conhecimento faltante (andlise de lacunas). A identificacdo do conhecimento existente
¢ essencial para apoiar a tomada de decisdes. A fim de encorajar a reutilizacdo do
conhecimento existente, este passo de identificacdo geralmente deve ser realizado antes

de criar novos conhecimentos;
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Criacao: No nivel organizacional, os processos de inovacdo normalmente visam a criacao
de novos conhecimentos para produtos e servicos. E necessdria a utilizacio dos atuais
conhecimentos explicitos e ticitos a fim de criar novos conhecimentos. E comum ob-
servarmos novas solucdes e outras 6timas ideias nao serem registradas para reutilizacao
ou aprendizado. Portanto, € critico para examinar a melhor maneira de armazenar esse

conhecimento;

Armazenamento: A fim de criar ativos de conhecimento, este precisa ser incorporado dentro
de uma organizacdo. Muito conhecimento € "armazenado” no cérebro das pessoas e
por vezes permanecerd 14 como conhecimento apenas ticito. Para efetivamente garantir
o conhecimento € necessdrio institucionaliza-lo como o "capital estrutural” dentro das
estruturas, processos e cultura da organizacdao. Armazenar o conhecimento explicito
depende de atividades de apoio, como selecionar, organizar e categorizar, além de atualizar

e higienizar o conteido antigo;

Compartilhamento: O objetivo deste passo € transferir o conhecimento para o lugar certo da
organiza¢do, no momento certo e com a qualidade certa. Chegando no contexto certo é

onde o valor do conhecimento € criado;

Utilizacao: O conhecimento sé pode agregar valor quando estd sendo usado em uma organizagao.
Esta atividade determina as necessidades de conhecimento e sempre deve servir como
um ponto de referéncia para o conhecimento ser criado, armazenado e compartilhado. Ao
aplicar o conhecimento, podemos descobrir algumas lacunas de conhecimento adicionais,
além de adquirir novas experiéncias que possam representar novos conhecimentos para a

organizacao.

2.5 ENGENHARIA DO CONHECIMENTO

De acordo com Schreiber et al., como o conhecimento € um recurso-chave, ele precisa
ser gerenciado no dia a dia das organizagdes. Assim, a engenharia do conhecimento traz uma
abordagem metodoldgica com técnicas e ferramentas para facilitar a gestdao do conhecimento.
Dessa forma, ela possibilita encontrar oportunidades de gargalos em como as organizagdes
desenvolvem, distribuem e aplicam os ativos do conhecimento, além de trazer métodos para
obter estruturas e processos utilizados pelos colaboradores, o que melhora a integracdo da
tecnologia da informacao com o trabalho (SCHREIBER et al., 2000).

Assim, os principios que fundamentam a engenharia do conhecimento, apresentados pelo

mesmo autor, sao:

1. A engenharia do conhecimento ndo se trata somente de realizar uma “mineragcdo da
cabeca do especialista”’, mas em construir modelos abordando diferentes aspectos do

conhecimento humano. Isto faz com que hoje seja vista como uma atividade de modelagem;
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ii. Para a modelagem de conhecimento, primeiro atuar na estrutura conceitual e tratar da

programacao depois;

iii. E possivel analisar o conhecimento a partir da sua estrutura interna que € distinguivel em

tipos especificos e papéis;

iv. A gestdao de um projeto de conhecimento deve ser realizada “a partir do aprendizado pelas
experiéncias em uma forma controlada em ‘espiral’”, ou seja, uma forma que permita um
aprendizado estruturado, ja que o conhecimento € muito complexo para ser gerenciado de

outra forma.

Em suma, a engenharia do conhecimento facilita e ajuda a construir sistemas de conheci-

mento mais faceis de utilizar, mais bem estruturados e mais simples de manter.

2.6 ANALISE DA CRITICIDADE DO CONHECIMENTO

Diante de um contexto de uma sociedade que constantemente evolui e se transforma de
modos dindmicos e rdpidos, segundo Ricciardi (RICCIARDI, 2009, pg. 11), é fundamental ter
ciéncia dos recursos disponiveis, bem como suas caracteristicas, para que um processo de gestao
seja realizado com eficdcia. Assim acontece com o conhecimento, principalmente por ser um
recurso que garante vantagem competitiva sustentdvel (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Ao caracterizar um conhecimento, € possivel analisar o seu cardter critico, facilitando a
compreensao da sua importancia e a identificacdo de quais agregam valor e quais apresentam
riscos. A andlise pode ser de elevada complexidade, uma vez que o entendimento do que €
critico ou ndo estd atrelado ao contexto atual ao qual a organizacio e quem esta avaliando estdo

inseridos.

Ainda de acordo com Ricciardi, os critérios mostram que existem diversas formas de
enxergar a criticidade de um conhecimento. Em geral, o grau de criticidade de um conhecimento
¢é reflexo das oportunidades que ele apresenta para a organizacdo e dos riscos que existem
para manté-lo em nivel adequado, de modo que as funcdes dele dependentes mantenham sua
performance. Como a criticidade depende do contexto da organizacio, € importante localizar os

conhecimentos criticos para tomar as decisdes adequadas.

2.7 CONSIDERAGOES ACERCA DA FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo, em suma, dissertamos sobre 0 que é¢ conhecimento e suas caracteristicas,
contextualizamos sobre a relevancia do conhecimento para as organizacdes, sobre os processos
do ciclo do conhecimento e a gestao do conhecimento e relatamos brevemente sobre engenharia
do conhecimento e andlise da criticidade do conhecimento, esta tltima que serd mais bem exposta

no Capitulo 4 deste trabalho.



Capitulo 2. Revisdo Bibliogrdfica 30

Estes conceitos sdo necessdrios para entender os objetivos deste trabalho, principalmente
do Capitulo 4 em diante, ja que o Capitulo 3 abordard sobre empresas de desenvolvimento
de software, e 0os processos, cargos e funcdoes em empresas modernas de desenvolvimento de

produto de software.



3 EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Este capitulo visa contextualizar o leitor sobre a estrutura comum de operacao de uma

empresa de desenvolvimento de software.

E claro que toda empresa de desenvolvimento de produto de software, como o nome ji
diz, tem uma equipe ou drea de desenvolvimento. Também existem diversas dreas que operam
em sinergia com a empresa, e cada uma delas tem seu valor, seus processos e atividades.
Como exemplo podemos citar a drea comercial, suporte, consultoria, recursos humanos, juridico,
marketing, GC, etc. Isso depende principalmente do tamanho da empresa e outros fatores como:

mercado, clientes, historico, etc.

Neste trabalho vamos abordar especificamente o processo do desenvolvimento de um
produto de software, desde onde surge uma demanda para desenvolvimento até sua entrega final

ao cliente ou mercado.

Na Secao 3.1 apresentamos, de forma ampla, como € visto o desenvolvimento de sistemas
pelas organizagdes. Na Secdo 3.2 apresentamos o conceito de desenvolvimento agil de sistemas.
Tal método é, provavelmente, o mais utilizado pelas empresas produtores de software em todo
o mundo. O desenvolvimento 4gil tras enormes beneficios, tanto para a empresa, quanto para
o produto e seus usudrios. A Se¢do 3.3 apresenta os profissionais chaves, que no contexto do
desenvolvimento 4gil, sdo os responsdveis pelo produto nas empresas. A Secao 3.4 descreve

alguns estudos e experiéncias no uso de GC no desenvolvimento 4gil de software.

3.1 DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS (SOFTWARE)

E importante iniciar este assunto dizendo que ndo hd uma férmula ou “framework”
padrdo neste ramo, porém hd norteadores amplamente conhecidos. Algumas empresas sao mais
organizadas, outras menos, mas raramente encontramos uma empresa neste ramo que tem um
processo fixo de operagdo. Um lema do “Lean” que as empresas desenvolvedoras de software
costumam seguir € a constante evolucao, e isso ndo vem s6 da pro-atividade dos funciondrios e

gestores, mas dos proprios requisitos dos clientes e do mercado.

O termo desenvolvimento de software Lean ("enxuto", em tradugdo livre) originou-se
em um livro com o mesmo nome, escrito por Mary Poppendieck e Tom Poppendieck em
2003 (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003). O texto reafirma os principios tradicionais do
Lean, bem como um conjunto de 22 ferramentas e compara as ferramentas as praticas dgeis

correspondentes.

Normalmente quando tratamos de startups e empresas menores, estas conseguem aplicar a

teoriado “Lean” e do “Agil” (metodologias dgeis), comumente aplicada pelo meio, com eficécia.
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Ja quando tratamos de empresas grandes e gigantes, entenda-se mais de mil funciondrios, é
invidvel que consigam seguir a risca as teorias modernas de operagdo e boas préticas para o

desenvolvimento de software.

Isso acontece, pois, uma empresa deste porte ja atende uma demanda muito alta de clientes
e suporte de sistemas, além de evolugdo e inovagdo, contendo diversas equipes em contextos e
liderancas divergentes. Desta forma, dentro de empresas deste porte estes processos normalmente

sdo variados e complexos.

Por isso, tais empresas investem muitos recursos para melhorar seus processos, sejam
eles operacionais ou internos, como processos para melhorar a convivéncia e bem-estar de seus

colaboradores.

Os processos de operacdo que serdo aqui descritos sao uma impressao do autor sobre
as empresas neste ramo, definindo padrdes e nao considerando especificidades de mercados e

clientes.

3.2 DESENVOLVIMENTO AGIL DE SISTEMAS (SOFTWARE)

Organizagdes desenvolvedoras de software usualmente operam com desenvolvimento agil
de software, i.e., ciclos de entregas de implementacao visando valor ao produto. Desenvolvimento
agil de software significa que as equipes de desenvolvimento operam através de principios e
metodologias dgeis de operagdo, como o Scrum. Aqui vamos explicar sobre o Scrum, ja que €
uma das metodologias mais populares, didaticas, faceis de implementar e que tende a trazer bons

resultados.

Basicamente os passos para o desenvolver um software, ou parte dele, sdo os seguintes:

Anadlise de Requisitos Trata da andlise do ponto de vista de requisitos funcionais, i.e., 0 que este
sistema tem que fazer, quais sdo suas acdes e resultados, como o usudrio vai utilizar, como
deve ser visualmente, quem vai utilizar quais funcionalidades, como os desenvolvedores
saberdo que o sistema estd completo, entre outras especificacdes que devem ser realizadas

nesta etapa,

Design Trata do design do sistema, tanto do ponto de vista do “front-end” (interfaces, visdo do
usudrio, telas do sistema) quanto do “back-end” (operacdes internas do sistema, invisivel

ao usuario);

Implementacao Trata da escrita do cédigo e implementacdo do software, € a efetiva parte de

“fabricacdo” do produto;

Teste Trata do momento em que o sistema (ou funcionalidade) j4 estd desenvolvida e passa
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por uma etapa de testes, sejam eles manuais ou desenvolvimento de testes automatizados

(depende de cada organizagdo e sua maturidade, além do produto, projeto, clientes, ...);

“Deployment” Esta palavra ndo tem uma tradugdo direta para o portugués, mas engloba todos
0s processos para colocar um sistema em operacdo em um ambiente, como instalagao,

configuracao, etc.

Antes de surgirem as metodologias dgeis nas empresas de desenvolvimento, elas normal-
mente operavam de maneira parecida com a industrial civil, o que os escritores definem como

modelo cachoeira de desenvolvimento (“Waterfall”).

O modelo “Waterfall” basicamente consiste em fazer cada passo necessdrio para desenvol-
ver um sistema de cada vez, i.e., fazemos toda a andlise de requisitos, todo o design, iniciamos o

desenvolvimento, testamos o sistema completo e instalaremos o sistema inteiro de uma vez.

Em outras palavras, a organizacdo possui um plano de desenvolver um sistema completo,
ela desenha e projeta o sistema de forma integral e definida, para tragcarmos um plano de, por
exemplo, 2 anos para desenvolver o projeto. O que de certa forma faz sentido, pois ela precisa

do sistema como um todo, e ndo apenas uma parte, de forma a atender bem o seu cliente.

Esta foi a forma de operacdo de muitas empresas de desenvolvimento por décadas, e
considerado por muitos o maior erro que resultou empresas a desenvolverem sistemas ruins e
sem valor. Isso se d4 pois os clientes finais que utilizariam aquele sistema mudam suas prioridades
e necessidades, ou seja, até ser desenvolvido por completo, o sistema planejado ja ndo faz mais

sentido, ou tem menos valor, para realidade do cliente.

Outro ponto que afetou foi o fato do plano ser muito longo, portanto, incerto, € com uma
alta margem de erro. Isso fez com que muitos sistemas atrasassem demais para ser desenvolvidos.
Imagine que este atraso certamente causou pressdes internas, sobrando principalmente para as
etapas finais da esteira (implementacdo, teste e deploy), o que pode ter causado uma aceleracao

prejudicial na producao, interferindo diretamente na qualidade do software desenvolvido.

Entre as metodologias e formas de operagcdo que se vieram a tona apoés a falha do sistema
Waterfall, certamente as que mais destacaram-se foram as metodologias dgeis. Para trabalhadores
da drea, € extremamente comum encontrar empresas € equipes que operam com metodologias

ageis. Nao s6 metodologias dgeis, o mercado de TI visa boas préticas em diversas formas.

Organizagoes tendem a incentivar iniciativas Lean, de evolucdo continua, Agil, préticas de
GC, etc. E mais facil essas praticas serem implantadas em empresas menores € startups, € exige
menos recursos, ja para empresas de porte médio, grande e gigante € necessdrio um investimento

e alocacdo maior de recursos para trazer sintonia e resultado com boas praticas e processos.
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Embora existam registros desde 1957 sobre métodos de desenvolvimento de software
iterativo e incremental, com o gerenciamento de projeto evoluciondrio e o desenvolvimento
de software adaptativo surgindo no inicio dos anos 1970. Foi durante a década de 1990 que
surgiram diversos métodos que hoje conhecemos como exemplos de metodologias dgeis de

desenvolvimento de software.

Em 2001, esses dezessete desenvolvedores de software se reuniram em um resort em
Snowbird, Estado de Utah, nos Estados Unidos da América, para discutir esses métodos de

desenvolvimento leves e, juntos, publicaram o “Manifesto for Agile Software Development”:

“Estamos descobrindo melhores maneiras de desenvolver software, fazendo e
ajudando outros a fazé-lo. Por meio desse trabalho, valorizamos:
Individuos e interagcoes mais que processos e ferramentas
Software funcional mais que documentacdo abrangente
Colaboracdo do cliente mais que negociacdo de contratos
Responder as mudancas mais que seguir um plano
Ou seja, embora haja valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a esquer-
da.”(BECK; BEEDLE et al., 2001)

E publicaram também os seguintes 12 principios do manifesto:

1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente por meio da entrega antecipada e continua

de software valioso;

2. Receber mudancas de requisitos, mesmo no final do desenvolvimento. Os processos dgeis

aproveitam a mudanga para vantagem competitiva do cliente;

3. Entregar software funcional com frequéncia, de algumas semanas a alguns meses, com

preferéncia para a escala de tempo mais curta,

4. Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar juntos diariamente ao longo do

projeto;

5. Construir projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o suporte de

que precisam, e confie neles para fazer o trabalho;

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagoes para e dentro de uma equipe

de desenvolvimento é a conversa direta;
7. O software funcional é a principal medida de progresso;

8. Processos dgeis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, desenvolve-

dores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente;
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9. A atencdo continua a exceléncia técnica e ao bom design aumenta a agilidade;
10. Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado - é essencial,
11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs surgem de equipes auto-organizadas;

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e, em seguida,

sintoniza e ajusta seu comportamento de acordo.

Aqui vamos explicar como € o processo de uma equipe 4gil de desenvolvimento de
software. Dybad e Dingsgyr apontam seis métodos dgeis que se desenvolveram a partir dos
principios estabelecidos em 2001 (DYBA; DINGS@YR, 2008). Esses sio:

Metodologias Crystal E uma familia de métodos para equipes de diferentes tamanhos e criti-
cidade. O método mais agil, Crystal Clear, foca na comunicagdo em pequenas equipes
desenvolvendo software (COCKBURN, 2004);

Método de desenvolvimento de software dinimico E um método 4gil fundamentado em nove
principios: envolvimento do usudrio, capacitacdo da equipe do projeto, entrega frequente,
atendimento as necessidades de negdcios atuais, desenvolvimento iterativo e incremental,
permite a reversdao de mudangas, escopo de alto nivel sendo corrigido antes do inicio do
projeto, teste em todo o ciclo de vida e comunicacdo eficiente e eficaz (STAPLETON,
2003);

Desenvolvimento orientado a recursos Combina o desenvolvimento orientado por modelo e
agil com énfase no modelo de objeto inicial, divisao de trabalho em recursos e projeto
iterativo para cada recurso (PALMER; FELSING, 2002);

Desenvolvimento de software Lean E uma adaptacio dos principios da producdo enxuta, ins-
pirado no Sistema Toyota de Produgdo para o desenvolvimento de software. Consiste em
sete principios: eliminar o desperdicio, ampliar o aprendizado, decidir o mais tarde quanto
possivel, entregue o mais rdpido possivel, capacitacio da equipe, garantia da integridade
e veja o todo (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003);

Extreme programming Consiste em diversas praticas para tornar o desenvolvimento 4gil:
planejamento, pequenos lancamentos, metafora, projeto simples, teste, refatoracdo, progra-
macao em pares, propriedade coletiva, integragcdo continua, 40 horas semanais, clientes no
local e padrdes de codificagdo, sentar juntos, equipe inteira, espago de trabalho informati-
vo, trabalho energizado, programacao em pares, histérias, ciclo semanal, ciclo trimestral,
folga, constru¢do de 10 minutos, integragcdo continua, programagao primeiro teste e projeto
incremental (BECK, 1999; BECK; ANDRES, 2004); e

Scrum Concentra-se na gestao de projetos em situagdes onde € dificil planejar com antecedéncia,
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com mecanismos de "controle de processo empirico". Como veremos em mais detalhes
ainda neste capitulo, o software é desenvolvido por uma equipe auto-organizada em
incrementos, comeg¢ando com o planejamento e terminando com uma revisao. Este € o
método usado em nossa empresa alvo, onde foi feito o mapeamento dos conhecimentos
criticos (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

[lustraremos aqui um cendrio exemplo de uma equipe de desenvolvimento que atua com
Scrum por ser uma das metodologias mais utilizadas e conhecidas, além de ser simples e seu

entendimento servir de base para a compreensao de outras metodologias mais complexas.

Basicamente qualquer metodologia dgil visa trazer entregas de valor menores em um curto
e menor espaco de tempo, no Scrum, esse periodo € denominado “sprints” (corridas). Ou seja,
ao contrdrio do desenvolvimento Waterfall que visa entregar um produto completo de valor ao
cliente, a metodologia dgil defende que a equipe faca pequenas entregas de valor ao produto em
menores periodos de tempo. Isso, além de demonstrar progresso ao cliente, permite um feedback
constante sobre o produto que estd sendo desenvolvido, trazendo maior riqueza e robustez ao

produto quando trabalhado em cima dos feedbacks.

Na metodologia Scrum, como ja dito, o periodo em que se mede o progresso do trabalho é
uma “Sprint”. O tempo dessa Sprint varia de equipe para equipe, empresa para empresa, porém

¢ comum encontrarmos equipes que operam com Sprints de 15 dias, 7 dias e 30 dias.

Figura 5 — Processo Scrum.
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Fonte: Mateus Custddio.

A Figura 5 ilustra o processo Scrum. Conforme ilustra a figura, existem 3 principais papéis
nas equipes Scrum, que € o “Product Owner” (PO — Dono do produto), o “Scrum Master”
(SM — Mestre Scrum) e a equipe de desenvolvimento, que envolve a equipe multifuncional

que € responsavel pelo desenvolvimento do produto, sdo desenvolvedores backend e frontend,
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arquitetos de software, analistas de teste (“festers”), entre outros que variam de equipe para

equipe.

O PO, dono do produto, é quem representa o cliente na equipe, portanto € o responsavel
por garantir que a equipe entregue valor ao negdcio. Seu papel na pratica é: com base nos itens
dos clientes, escrever o que deve ser desenvolvido, normalmente por meio da especificagcdo de

“user stories” (US — histérias de usudrio), que € uma descricdo na linguagem de negécio ou
cotidiana do usudrio final ou usudrio do sistema, que captura o que um usudrio faz ou necessita
fazer como parte de sua func¢do de trabalho. Somente apods ele especificar as historias do usudrio
que consideramos estarem “Ready For Dev” (RFD — prontas para o desenvolvimento) e portanto

entram para o “backlog” do produto, que é uma lista de demandas pendentes de desenvolvimento.

O PO também € responsavel por priorizar o backlog do produto, para que quando a equipe
esteja planejando sua Sprint, eles acrescentem os itens mais prioritarios ao backlog da Sprint,
as US planejadas para desenvolvimento na Sprint. Além desse papel de criador e priorizador
das demandas, o PO também normalmente € o responsavel por validar as demandas apds o
desenvolvimento, garantindo que foi entregue exatamente o esperado no ponto de vista de

negocio.

O SM, mestre Scrum, é responsavel por facilitar as cerimOnias e garantir 0 sucesso no
processo Scrum da equipe, verificando estatisticas de progresso e comportamentos da equi-
pe, destravando impedimentos e apoiando em todo engajamento e transparéncia no processo.

Certamente € um dos maiores destaques e responsavel pelas cerimOnias Scrum.

As cerimoOnias Scrum bdsicas sdo o que chamamos de “Planning” (Planejamento), “Daily”
(Didria), Review (Revisdo) e Retrospectiva. Cada equipe tem suas individualidades, e faz parte
das metodologias dgeis incentivar evolugdes constantes, portanto ndo existe um padrao, podem
existir mais ou menos cerimodnias, porém a literatura normalmente traz estas como modelo. Aqui
abordaremos brevemente cada cerimonia, ja que ndo € necessario o aprofundamento de como
ocorre cada cerimonia, do ponto de vista técnico, apenas sua entrega de valor ao produto. E
importante ressaltar que a literatura considera trés pilares do Scrum: transparéncia, inspecao e

adaptacdo, o qual sempre sdo norteadores do processo, principalmente nas cerimonias.

Na cerimonia de Planning, planejamento da Sprint, o SM facilita para a equipe Scrum,
junto com o PO, definir o que pode ser trabalhado nesta Sprint. A equipe Scrum vai definir o
tamanho de cada US das prioridades do backlog do produto e comparar com sua capacidade
produtiva. Cria-se entdo um compromisso, entre equipe de desenvolvimento e PO, dos itens que

serdo trabalhados naquela Sprint, estes itens entdo vao para o backlog da Sprint.

As didrias sdao, normalmente e como o nome ja diz, reunides didrias para reportar a situagao

de cada item que estd sendo trabalhado. Trata-se de um breve momento de 10-20 minutos onde
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cada pessoa da equipe fala o que fez desde a dltima didria (ontem) até hoje, o que vai fazer no dia
de hoje e se possui algum impedimento. Havendo impedimentos tenta-se resolver brevemente
na hora ou, entdo, toma-se alguma iniciativa apds a daily para resolvé-lo, usualmente com ajuda
do SM.

Ao final da Sprint ocorrem as reunides de Revisdo (em Inglés Review) e Retrospectiva.
A Revisdo trata-se do momento que o SM mostra os indicadores finais do resultado da equipe
na Sprint, i.e., 0 quanto a equipe atingiu do que estava planejado e o que foi efetivamente
entregue de valor ao produto. A Retrospectiva tem um foco diferente da Revisdo, que é de debater
situacdes que ocorreram durante a Sprint, significa olhar para trds, normalmente com o apoio de
ferramentas e dados da equipe, e analisar o que deu de errado, o que aconteceu de bom, o que
devemos continuar fazendo e o que devemos comegar a fazer. O resultado dela sdo agdes efetivas
de melhorar o processo e a capacidade produtiva da equipe Scrum, visando sempre entregar com

mais qualidade e celeridade valor de negdcio ao cliente.

E assim suscetivelmente ocorrem cada Sprint, sempre visando a melhoria continua do

processo e a entrega de itens priorizados na visao do cliente e usudrio final.

Até aqui foi possivel entender como € o processo de entrega de valor de uma empresa
moderna de desenvolvimento de software. Porém algumas questdes devem vir a tona, como por
exemplo, como sao criados, quem cria ou de onde surgem os itens dos clientes que estdo no
backlog do Produto, e isso vai depender de cada organizacdo, produto, mercado, clientes, equipe
e até outros fatores. Nao existe uma receita de bolo, porém hd diversos padrdes e boas praticas

conhecidas.

E variada a forma de entrada das demandas ao backlog de produto, certas vezes ela pode
surgir de processos de interagdo direta do PO com o cliente, pode se dar por sugestdes diretas dos
clientes, ou pode haver outras fun¢des responsaveis por este processo. Cada vez mais tenta-se
a qualidade das demandas criadas para desenvolvimento, ou seja, existem processos e praticas
como o mapeamento de atividades dos usudrios (jornada de usudrio), o “Discovery” do produto
e a validacdo e prototipagao, entre outras boas praticas que geram valor ao negécio, a usabilidade

e até tecnicamente para a solu¢c@o desenvolvida.

Por isso, empresas de desenvolvimento de Software tendem a ter dreas ou pessoas, normal-
mente designers, de “User Experience” (UX — Experiéncia do Usudrio) e “User Interface” (Ul

— Interface do Usudrio).

O UX Design trata do design da experiéncia do usudrio com o sistema, onde através de
processos e ferramentas cria-se definicdoes de como o cliente interage com o produto ou servigo

a partir dos elementos disponibilizados.

Ja o UI Design € a parte onde efetivamente cria-se interfaces e desenha-se um protétipo,
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utilizando também processos e ferramentas para criar interfaces mais faceis e amigaveis, visando

descomplicar a forma de uso do sistema.

Quando estes processos sao realizados com exceléncia é evidente a melhora na quali-
dade do software desenvolvido, visto que facilita a andlise (especificacdo) de requisitos e o

desenvolvimento do software ou funcionalidade.

Com o que ja foi exposto, podemos perceber que um processo adequado de desenvolvimento
de software ndo € simples. Além dos processos de desenvolvimento existem diversas outras dreas
da organizacdo interessadas em conhecimento que deve ser produzido pelas equipes técnicas,
como marketing, juridico, comercial, entre outros. Portanto, para a empresa operar de forma

eficiente no desenvolvimento de um produto de software requer uma boa gestao do produto.

Para isso, empresas tem adotado uma fungao chave do produto de software, o “Product
Manager” (PM — Gerente de Produto), o qual é o principal responsdvel pela alimentacdo de
demandas a equipe de desenvolvimento, a interacdo com as dreas interessadas, pela entrega de

valor do produto e outras possiveis demandas de gestao do produto.

3.3 GESTAO DE PRODUTO EM EMPRESAS DE TI

Em empresas de software, um “Product Manager” (Gerente de Produto), como o nome ja
diz, é responsavel pela gestdao de um produto entre departamentos, esse que ja pode ter langado,
ou ndo, no mercado. Marty Cagan, uma das maiores referéncias no assunto, descreve no seu livro

“Inspired” o trabalho de um PM, onde cita que o maior objetivo € criar produtos de tecnologia

que os clientes amam.

Gestao de produto € amplamente vista como uma intersec¢ao entre negdcio, tecnologia e
experiéncia do usudrio, como ilustra a Figura 6. Normalmente o PM € experiente em pelo menos

uma dessas areas, mas € conhecedor sobre todas.

Figura 6 — Interseccao entre negdcios, tecnologia e experiéncia do usudrio.
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Fonte: (ERIKSSON, 2011).
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Gestao de produto € acima de tudo uma fun¢do de negdcio, focada em maximizar o valor
de negdcio de um produto. PMs devem constantemente otimizar seus produtos para alcancar os

objetivos de negdcio.

E também essencial que o PM entenda sobre tecnologia, pois para definir o produto a
ser construido ele deve saber como ele vai ser construido. Ele deve entender as possibilidades
tecnoldgicas para alcangar seus objetivos de negécio com o seu produto, e o nivel de esfor¢o, o

que € crucial para tomar as decisdes certas.

Ja experiéncia do usudrio € o que guia o trabalho do PM, até porque o valor do produto
estd diretamente relacionado com a satisfacdo dos usudrios. O PM participa dos processos de

“discovery”, teste do produto, fala com usudrios e recolhe feedback em primeira mao.

Podemos dizer que o trabalho do PM inicia ao definir uma visdo para o produto, o que
exige um trabalho extenso de pesquisa sobre o seu mercado, seus clientes e o problema que
eles possuem que vocé estd tentando resolver. Eles t€m que assimilar uma enorme quantidade
de informacdes proveniente de, por exemplo, feedback de clientes, dados quantitativos de “web
analytics” ou de sistemas legados, relatérios de pesquisas, tendéncias e estatistica de mercado,

para que, com alguma criatividade, definam uma visao para o seu produto.

Com a visao do produto, o PM € responsdvel pela disseminag¢ao na organiza¢ao sobre o
seu produto. O sucesso do PM, e do produto, depende de cada membro da equipe entender essa

visdo, de vendedor a desenvolvedor.

O PM, entdo, deve criar um plano de acdo para alcangar essa visao como, por exemplo,
um “roadmap” de melhorias incrementais e desenvolvimento iterativo que o leva cada vez mais

perto da visdo final (aliado ao processo de desenvolvimento 4gil).

Ao longo do desenvolvimento do produto, o PM trabalha lado a lado do time de desenvolvi-
mento, definindo e iterando o produto conforme ele avanga, resolvendo problemas conforme eles
surgem e gerenciando de perto o escopo para que se possa lancar o produto em tempo. Por vezes,
o PM trabalha em conjunto com um PO, o que diminui suas responsabilidades principalmente

ao nivel da equipe de desenvolvimento.

O PM também € normalmente responsdavel pelo “go-to-Market” (GTM) do produto. O
GTM ¢ todo o trabalho voltado ao lancamento do produto no mercado, como a precificagdo,
marketing e divulgacdo, formas de pagamento, entre outras atividades e processos necessarios
para um bom lancamento de produto. Em muitas empresas hd uma drea responsdvel pelo GTM,
entdo o PM passa a ser um consultor e “cliente” desta drea para nutrir suas necessidades de

conhecimento para desenvolvimento dos trabalhos da area.

Quando o produto estd finalmente disponivel no mercado, o PM volta a estudar dados,
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observando como os clientes usam o produto, falando com eles sobre o produto e vivendo
intensamente todo o contexto que produto se encaixa. Em todo trabalho anterior o PM deve
ter garantido que foi desenvolvido um produto que resolveu o problema certo do cliente, que
os clientes entendam o produto e que faca sentido para eles pagar por ele. Porém € s6 apds o
lancamento que teremos essas respostas, e € trabalho do PM direcionar o produto para que cada

vez mais o valor do produto seja evidente para o mercado que estd inserido.

Basicamente, o PM, € responsdvel pelo desenvolvimento de novos produtos, justificativa
de negdcios, planejamento, verificagcdo, previsdo, precos, lancamento do produto e marketing do

produto (ou produtos) em todos os estdgios do ciclo de vida do produto.

Alguns exemplos das responsabilidades de um PM sdo:

1. Realizar analises de mercado e concorréncia;

ii. Iniciar melhorias de produto e servicos especificos de produto;
iii. Especificar os requisitos para novos produtos e servicos especificos de produto;
iv. Participar da criacao das especificacdes;

v. Criar e implementar conceitos de lancamento de mercado (“go to market”), suporte e
treinamento de vendedores, bem como acompanhamento de funciondrios de servigo de

campo em visitas a clientes;
vi. Atuar como defensor do cliente, articulando as necessidades do usudrio e/ou comprador;

vii. Analisar regularmente o trabalho concluido e verificar com os clientes para garantir que

atende as expectativas do cliente;

viii. Atua como lider do produto dentro da empresa.

Podem haver mais ou menos responsabilidades, a depender de toda estrutura da empresa e
o suporte das outras dreas envolvidas. Por exemplo, a equipe de desenvolvimento pode ter um PO
que normalmente assume a maioria das especificacdes e apoia com a equipe de desenvolvimento,
pode haver uma drea de ofertas, ou até mesmo a drea comercial, para apoiar no “go to market”
do produto e pode haver consultores de produto/negdcio para apoiar na definicao e priorizacao
de roadmap. Tudo isso depende da organizacdo, do produto e do PM.

Fica claro a relag@o do trabalho do PM com os processos de desenvolvimento e conversao
de conhecimento. Desde o principio da concepg¢ao do produto, quando se iniciam os trabalhos
de Discovery e investigacao, vemos identificacdo e criacao de conhecimento, quando € definido

a visdo do produto e disseminada entre as dreas da empresa, vemos armazenamento e comparti-



Capitulo 3. Empresas de Desenvolvimento de Software 42

lhamento de conhecimento, e posteriormente em todo desenvolvimento do produto em si, sua

concepegao e estratégia para langamento, vé-se necessaria correta aplicagdo dos processos de GC.

3.4 GC EM PROJETOS AGEIS

A aplicagdo de técnicas de GC em projetos dgeis tem sido reportada na literatura técnica e
cientifica especializada como forma de aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos de
empresas desenvolvedoras de software (RAZZAK; AHMED, 2014; SINGH; SINGH; SHARMA,
2012; BJORNSON; VESTUES, 2016).

Grandes empresas, com produtos de alcance mundial, tém se preocupado em usar modelos
de GC para melhorar a qualidade de seus produtos de software, aliado ao desenvolvimento 4gil.
Um exemplo, que merece ser citado, € o famoso aplicativo de compartilhamento de musicas
Spotify. Segundo a companhia, embora a governanga e a autonomia da equipe melhorem a
motivacao, o desempenho e a inovac¢do, com desenvolvimento dgil em escala € um grande desafio.
Darja Smite et. al. (SMITE ez al., 2019) mostram como a empresa compartilha conhecimento

durante o desenvolvimento agil de software e com isso alinha e toma decisdes coletivas.

Carine e Sabine propdem um modelo tedrico de gestdo do conhecimento em ambientes
ageis. Suas descobertas destacam a forma como a gestdo do conhecimento estd incorporada
as préaticas ageis, incluindo comunicagdo continua, desenvolvimento iterativo, repositérios de
conhecimento e préticas de engenharia (KHALIL; KHALIL, 2020).

As equipes de desenvolvimento de software precisam de conhecimento altamente valioso
para realizar atividades de desenvolvimento de conhecimento intensivo. As equipes 4geis sao
multifuncionais que promovem o compartilhamento de conhecimento especifico do projeto por

meio de interacdo face a face frequente, comunicagdo eficaz e colaboracao com o cliente.

Como isso em foco, Santos et al. (SANTOS; GOLDMAN; DE SOUZA, 2015) analisaram
dados de quatro organizagdes brasileiras e de um especialista em implementacao de métodos
agil. Entdo, apresentam um modelo conceitual que explica como o compartilhamento eficaz de
conhecimento entre equipes dgeis depende da aplicacdo de praticas propositadas, juntamente com
condicdes e estimulos organizacionais. Com a mesma preocupagdo, Karlsen et. al. (KARLSEN;
HAGMAN; PEDERSEN, 2011) estudam como € feita a transferéncia de conhecimento entre

membros de um projeto de software.

No entanto, o compartilhamento de conhecimento € dificil para equipes dgeis distribuidas
devido a barreiras espaciais, temporais e culturais, que afetam negativamente a interacdo face a
face, a comunicagdo e a colaboragdo. Siva Dorairaj et. al. (DORAIRAJ; NOBLE; MALIK, 2012)
mostram como as equipes dgeis reinem, armazenam, compartilham e usam o conhecimento no

desenvolvimento de software distribuido.
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3.5 CONSIDERAGOES ACERCA DE EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Com este contexto sobre tais organizacoes, o leitor pode entender um pouco melhor sobre
as responsabilidades e desafios de um PM na adequada concepg¢do, langamento e evolucao de

um produto de software.

Podemos dizer que € uma fun¢do em que um recém-formado nio tem total capacidade de
exercer, pois exige conhecimentos sobre diversas dreas, € experiéncia em negocios, sistemas de

software, entre outros.

Enfim, queremos agora descobrir quais sdo exatamente os conhecimentos criticos para
exercer essa funcido adequadamente. A proxima sessao traz o trabalho que tem como principal
objetivo identificar os conhecimentos criticos para a funcao de PM, desenvolvido em parceria

com cinco PMs em uma grande empresa de software.



4 CONHECIMENTOS CRITICOS

Este capitulo define e apresenta como pode ser feito o mapeamento de conhecimento critico.
Conforme prega a Sociedade Brasileira da Gestao do Conhecimento, os conhecimentos criticos
sd@o um subconjunto dos conhecimentos de uma organizagdo, que sdo considerados criticos ou
prioritdrios. Tais conhecimentos criticos sdo imprescindiveis para o negdcio da empresa (SBGC,
2021).

Alguns autores também chamam os conhecimentos criticos de conhecimentos estratégicos,
pois estdo fortemente associados a estratégia de uma empresa. Tais conhecimentos fornecem
vantagem competitiva, uma vez que, sao normalmente dificeis de serem adquiridos ou recupera-

dos.

Este capitulo restringe-se a defini¢do e a apresentacao das etapas necessdrias ao levanta-

mento dos conhecimentos criticos.

Salienta-se que o mapeamento dos conhecimentos criticos € prioritirio as empresas,
principalmente devido a limitag¢do de recursos. Trata-se, portanto, de uma estratégia que permite
manter os conhecimentos necessdrios para a sobrevivéncia de produtos e, como consequéncia

deste, da companhia.

Como o foco deste trabalho sdo os PMs de uma empresa de desenvolvimento de produto de

software, limitamos o nosso levantamento as etapas inerentes a este tipo de situacao e produto.

A Secao 4.1 conceitua o que é o mapeamento de conhecimentos criticos € porque este
mapeamento € atualmente considerado chave nas organizagdes. A Secdo 4.2 descreve uma
metodologia que permite 0 mapeamento dos conhecimentos criticos de um gerente de produto.
Tao importante quanto saber levantar os conhecimentos criticos, € saber quando as empresas
deveriam fazé-lo. A Secdo 4.3 apresenta algumas situagdes gerais, quando € sugerido que a

empresa proceda ao mapeamento dos conhecimentos e, particularmente, aqueles criticos.

4.1 MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS CRITICOS

O mapeamento dos conhecimentos criticos € uma metodologia que permite descobrir quais
conhecimentos sao criticos, entender a natureza da criticidade de cada um desses conhecimentos

e estabelecer um plano de agdo corporativa para tratar adequadamente estes conhecimentos.

Conforme ilustra a Figura 7, as principais caracteristicas que determinam se um conheci-

mento € critico sao:

i. Nao sdo apropriados pela organizacao;
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Figura 7 — Caracterizacdo dos Conhecimentos Criticos.
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Fonte: Adaptado de (SBGC, 2021).

ii. Poucos colaboradores detém o conhecimento ou esta retido em colaboradores eventuais

da empresa;
iii. Sdo relevantes para o desempenho organizacional;
iv. Reduzem o risco significativo para o negdcio;
v. Fornecem vantagem competitiva sustentédvel;

vi. Dificil de ser adquirido, desenvolvido ou recuperado.

Varios pesquisadores e organizagdes estabelecem que o mapeamento dos conhecimentos
criticos € feito em quatro etapas (ANDRADE GOMES et al., 2012; FUKUNAGA, 2019):

Identificacdo dos Conhecimentos Criticos: Esta etapa consiste em identificar os conhecimen-

tos que sdo considerados criticos, conforme a lista de caracteristicas apresentadas acima;

Priorizacdo: Uma vez tendo a lista de conhecimentos criticos, procede-se a avalia¢do da criti-
cidade de cada um desses conhecimentos. Normalmente o levantamento dessa criticidade

envolve gerentes ou lideres da institui¢ao alvo;

Caracterizacio: Nesta etapa analisa-se os conhecimentos priorizados e sua natureza. E inte-
ressante analisar os processos de gestdo do conhecimento, apresentados na Se¢do 2.4, de

cada um desses conhecimentos criticos.

Construcao do Plano de Acao: Apds a compreensao e diagndstico dos conhecimentos criticos,
definem-se diretrizes ou estratégias, que devem ser adotadas, para minimizar os impactos
negativos associados aos conhecimentos criticos. Essas diretrizes ou estratégias sao

incluidas num plano de acdo, a ser executado pela empresa.
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4.2 METODOLOGIA PARA MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS CRITICOS DE PM

Esta secao consiste no levantamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias
para exercer a func¢do de PM, na identificag¢do da criticidade de cada um dos itens levantados em
conformidade com o ciclo de gestdo do conhecimento e, ao fim, na elaboracdo de um Plano de
Acdo com énfase em GC que viabilizasse a melhoria nos processos de trabalho e desenvolvimento

da fun¢do de PM na empresa.

Para isso, dividimos este trabalho em 5 etapas, conforme ilustra a Figura 8.

Figura 8 — Etapas de Andlise do Conhecimento.
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Fonte: Mateus Custddio.

Nas subsec¢des a seguir, descrevemos cada uma dessas etapas.

4.2.1 Etapa 1 - Levantamento dos conhecimentos

Para realizar o levantamento dos conhecimentos, reunimos em um grupo de pessoas que
trabalham com gestao de produto e realizamos um Brainstorming para, inicialmente, levantarmos
as principais atividades, tarefas e perfis profissionais pertinentes a funcdo. A partir destas
informacoes, fizemos uma segunda rodada de Brainstorming para listarmos conhecimentos,

habilidades e atitudes referentes a funcdo de PM.

Foram listados conhecimentos especificos (de negécio, de contexto), conhecimentos
técnicos, conhecimentos gerais e conhecimentos de gestdo, além das habilidades e atitudes que

se fazem necessdrias aos profissionais que atuam nesta drea.

4.2.2 Etapa 2 - Analise dos Conhecimentos identificados

Na etapa de andlise dos conhecimentos levantados, decidimos por restringir a andlise a
apenas os conhecimentos técnicos e especificos (de negdcio e contexto), ja que os conhecimentos
gerais, de gestdo e ferramentas e as habilidades e atitudes, em tese, seriam mais dificeis de
incorporar € melhorar na organizagao, ja que estes conhecimentos normalmente sdo adquiridos

com experiéncia, cursos e capacitacdes externas.

Para analisar os conhecimentos, utilizamos a matriz de critérios utilizada pela equipe do
CRIE, que foram construidos e fundamentados conforme o ciclo de GC. Essa matriz define cinco

critérios, conforme mostrados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Matriz de Critérios de Avaliagao do Conhecimento.

Critério ‘ Definicao

Nivel de Registro Indica onde o conhecimento estd armazenado e sua forma de
representacdo. O registro do conhecimento em formato legivel por
ser humano e processdvel por maquina € ideal para uma boa GC.
Nivel de Aplicagao Indica o quanto o conhecimento € necessario e utilizado. Para este
trabalho, também indica a criticidade do conhecimento.

Nivel de Disseminacdo | Indica o quanto o conhecimento estd acessivel e compartilhado.

Nivel de Reposicao Indica o quanto o conhecimento € reposto e atualizado para manter
sua validade e poder ser utilizado com confianca.
Risco de Perda Indica o risco de perda do conhecimento, a probabilidade de perda

enxergada pelos colaboradores.

Fonte: (ANDRADE GOMES et al., 2012)

Com a utilizacdo destes critérios e conforme as etapas apresentadas na Figura 8, foi possivel,
principalmente, categorizar os conhecimentos identificados como necessdrios para exercer a

fun¢do na organizagdo estudada.

Dessa forma, identificamos como e onde os conhecimentos estavam armazenados, qual
o impacto de cada um no desenvolvimento e entrega das atividades realizadas, se € como os
conhecimentos estavam disseminados, qual a dificuldade na continuidade do processo sem

determinado conhecimento e de que forma ele poderia ser perdido.

4.2.3 Etapas 3 e 4 — Consolidacéao e Validacao

Apés a etapa de levantamento e andlise dos conhecimentos em equipe, revisamos e
consolidamos todas as respostas e informacgdes obtidas para gerar um mapa. A partir deste mapa,
definimos uma forma de medir a saide do conhecimento na organizagdo, i.e., se um determinado
conhecimento estd numa situagdo segura no ambiente da organizacdo ou se ndo o estamos
aproveitando e estimulando-o da melhor forma na organizac¢do para termos profissionais mais

qualificados na drea de gestdo de produto.

4.3 QUANDO FAZER O MAPEAMENTO DOS CONHECIMENTOS CRITICOS

Nao hd uma regra geral para se definir exatamente quando uma organizagdo precisa
proceder o mapeamento dos conhecimentos criticos. No entanto, hd situacdes associadas ao
ciclo de vida das organizagdes que, em geral, € salutar que este mapeamento seja feito. A
SBGC (SBGC, 2021) lista algumas dessas situacoes, a saber:

* Sempre que houver uma mudancga na estratégia da gestdo de conhecimento;

* Durante a definicdo e desdobramento estratégico;



Capitulo 4. Conhecimentos criticos 48

Quando houver significativa mudanga no quadro do pessoal, como durante um plano de de-
missdo voluntdria ou aposentadoria de colaboradores responséveis por cargos estratégicos

da organizacao;

Quando houver mudanga na estrutura da organizacao, como por exemplo, em fusdes ou

transferéncia de operagao;

Se houver a necessidade de mapear e definir a cadeia de valor;

Na caracterizacao das competéncias necessarias em cargos estratégicos, por exemplo.

4.4 CONSIDERAGOES SOBRE CRITICIDADE DO CONHECIMENTO

Este capitulo aprofundou sobre o tema de conhecimentos criticos, conceitos sobre mape-
amento de conhecimentos criticos e a metodologia que serd utilizada neste trabalho para fazer

este mapeamento.

No Capitulo 5, detalhamos o que fizemos para realizar este mapeamento e outras andlises e
propostas de acdo para os conhecimentos criticos identificados na fun¢ao de gerente de produto

na empresa de software tida como amostra.



5 MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS CRITICOS DE PMS

Este capitulo apresenta o levantamento dos conhecimentos criticos dos PMs de uma
empresa de produto de software. O método descrito no Capitulo 4 foi modificado, de forma a ser
aplicado a produtos de software. Adicionalmente, com base na experiéncia do autor na empresa
alvo, foi proposta uma nova métrica para a classificagcdo do conhecimento e assim, determinar

aqueles que sdo criticos.

A Secdo 5.1 descreve a primeira etapa do inicio do processo de mapeamento de conheci-
mentos criticos. Antes € preciso mapear os conhecimentos. Em seguida, na Seco 5.2, mostramos
como pode ser feita a andlise dos conhecimentos identificados. Na Se¢do 5.3, consolidamos e va-
lidamos o levantamento dos conhecimentos considerados criticos pela organiza¢do. A Se¢do 5.4
trata do plano de acdo, a ser adotado pela empresa, para tratar adequadamente os conhecimentos
considerados criticos pelos gerentes de produto. A Secdo 5.5 apresenta uma andlise geral dos

resultados alcancados neste trabalho.

5.1 ETAPA 1 — LEVANTAMENTO DOS CONHECIMENTOS

Para realizar o levantamento dos conhecimentos, reunimos um grupo de pessoas que
trabalham com gestao de produto e realizamos um Brainstorming para, inicialmente, levantarmos
as principais atividades, tarefas e perfis profissionais pertinentes a fungdo. A partir destas
informagdes, fizemos uma segunda rodada de Brainstorming para listarmos conhecimentos,

habilidades e atitudes referentes a funcdo de PM.

Foram listados conhecimentos especificos (de negdcio, de contexto), conhecimentos
técnicos, conhecimentos gerais e conhecimentos de gestao, além das habilidades e atitudes que

se fazem necessdrias aos profissionais que atuam nesta area.

5.2 ETAPA 2 — ANALISE DOS CONHECIMENTOS IDENTIFICADOS

Na etapa de andlise dos conhecimentos levantados, decidimos por restringir a andlise a
apenas os conhecimentos técnicos e especificos (de negdcio e contexto), ja que os conhecimentos
gerais, de gestao e ferramentas e as habilidades e atitudes, em tese, seriam mais dificeis de
incorporar e melhorar na organizagdo, ja que estes conhecimentos normalmente sao adquiridos

com experiéncia, cursos e capacitagdes externas.

Para analisar os conhecimentos, utilizamos a matriz de critérios utilizada pela equipe do

CRIE, j4 listadas na Tabela 1 (veja pagina 47).

Inicialmente, discutimos em grupo e definimos que os conhecimentos criticos a fungao de

PM sido os conhecimentos especificos e técnicos com nivel alto de aplicacdo. Portanto, avaliamos
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o nivel de aplicacdo de todos os conhecimentos técnicos e especificos e aqueles que foram

avaliados com nivel alto sdo os conhecimentos criticos.

Com a utilizagdo destes critérios foi possivel, principalmente, categorizar os conhecimentos
identificados como necessarios para exercer a funcdo na organizacdo estudada. Dessa forma,
identificamos como e onde os conhecimentos estavam armazenados, qual o impacto de cada um
no desenvolvimento e entrega das atividades realizadas, se € como os conhecimentos estavam
disseminados, qual a dificuldade na continuidade do processo sem determinado conhecimento e

de que forma ele poderia ser perdido.

5.3 ETAPAS 3 E 4 - CONSOLIDAGAO E VALIDAGAO

ApoOs a etapa de levantamento e andlise dos conhecimentos em equipe, revisamos e
consolidamos todas as respostas e informagdes obtidas para gerar um mapa. A partir deste mapa,
definimos uma forma de medir a saide do conhecimento na organizagdo, i.e., se um determinado
conhecimento estd numa situagdo segura no ambiente da organizacdo ou se ndo o estamos
aproveitando e estimulando-o da melhor forma na organizacdo para termos profissionais mais

qualificados na drea de gestdo de produto.

Estamos propondo a Equagdo (1) como uma forma de estimar a saide de um determinado

conhecimento na organizacao. Utilizamos esta equacdo para avaliar os conhecimentos criticos.

- Nreg + Ndis + Nrep

5 3

% (1= Ry) ()

onde S € e Saude, N,, € o Nivel de Registro, Ny, € o Nivel de Disseminacdo e [V,., € nivel de

reposi¢do e R, ¢ o Risco de Perda.

A Tabela 2 apresenta os valores dos indicadores atribuidos aos niveis de registro, dissemi-
nacao, reposi¢do e risco de perda. Por exemplo, seja o nivel de registo for Quase Alto, o nivel

de disseminagdo por Médio, o nivel de reposi¢cdo por Alto e o risco de perda for Quase Baixo.

Tabela 2 — Escala de Nivel de Registro, Disseminagao, Reposi¢do ou Risco de Perda.

Nivel ou Perda [Y%] \ Valor

Baixo 0,00
Quase Baixo 0,25
Médio 0,50
Quase Alto 0,75
Alto 1,00

Fonte: Mateus Custédio.
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Utilizando a Equagdo (1), temos:

Nyey = 0,75

Nyis = 0,50

Nyep = 1,00

Rper = 0,25
5= Nreg - Ngis - NTep X (1 - Rp@r)
5 0,75+0,350+1,00 ‘ (1—0,25)
S = 0,5625

Assim, neste exemplo, a Sadde do Conhecimento S = 56, 25%.

Durante a etapa de validacdo, definimos que aqueles conhecimentos com nivel alto de
aplicacdo na funcao de gestdao de produto sdo os conhecimentos criticos para a drea e também
definimos uma escala de nivel de saide do conhecimento para estes conhecimentos criticos. A

Tabela 3 apresenta esta escala.

Tabela 3 — Escala de Nivel de Conhecimento.

Intervalo de Saude [%o] \ Nivel de Saiide do Conhecimento

0-19 Baixo

20 - 39 Quase Baixo
40 - 59 Médio
60 - 74 Quase Alto
75-100 Alto

Fonte: Mateus Custddio.

Para o caso de exemplo acima, utilizando o intervalo de satde especificado na Tabela 3

tem-se, para S = 56, 25%, um nivel de saiide do conhecimento Médio.

54 ETAPA 5 - ELABORAGAO DO PLANO DE AGAO EM GC

Para elaboracdo do Plano de A¢ao em gestdo do conhecimento, revisamos toda documen-
tacdo elaborada e selecionamos agdes e praticas de GC com objetivo de mudar a situacdo dos

conhecimentos criticos da drea de produto da organiza¢cdo com nivel baixo de satide.

5.5 ANALISE DOS RESULTADOS

O grupo envolvido na pesquisa viu grande valor no trabalho, devido as trocas de experiéncias

e pensamentos sobre a operacdo do cargo e conhecimentos atrelados. Além disso, verificou-se
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que possuir artefatos construidos a varias maos, como o mapa dos conhecimentos na organizacgao,

¢ de grande valia.

O grupo opinou dizendo que os conhecimentos especificos sdo aqueles que a organizagcao
deve investir em melhor gestdo, visto que os conhecimentos técnicos, gerais, habilidades e
atitudes podem ser trabalhados externamente a organizagdo, com capacitacoes, estudo e pesquisa.
Ja os conhecimentos especificos s@o detidos quase que exclusivamente pela organizagdo, ou

somente essa organizacao ou este nicho de mercado observa grande valia em tais conhecimentos.

5.5.1 Conhecimentos criticos

Como ja supramencionado, os conhecimentos criticos na visdo da drea de gestdo de
produtos digitais foram aqueles que tem um alto nivel de aplicacdo. Os seguintes conhecimentos

especificos e técnicos foram considerados criticos:

* Sistema legado da empresa;
* Mercado;

* Métricas de negdcio;

¢ Clientes e usuarios;

* Objetivos da organizagio;

* Objetivos do produto;

* Funcao dos usudrios;

¢ Jornada do usudrio;

* Proposta de valor;

* Metodologias dgeis;

* “Business Development”;
¢ Conhecimento minimo de desenvolvimento de sistemas;
* Experiéncia do usudrio;

* Meétricas.
5.5.2 Produtos entregues
Os seguintes produtos entregues para a drea que serviu de amostra nesta pesquisa estao
apensados a este trabalho:

5.5.2.1 Mapeamento de atividades, tarefas e perfis

Junto ao grupo foi construido através de dinamicas de brainstorming as tarefas, atividades
e perfis que s@o necessdrias para atuacdo na drea de gestdo de produto. O resultado deste

brainstorming é compilado na Figura 9.

Conforme mostra a figura, apds as entrevistas com os PMs, chegamos a um total de 26
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Figura 9 — Lista de Atividades, tarefas e respectivos perfis.

Atividades Tarefas Perfis
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do produto organizacio mentais Eieloan 22620 y transparente
. Detalhar Validar . . A
Validar Escrever sobre roadmap e capacidade Apoiar Detalhar as Criar EFEEhEm Atualizado
s Cemandacicd expectativas de produtiva com rototipaciao demandas — tecnologicamente
protétipos produto h p pag: roadmap complementares
entrega expectativa
Escrever a nivel de Utilizar técnicas  'teragir com as Ps;t:ﬂ‘péanr‘::s Especificar Priorizar o Refinamento Boa
negécio sobre as g mais diversas o funcionalidades o . A
" para priorizar o A necessarias com time et com time Lideranga capacidade de
funcionalidades & oy areas e técnico para repasse e histérias de back|og s i 3
histérias de usuério acklog hierarquias de features usuario técnico articulagao
Testar o que foi  Abrir erros e Fazer estudos  Preparar o kit de Valld_fgao dos  Apalise de Preparar o Motivacs
desenvolvido elhorias quantitativos vendas para o itens R — Go to Market otivagéo
sobre mercado comercial desenvolvidos rcadao
Interagir com Fazer estudos f
— Mapear os Mapeamento Apoiar na Interagir com
'”;'S(ga‘fsra custos técnicos qu;jr?ti‘::tli?/ro . Fazzr;s;:gos de custos de preﬁ:ificaqéo possiveis
contratuais ®CD CEEERESD qualitativo operagao parceiros
Estud: 1 : Reportar o Coletar Mensuragéo de
udar outras Negociar com N f Pesquisar T CED CHIEnED
empresas e sistemas P egociar com do d status e feedback d dos ti o
que podem ser possiveis e o B mercado de progresso do eedback dos ~ dos times que
- . P interage por meio de
parceiros parceiros concorrentes produto usuarios atioas
Implantar . e M men
mecanismos e Criar métricas ape:e et Release
rocessos de i
B foodback de sucesso concorrentes planning

Fonte: Mateus Custddio.

atividades e 17 tarefas relacionadas a gestao de produtos de software. Listamos também 7 perfis

desejdveis aos PMs.

5.5.2.2 Mapeamento de conhecimentos e habilidades

A partir das tarefas, atividades e perfis que sdo necessdrias para atuac@o na drea de gestdao
de produto, o grupo definiu os conhecimentos e habilidades necessdrios para execugdo das tarefas

e atividades.

A Figura 10 apresenta de forma compilada, os conhecimentos e as habilidades vistos como

necessarios, e levantados pelos gerentes de produto da empresa entrevistada.

Conforme ilustra a figura, listamos 17 conhecimentos especificos, 18 conhecimentos
técnicos e 6 conhecimentos gerais. Encontramos também 7 conhecimentos de gestdo e de
ferramentais uteis ao trabalho do PM. Em adig¢ao, listamos as 6 habilidades e atitudes desejaveis

aos gestores de produto.

5.5.2.3 Mapa dos conhecimentos

Este artefato consolida todos os conhecimentos levantados, e, para os conhecimentos
criticos, o seu status em cada processo do ciclo do conhecimento, i.e., os niveis de registro,

aplicacao, disseminag¢do e reposicao, € o risco de perda.

Para avaliar os conhecimentos, utilizamos uma notagdo prépria para representar o nivel de
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Figura 10 — Conhecimentos especificos, técnicos, gerais, gestdo, ferramentas, habilidades e

atitudes.
f oo . n Conhecimentos Conhecimentos de Habilidades e
Conhecimentos Especificos Conhecimentos Técnicos Gerais 0 6 R T e Atitudes
Sistema  Fungdodos  Organograma viglaci?ed\fm Business  Mapeamento | 1o cting Vendas / B:,ls(')zzlss Mind Lideranca Negoclacéo
legado usuarios do cliente produto Development  de riscos Comercial Canvas Maps efetiva
Viséo o Criar Design / E
q P " screver e
M: ed eélc;ige Mercado sistémica da I:ff:;?:nif proposta de Des|gn Precificagdo Arquiteturade | Apresentagdes Fluxogramas b Criatividade
g empresa valor servico em
Métricas de  Jornadado  Cliente e Market Conhecimento Metodologias Ded':':s;'s;“" Juridico / g:g:;::‘zse Excel e Resiliéncia Faciidade de
negdcio usuario usuarios research desenvolvimento ageis operacionais ~ CONtratos | ysodosistema Power Bl comunicagéo
Canais de - - . A F t:
comunicagao Objetivos da  Objetivos do Meétricas de - Experiéncia erramentas
internos e organizagao cliente produto Uezilelze do usuario Colastacte
externos produto
Objetivos do Concorrentes Posswels Tecnlcgs de Meétricas Tepn[cas_zje
produto parceiros entrevista priorizagdo
Fluxo de Entrada em Técnicas de " =
trabalho produgéo e validagao / Analise|de Extragéo
interno rollout teste uso de dados

Fonte: Mateus Custddio.

conhecimento e o risco de perda. Esta nota¢do € mostrada na Figura 11. Utilizamos esta notacdo

durante as entrevistas que fizemos com os gerentes de produto.

Figura 11 — Notacdo de Niveis.

ﬂ Baixo
% Quase

Baixo
C—>  Medio
% Quase

Alto
ﬁ Alto

Fonte: Mateus Custddio.

As figuras que apresentamos nas secoes seguintes foram feitas com o Auxilio da ferramenta
Miro, a qual, visualmente, pode representar o nivel reconhecido pelos entrevistados de cada um
dos conhecimentos analisados (MIRO, 2021).

A Figura 12 lista os conhecimentos especificos levantados, lembrando que os conhecimen-
tos especificos sdo aqueles que tem valor pelo contexto, negdcio, clientes e mercado em que a

empresa esta inserida.

Inicialmente foi analisado o nivel de aplica¢do de cada um dos conhecimentos na fun¢do
de gerente de produto na empresa. Posteriormente, devido a quantidade de tempo que os
colaboradores poderiam se dedicar as atividades, nos limitamos a avaliar a fundo apenas os
conhecimentos considerados criticos, ou seja, aqueles que possuem nivel alto de aplicacdo. Foi

debatido e consolidado no mapa onde estes conhecimentos criticos estdo armazenados, para
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Figura 12 — Mapa dos conhecimentos especificos e respectivo risco de perda.
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Fonte: Mateus Custddio.

entdo ser avaliado o nivel de registro.

Por dltimo e com base nas andlises ja realizadas, o grupo avaliou o nivel de disseminacdo,

reposicao e o risco de perda dos conhecimentos na empresa.

Conforme definimos na Se¢do 5.2 (veja pagina 49), classificamos cada um dos conhecimen-

tos especificos para a gestdo de produto de software na empresa, adicionado de uma avaliacao

do risco de perda.

Além da classificacdo, incluimos para alguns dos conhecimentos especificos, comentarios
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relevantes relacionados ao nivel de registro do conhecimento.
A Figura 13 lista os conhecimentos técnicos levantados, recapitulando que os conhecimen-

Figura 13 — Nivel de criticidade dos conhecimentos técnicos e respectivo risco de perda.
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Fonte: Mateus Custddio.

tos técnicos sdo aqueles que tem valor para fung¢ao de PM, independente da empresa ou produto,

normalmente adquirido com cursos e experiéncia pratica na area.

Inicialmente foi analisado o nivel de aplicacdo de cada um dos conhecimentos na func¢éo

de gerente de produto na empresa. Posteriormente, devido ao tempo dos colaboradores, nos
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limitamos a avaliar a fundo apenas os conhecimentos considerados criticos, aqueles que possuem
nivel alto de aplicacdo. Foi debatido e consolidado no mapa onde estes conhecimentos criticos

estdo armazenados, para entdo ser avaliado o nivel de registro.

Por dltimo e com base nas andlises ja realizadas, o grupo avaliou o nivel de disseminacdo,

reposicao e o risco de perda dos conhecimentos na empresa.

5.5.2.4 Saude dos conhecimentos criticos

A Figura 14 € um sub-estrato dos conhecimentos listados na Figura 12, onde somente €
mostrado os conhecimentos especificos criticos, com suas respectivas avaliagdes de nivel em

cada processo de GC ja expostas na figura anterior.

Nesta mesma figura incluimos no mapa o valor da saide do conhecimento, calculada
com base na Equacdo (1) (veja pagina 50), e seu respectivo nivel de satide, conforme escala
apresentada na Tabela 3. A partir da saide do conhecimento, indicamos o Nivel de Saude de

cada conhecimento especifico critico, conforme a notagdo da apresentada na Figura 11.

Figura 14 — Percepcao do nivel de criticidade e risco de perda dos conhecimentos especificos

.
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Fonte: Mateus Custddio.

Da mesma forma que foi feito com os conhecimentos especificos, a Figura 15 contém um
sub-estrato dos conhecimentos técnicos listados na Figura 13, ou seja, somente os conhecimentos
considerados criticos, com suas respectivas avaliacdes de nivel em cada processo de GC ja

expostas na figura anterior.

Na mesma figura incluimos no mapa o valor da saide do conhecimento, calculada com
base na Equacido (1), e seu respectivo nivel de saude, conforme escala apresentada na Tabela 3.
A partir da saide do conhecimento, indicamos o Nivel de Satide de cada conhecimento técnico

critico, conforme a notacao da apresentada na Figura 11.
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Figura 15 — Percepcao do nivel de criticidade e risco de perda dos conhecimentos técnicos
criticos.

Conhecimentos Nivel de
Técnicos Disseminagao

Nivel de

_ Saude do
Conhecimento

¢

Criar
proposta de
valor

Metodologias
ageis

Registrado em
diversos sites,
blogs e cursos.

1

100%

Registrado em
diversos sites,
blogs e cursos

100%

Business
Development

Registrado em
diversos sites,
blogs e cursos

100%

Conhecimento
minimo de
desenvolvimento

Desconhecemos se
ha artefatos de

imer
‘organizagao sobre:
isso

67%

Experiéncia
do usuario

Desconhecemos se
ha artefatos de

conhecimento
concretos sobre isso

Q1] || | e

]
[
—
—

67%

) | ) | e | ) | ) | e
= | o) | =) o) | )| ) |
| | | [ |

Registrado em
diversos sites, :> 78%

blogs e cursos

1

Fonte: Mateus Custddio.
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5.5.2.5 Plano de agéo para os conhecimentos criticos com baixa saude

Para facilitar a entrega e a implementagdo do plano de acdo, caso a empresa priorize esta
acdo, definimos que j4 haveria valor reverter a situacao dos conhecimentos criticos com satide

baixa. Neste status encontravam-se trés conhecimentos criticos.

Foram levantadas diversas sugestdes sobre o que poderiamos realizar para aumentar a
saide de cada conhecimento. Focamos em tentar trazer solugdes em que nao precisassemos
implantar uma drea ou pessoa especifica para designar as atividades, mas sim, complementar as
atividades operacionais jd existentes com as pessoas e recursos ja alocados em contextos-chave

da organizacao.

A Figura 16 extrai dos mapas de conhecimentos apenas os conhecimentos criticos com
nivel de satde baixo, colocando-os em foco. Nivel de satide baixo, conforme apresentado na
Tabela 3, sdo aqueles conhecimentos com sadde percentual menor ou igual a 19%, o que indica,

provavelmente, um nivel baixo de maturidade nos processos de GC para estes conhecimentos.

Figura 16 — Conhecimentos criticos com nivel de satde baixo.
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Fonte: Mateus Custddio.

O objetivo desta imagem € focar nos conhecimentos com nivel de satde baixa, para facilitar

a andlise e o debate pensando em propor um plano de acdo. Este plano visa, com as devidas
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praticas de GC, melhorar os processos destes conhecimentos e, consequentemente, a saide e 0

nivel de satide destes conhecimentos criticos para a drea de gestdo de produtos na empresa.

Coincidentemente, apenas conhecimentos especificos foram avaliados com nivel de satide

baixa na organizacgao.

5.56.2.5.1 Meétricas de negdcio

Este conhecimento para o grupo € o conhecimento do negdcio de seus clientes num ponto
de vista de métricas, ou seja, um conjunto de indicadores com dados reais que geram métricas
sobre o negocio do cliente. Como por exemplo: os resultados dos objetivos estratégicos dos

clientes, o quanto a ferramenta impactou nisso, quantidade de utilizacao do sistema, etc.

Este conhecimento estd presente em relatérios anuais, dados de uso do sistema (que podem
ser extraidos e interpretados) e outras andlises j4 realizadas por diversas equipes da operacdo da

empresa.

Para ele, definimos o seguinte plano de ac¢ao:

1. Produto - Montar consultas (SQL) na base dos clientes que chegam a resultados concretos

de indicadores de uso do sistema;

ii. Inserir as consultas na rotina de consulta do Pentaho! utilizado pela equipe de andlise de
uso e performance (PENTAHO, 2021);

iii. Devolver estes resultados com indicadores consolidados para a equipe de “Customer
Sucess (CS)” (Sucesso do cliente), que ja envia mensalmente relatdrios sobre os clientes,

do ponto de vista mais estratégico;

iv. Equipe de CS — Incluir no processo de status report dos clientes os indicadores e métricas

de uso dos clientes;

v. Designar uma ou mais pessoas do produto para analisar os indicadores e as métricas dos
clientes, que normalmente sai em relatdrios anuais, e fazer uma apresentacao para repasse

ao resto da equipe de produto e outros interessados.

5.5.2.5.2 Objetivos do produto

Os objetivos do produto é um conhecimento ticito dos entrevistados, porém a falta de
explicitacdo e reciclagem deste conhecimento aumenta seu risco de perda. Além do fato que

atenua a capacidade de disseminacdo. O grupo entende que € responsabilidade da prépria

' Software de c6digo aberto para inteligéncia empresarial.
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equipe em explicitar este conhecimento, além de o manter atualizado, registrado e disseminar

corretamente para os maiores interessados.

Para ele, definimos o seguinte plano de acao:

1. Escolher trés pessoas da drea para montar um modelo de artefato de conhecimento sobre

os objetivos do produto, para ser reproduzido para cada produto;
ii. Revisar e validar com todos envolvidos no produto;

iii. Nas apresentagdes de relatério mensal do produto, todo novo trimestre serd reapresentado

os objetivos do produto, que serdo revisados pela equipe envolvida neste mesmo periodo;

iv. Manter os artefatos de conhecimentos sobre os objetivos de cada produto no repositorio

interativo da institui¢do (“Sharepoint”).

5.56.2.5.3 Funcio dos usudrios

A funcio dos usudrios € um conhecimento tacito dos entrevistados e muitos outros na orga-
nizacao, principalmente aqueles que trabalham diretamente com os usudrios, como consultores
e analistas de implantacdo. H4 uma caréncia na correta explicitacdo deste conhecimento e sua
reciclagem o que aumenta o seu risco de perda, além do fato que atenua a capacidade de disse-
minagdo. O grupo entende que pode melhorar consideravelmente a saude deste conhecimento

na organizacao da seguinte forma:

1. Inserir no escopo das entrevistas dos usudrios para “Discovery”, valida¢ao dos prototipos

de funcionalidades, perguntas sobre a rotina dos usudrios.

* Tais perguntas abordariam topicos como, quais s@o suas responsabilidades, tarefas e
atividades que devem desempenhar. Qual € a expectativa sobre eles, como superar

essas expectativas e se a empresa pode ajudar com seu sistema ou servigos;

* Assim como as entrevistas de Discovery sao disponibilizadas no repositério dos
times envolvidos na concep¢ao do produto, estas entrevistas sobre a funcdes dos

usuarios também estarao la.

ii. Separar a parte da entrevista sobre o sistema da parte sobre as fungdes dos usudrios, antes

de armazenar no repositorio.

Inicialmente definimos este como o escopo do plano de acdo para este conhecimento,
porém entendemos que, futuramente, podemos melhorar a disseminagdo deste contetido ou até a

compilacdo em formatos mais acessiveis para ter um melhor alcance dentro da organizagao.
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5.5.3 Sensibilidade

Este trabalho foi realizado com cunho investigativo sobre um tema pouco abordado em
pesquisas até entdo. Por este fato, e a limitagdo l6gica de recursos, a entrevista foi realizada
apenas com cinco pessoas, de uma mesma funcdo, drea e organizacdo. Portanto, considero o
estudo com uma sensibilidade média, pela baixa amostra de pessoas e contextos. A empresa que
serviu de amostra tem certa maturidade em processos de GC comparando-se ao mercado, porém
nao foi feito neste estudo uma avaliacao desta maturidade na empresa. Este € outro fator que

sensibiliza o trabalho.

Como exemplo, a organizagdo entrevistada ja possui um sistema em operagao nos clientes
e o conhecimento sobre o sistema atual € um dos conhecimentos mais criticos para aquela
organiza¢do. Quando estd sendo desenvolvido um sistema do inicio, sem contratos ou clientes

firmados, estes conhecimentos j4 ndo sao tao necessdrios.

Apesar darelativa sensibilidade, creio que o estudo traz ao leitor uma perspectiva de alguns
importantes conhecimentos atrelados a gestao de produto em empresas de desenvolvimento de

Software.

5.6 CONCLUSAO

Deste trabalho conclui-se que o trabalho de um gerente de produto exige multidisciplina-
ridade nas 4reas de atuacdo da empresa e, principalmente, do produto. Podemos observar que
existem caracteristicas e habilidades importantes para exercer a fun¢ao que interage com tantas

areas com perfil de liderancga sobre um produto complexo.

Apesar disso, os conhecimentos mais criticos considerados pelo grupo foram os conheci-
mentos especificos, de contexto e negdcio da organizagdo, e os conhecimentos técnicos atrelados
a boa atuagao de um gerente de produto de software. Portanto, é crucial que o profissional desta
drea possua experiéncia sobre negdcios, empresas e mercado, além de conhecer os aspectos

técnicos atrelados a gestdo do produto.

A organizacdo pode ajudar muito no trabalho de um PM contendo uma boa gestdo dos
conhecimentos especificos do produto, da empresa e dos clientes. O grupo também concluiu que
os PMs sdo pecas-chave na identificacdo, criacao, reposi¢do e disseminac¢ao do conhecimento,

além de responsdveis por manter estes conhecimentos atualizados.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho mapeamos os conhecimentos criticos na gestao de produtos de software em

uma grande empresa de engenharia de produto de software.

Inicialmente, fizemos um estudo da literatura cientifica e tecnolégica, para entender o
estado da arte da engenharia e gestao do conhecimento. Com base neste estudo, apresentamos
uma sintese sobre o valor do ativo conhecimento, definindo o que € gestdo do conhecimento

organizacional e seus processos.

Com o foco em estudar o conhecimento na gestdao de produtos em empresas de desenvolvi-
meneto de de software, descrevemos os processos produtivos de empresas de TIC e a funcdo do

gerente de produto.

Posteriormente, analisamos a criticidade dos conhecimentos que envolvem a gestdo de
produto na empresa de TIC, e avaliamos qualitativamente os conhecimentos criticos levantados,
em relacdo aos niveis dos processos de GC dentro organizacdo. Desta forma, avaliamos quanto

ao nivel de armazenamento, de disseminagdo, de reposicao, e de uso, além do risco de perda.

Com base na avaliagdo, propomos uma forma de mensurar a saide dos conhecimentos
criticos na organizacao. Finalmente, elaboramos um plano de acio para os conhecimentos criticos

em situacdes delicadas no ciclo de GC.

Este estudo trouxe clareza para os envolvidos das atividades e conhecimentos necessarios
de um PM. Aprendemos que os conhecimentos mais criticos na empresa sao aqueles que tem
valor devido ao contexto organizacional em que estd inserida a empresa seu negdcio, clientes e

mercados.

Avaliamos que estes conhecimentos especificos t€m criticidade maior pois além da or-
ganizagdo, e seus concorrentes diretos, tais conhecimentos tem pouco valor. Portanto, € papel

fundamental da organizacdo prezar pela sua manutengdo e gestao, minimizando o risco de perda.

O trabalho em tela trouxe visibilidade da situacdo dos conhecimentos criticos na empresa, o
que evidencia a necessidade de mudancas estratégicas para melhorar a gestao dos conhecimentos

criticos da empresa.

6.1 TRABALHOS FUTUROS

O trabalho em tela foi de cardter investigativo sobre uma fun¢do que se popularizou ha
poucos anos no mercado, principalmente pelo fato de ainda existir pouco material cientifico

sobre o tema. Tendo isso em vista, alguns trabalhos complementares e interessantes surgem
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como ideias:

* Aprimorar a metodologia de identificacdo e andlise dos conhecimentos criticos deste

trabalho e aplicar em outro espectro de mercado;

 Utilizar a mesma metodologia para identificar e analisar os conhecimentos criticos, elaborar
um plano de acdo e executar. Podendo assim, em certos marcos reavaliar € medir a saide
dos conhecimentos no decorrer da execugdo do plano e a eficdcia na perspectiva dos

envolvidos nas mudancas realizadas;

 Utilizar a mesma metodologia para diversas empresas e produtos de software, de forma a

encontrar similaridades, “insights” e oportunidades.

No campo da Engenharia Elétrica, a gestdo do conhecimento tem inimeras aplicacdes. Um
possivel trabalho futuro, poderia ser o uso de métodos de GC, para mapear os conhecimentos

criticos do setor de geracdo, transmissao e distribui¢ao de energia elétrica no Brasil.

Estamos passando por uma grave crise energética e, certamente, a gestdao adequada do
conhecimento deste grande e complexo processo produtivo, pode ajudar muito os profissionais
e empresas de mercados de energia elétrica compartilhando expertises, knowhow e possiveis

solucdes que poderiam ajudar o nosso pais a enfrentar com mais sobriedade este momento dificil.
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