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RESUMO

Uma Gestao de Riscos eficaz conduz os projetos de desenvolvimento de software ao
sucesso e pode influenciar os resultados da organizacdo. A Gestdo do Conhecimento
participa desse processo como forma de auxilio a tomada de decisdo. O objetivo deste
trabalho é, pois, estruturar um modelo conceitual para o processo de Gestao de Riscos
Baseada no Conhecimento (GRBC) que seja aplicdvel a empresas de desenvolvimento
de software incubadas. A pesquisa adota uma abordagem metodologica quali-
quantitativa. Assim, empregou-se o método de pesquisa da modelagem matemadtica por
meio da utilizacdo de métodos de tomada de decisao multicritério para a estruturagao e
ordenagdo dos Fatores de Sucesso em iniciativas de Gestdo do Conhecimento.
Também foram avaliadas quais técnicas de Gestdao do Conhecimento sdo utilizadas
para a andlise dos riscos de projetos de desenvolvimento de software. Os resultados
serviram de base para compor o modelo conceitual para a GRBC. A utilizacdo do
Analytic Hierarchy Process (AHP) e do Decision Making Trial Evaluation Laboratory
(Dematel), determinou, em parte, que o trabalho atingisse o objetivo geral estabelecido

tendo como base uma abordagem estruturada.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento de Software; Gestdo do Conhecimento;

Gestao de Riscos; Empresas de Base Tecnoldgica Incubadas.



NEVES, S. M. Knowledge-Based Risk Management: Conceptual Model for
Software Development Companies. 2013. 163 p. Thesis (PHD in Mechanical
Engineering) - Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratinguetd, Universidade

Estadual Paulista, Guaratinguetd, 2013.

ABSTRACT

An effective Risk Management leads the software development projects to success and
can influence the organizational results. The Knowledge Management participates as
an aid to decision-making. The aim of this paper is to outline a conceptual model
toward the Knowledge-Based Risk Management (KBRM) process, applicable at
Incubated Software Development companies. The research adopts a quali-quantitative
methodological approach. Thus, it has been employed the mathematical modeling
research method through the use of multi-criteria decision-making process for the
structuring and coordinating the successes factor in Knowledge Management
initiatives. They can also assess which Knowledge Management techniques are used
for the software development risks projects analysis. The results formed the basis for
composing the KBRM conceptual model. The use of Analytic Hierarchy Process
(AHP) and of Decision Making Trial Evaluation Laboratory (Dematel) has
determined, in part, the work to accomplish the overall established objectives, based

on a structured approach.

KEYWORDS: Software Development; Knowledge Management; Risks Management;

Incubated Technology-Based Companies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo apresenta uma introducido aos temas a serem abordados e, a partir
desses, o delineamento da questdo de pesquisa. Também contempla os objetivos, as
justificativas para a execucdo deste trabalho, as delimitacdes, bem como a estrutura do

material escrito e a ilustracdo do sequenciamento entre os capitulos da tese.

1.2 Apresentaciao do tema

Todos os projetos possuem riscos. E como a gestdo de projetos visa a aumentar a
taxa de sucessos dos projetos, ela €, em sua essé€ncia, o gerenciamento de riscos
(KENDRICK, 2003). Nesse contexto, estdo inseridos os projetos de software, que sdao
empreendimentos complexos e, particularmente, suscetiveis a falhas (BANNERMAN,

2008).

Os beneficios da combinagdo da Gestao de Projetos e de Riscos podem incluir:
procedimentos aperfeicoados de identificacdo e avaliagdo dos riscos, processos
aperfeicoados de tomada de decisdo, procedimentos aperfeicoados para responder aos
riscos, maior aceitacdo e identificacdo mais clara dos riscos que cada parte de um

contrato assumird (KERZNER, 2006).

As elevadas taxas de insucesso associadas a projetos de sistemas de informacgdo
sugerem que as organizagOes precisam melhorar ndo s6 a sua capacidade de
identificar, mas também de gerir os riscos associados a esses projetos (JIANG;
KLEIN; DISCENZA, 2001). A Gestao de Riscos ¢ parte da tomada de decisdes, visto
que auxilia os tomadores de decisdo a fazer escolhas conscientes, a priorizar agoes e

distinguir entre formas alternativas de acao (ISO, 2009).

Uma organizacdo ndao pode gerenciar efetivamente 0s seus riscos se nao

gerenciar o seu conhecimento (NEEF, 2005). Nos setores como a indudstria de
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software, que utilizam primordialmente o conhecimento como insumo para as suas
atividades, existe uma atividade intensa de conhecimento, uma vez que adotam
constantemente novas tecnologias e novas praticas (GOLDONI, 2007). Porém, nao
basta apenas existir o conhecimento em alguma parte da organizacao; ele precisa estar
acessivel para ser utilizado e para servir de base a criagcdo de novos conhecimentos

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Farias, Travassos e Rocha (2003) consideram que gestores de projetos podem
repetir erros do passado simplesmente por ndo conhecerem as a¢des de mitigacdo que
foram aplicadas com sucesso e que uma Gestdo do Conhecimento eficiente contribui

para minimizar esse problema.

Uma pesquisa realizada por Wong e Aspinwall (2005), a partir de um
levantamento com 72 pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, identificou
que apenas 26 utilizavam a Gestdo do Conhecimento formalmente. As principais
razOes para ndo a praticarem consistiam na incerteza quanto aos potenciais beneficios

(45,7%) e por nunca terem ouvido falar sobre o assunto (45,7%).

Oliva et al. (2011) e Jugend e Silva (2010) defendem que as empresas incubadas
apresentam um alto risco envolvido no desenvolvimento de seus produtos. Além disso,
essas empresas apresentam um ambiente organizacional com melhores condi¢des para
a criacdo do conhecimento (VICK; NAGANO; SANTOS, 2012). Uma explicagdo para
esse fato se deve ao ambiente de incubacdo, que estimula a criagdo de conhecimento
visando proporcionar maiores condi¢des de aprendizagem para o desenvolvimento das
empresas incubadas, e estas, t€tm a oportunidade de aprender em condi¢Oes

privilegiadas (VICK; NAGANO, 2012).

Para Alhawari et al. (2012), utilizar processos de Gestao do Conhecimento para
melhorar a aplicacdao dos processos relacionados a Gestdo de Riscos € uma area de
pesquisa recente e importante; embora ainda pouco abordada. Segundo Massingham
(2010), a relacao da Gestao do Conhecimento com a Gestdo de Riscos é um campo

emergente de pesquisa académica.

Segundo Wilson (2001, p. 4), “modelos (de qualquer tipo) ndo sdo a descricdo do

mundo real, sdo descri¢cdes de maneiras de pensar sobre o0 mundo real”. Um modelo
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pode ser expresso por meio de formulas matematicas, simbolos ou palavras. Sdo
utilizados com o fim de clarear determinada drea de estudo, ilustrar um conceito,
determinar a estrutura e a légica de uma situacdo e ser util como pré-requisito para o

desenho de um sistema ou projeto (WILSON, 1990).

Com relagdo aos modelos conceituais, para Wand, Storey e Weber (1999, p. 494)
eles “foram desenvolvidos para capturar o significado de um dominio de aplicacdo
conforme ele ¢ percebido por alguém”. Esses modelos sdo, principalmente,
apresentados de forma gréfica e sdo utilizados para representar tanto a parte estatica,
por exemplo, entidades, como para representar fendmenos dinadmicos, por exemplo, os

processos (DAVIES et al., 2006).

As informacdes apresentadas proporcionam um elo oportuno entre a Gestdo de
Riscos (GR), a Gestao do Conhecimento (GC) e os Métodos de Decisao Multicritério.
Baseando-se nessas consideragcdes, a seguinte questdo serviu de motivagcdo para esta

pesquisa:

® (Quais fatores devem compor um modelo conceitual para a Gestdo de Riscos
Baseada no Conhecimento, adaptado as caracteristicas das empresas de base

tecnoldgica incubadas de desenvolvimento de software?

1.3 Objetivos

Com base no questionamento efetuado, foi estabelecido o objetivo geral da

pesquisa e os objetivos especificos associados a esse.

O objetivo geral:

O objetivo geral deste trabalho € estruturar um modelo conceitual para o processo
de Gestao de Riscos Baseada no Conhecimento que seja aplicdvel a empresas de base

tecnoldgica incubadas de desenvolvimento de software.
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Os objetivos especificos sao:

¢ Identificar os Fatores de Sucesso para a implantacdo de iniciativas de Gestdo do

Conhecimento (GC) em empresas de desenvolvimento de software.

e FEstruturar e ordenar os Fatores de Sucesso utilizando métodos de tomada de decisao

multicritério.

¢ Identificar e comparar as principais abordagens para a Gestdo de Riscos (GR) em

projetos de desenvolvimento de software visando a sua sistematizagao.

e Avaliar quais técnicas de GC sao utilizadas pelas empresas de desenvolvimento de
software incubadas na GR de seus projetos e como ocorre o processo de criagdo do

conhecimento para a GR.

1.4 Relevancia da pesquisa

As justificativas para a realizac@o desta pesquisa estao relacionadas as seguintes

consideragdes:

¢ Relevancia do tema: o Software Engineering Institute (SEI, 2010) apresenta a GR
como forma de aumentar a chance de sucesso dos projetos; evitar a aplicacao de
recursos em problemas que poderiam ter sido evitados; incentivar a identificacao
proativa de eventos provaveis, mas ainda incertos; apoiar as organizacdes na
captacdo de informagdes para a geracdo de conhecimento integrado e melhorar o

processo decisorio.

Ap6s realizar uma revisdo sobre riscos no processo de desenvolvimento de
software, Bannerman (2008) concluiu que existe necessidade de uma melhor GR,
tanto em pesquisas como na pratica. Infelizmente, apesar dessas recomendacoes,
existem relativamente poucas ferramentas disponiveis para ajudar os gestores de
projetos a identificar e categorizar os fatores de risco, com o objetivo de

desenvolver estratégias eficazes (WALLACE; KEIL; RAI, 2004).

Para Massingham (2010) a GC associada a GR é um campo emergente de pesquisa

académica, sendo o conhecimento necessario para compreender e gerir oS riscos.
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¢ Relevancia do objeto de estudo: o objeto de estudo desta pesquisa sdo as Micro e
Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica Incubadas (EBTIs) de desenvolvimento de

software.

Para melhor compreensdo do objeto de estudo, o Quadro 1 contempla algumas

definicoes.
Quadro 1 - Termos e defini¢des referentes ao objeto de estudo
Termo Defini¢ao Autor(es)
Uma empresa de base tecnoldgica € aquela que depende da tecnologia Dahlstrand
para o seu crescimento e sobrevivéncia, ndo significando, na maioria (2007)
das vezes, que a tecnologia deva ser nova ou que seja uma inovagao.
Empresas de Uma Empresa de Base Tecnolégica (EBT) ou Empresa Baseada no
Base Conhecimento (EBC) ou Pequena Empresa de Base Tecnoldgica
Tecnoldgica (PEBT) é o empreendimento que baseia sua atividade produtiva no Anprotec
desenvolvimento de novos produtos ou processos, fundamentado na (2002)
aplicacdo sistemdtica de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e na
utilizacdo de técnicas avangadas ou pioneiras.
“As incubadoras de empresas foram estabelecidas em todo o mundo
para estimular a criacdo de novos negdcios”. Dentro do portfélio de
servigos oferecidos pelas incubadoras pode-se destacar trés geracdes: A Bruneel ef al
primeira geracao com o oferecimento de espaco e recursos (2012) ’
compartilhados (infraestrutura). A segunda gera¢do com apoio e
Incubadoras . . . S o
treinamento. E, finalmente, a terceira geragdo facilitando o acesso a
redes tecnoldgicas, profissionais e financeiras.
As incubadoras s@o consideradas como ferramentas para promover o Bergek e
desenvolvimento econdmico, a inovacio e o surgimento de novas Norrman
empresas de base tecnoldgica. (2008)
E considerada como um tipo especifico de conhecimento (embora esse
conhecimento possa ser um bem material como uma maquina, Phaal,
Tecnologia componente, produto ou sistema). A caracteristica principal que Farrukh e
distingue a tecnologia de outros conhecimentos € que ela é aplicada, Probert
com foco no know-how da organizacio. (2004)
Existem quatro tipos de inovacao: inovacdes de produto, de processo,
organizacionais e de marketing. Inovagdes de produto envolvem
mudangas significativas nas potencialidades de produtos e servigos. OECD
Inovagao Incluem-se bens e servigos totalmente novos e aperfeicoamentos (2005)
importantes para produtos existentes. As inovacgdes de processo
representam mudangas significativas nos métodos de producdo e de
distribuicdo.
. . Mead e
Caracterizam-se como micro e pequenas empresas aquelas que .
possuem de 1 a 50 trabalhadores. L(l(fg}glgim
Micro e De acordo com a Lei Complementar n° 123 de 2006, caracterizam-se
Pequenas como Microempresas aquelas com receita bruta igual ou inferior a R$
Empresas 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e no caso da empresa de Brasil (2006)
pequeno porte, aufira, em cada ano-calenddrio, receita bruta superior a
R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo ao termo Micro e Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica Incubadas

de desenvolvimento de software, tendo como base as definicdes individuais
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apresentadas na literatura e uma pesquisa desenvolvida por Neves (2010), optou-se

por realizar uma defini¢do especifica a ser utilizada na presente pesquisa:

e Sdo empresas que se baseiam no desenvolvimento de produtos de software
inovadores. Possuem, geralmente, um quadro enxuto de funciondrios e
proporcionam elevado nivel de empregabilidade. Por utilizarem conhecimento
intensivo, ttm como uma das vantagens o fato de, na maioria das vezes,
possuirem relacionamento direto com universidades e como uma das
desvantagens a alta rotatividade de pessoal, podendo ocasionar na ndo reteng¢ao
do conhecimento. Os riscos dessas empresas podem ser amenizados pelo

processo de incubagdo.

As EBTs tém como principal insumo o conhecimento e as informagdes técnico-
cientificas. Para Miziara e Carvalho (2008, p. 4), pequenas empresas de base
tecnoldgica sdo aquelas que inserem novas tecnologias € que ndo possuem um
grande volume de capital investido, “seu principal ativo ¢ o conhecimento das
pessoas que compdem a organizagdo. Isso traz consequéncias para a forma como

administram o fluxo de informagdes e a estratégia da empresa”.

A escolha das EBTIs como objeto de estudo também ¢é justificada com base em
pesquisas como a de Radas e Bozic (2009), em que pequenas empresas sdo
consideradas como propulsoras do crescimento econdmico, assim como da geragao
de empregos. Devido a essa importancia, os paises desenvolvidos e em
desenvolvimento estdo interessados em encontrar formas para que essas empresas
realizem inovacoes. Para Martinez-Costa e Jiménez-Jiménez (2011), pequenas
empresas sdo mais sensiveis a mudancas internas e externas do que as grandes

empresas.

Pesquisa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2010) relata que, as micro e pequenas empresas responderam em conjunto, em
2010, por 99% do numero total de empresas formais, por 51,6% dos empregos
formais privados ndo-agricolas no pais e por quase 40% da massa de saldrios.
Segundo a mesma pesquisa realizada em 2005, o levantamento das taxas de

mortalidade de empresas no Brasil, realizado no primeiro trimestre de 2004, revelou
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que 49,9% das empresas encerraram as atividades com até dois anos de existéncia,

56,4% com até trés anos € 59,9% com até quatro anos.

O relatério Panorama 2006 da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC, 2006a) apresentou que
a taxa de mortalidade das empresas geradas em incubadoras foi de 20%. Em cinco
anos, o movimento das incubadoras cresceu mais de 300%, sendo que 70% dos

negdcios gerados pelas empresas sio de base tecnoldgica (ANPROTEC, 2006b).

Segundo Raupp e Beuren (2011), na selecdo de empresas candidatas ao processo de
incubacdo sdo analisados fatores como: viabilidade do negdcio, caracteristicas
inovadoras do produto, tecnologia do produto, geracdo de emprego, importancia da
empresa no apoio aquelas empresas ja instaladas, retorno financeiro do
empreendimento e possibilidade de interacdo com a universidade. Percebe-se, dessa
forma, que as empresas incubadas estdo situadas em ambientes que, de fato,
promovem a criagdo do conhecimento, tendo a oportunidade de aprender em

condi¢des privilegiadas (VICK; NAGANO, 2012).

Quanto a selecdo, em especifico, de empresas de desenvolvimento de software,
essas representam uma importante drea de desenvolvimento econdmico. Segundo
dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES, 2013), no ano de
2012 o mercado brasileiro ocupou a 7* colocagdo no mercado mundial e
movimentou cerca de US$ 24,9 bilhGes. Ainda segundo dados da ABES, das
empresas de desenvolvimento de software no Brasil, cerca de 93% s@o micro e

pequenas empresas.

Um estudo conduzido pelo The Standish Group International (2013) apresenta o
seguinte resultado sobre o sucesso em pequenos projetos de software no ano de
2012: apenas 39% dos projetos obtiveram sucesso, foram entregues no tempo e
custo previstos e com todas as funcionalidades especificadas; 43% foram entregues
com atraso, fora do custo ou funcionalidades previstas; 18% foram cancelados antes
de sua finalizacdo ou entregues e nao utilizados. Ressalta-se que o grupo conta com

informacgdes de 50.000 projetos em sua base de dados (de 2004 a 2012). O estudo
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considera pequenos projetos aqueles que utilizaram menos de US$ 1 milhdo para a

realizacdo e o percentual de pequenas empresas € de 20%.

O gerenciamento de riscos, como estrutura formal, ainda € considerado pequeno nas
empresas de software. No Brasil, uma pesquisa realizada em 2001 pela Secretaria
de Planejamento em Informética (SEPIN, 2002), sobre praticas de engenharia de
software adotadas no desenvolvimento e manutencdo de software, obteve como
resultado que apenas 11,8% das 446 organizagdes participantes realizavam
gerenciamento de riscos, dado agravado com relacdo a documentacdo adotada:
apenas 9,7% realizavam a identificacdo dos riscos (SEPIN, 2002). Destaca-se que,
considerando a forca de trabalho total das organizacdes participantes, 61,5% eram
micro e pequenas empresas. Na mais recente edi¢do da pesquisa, publicada em 2010
(SEPIN, 2010), a atualizacdo dos dados sobre gerenciamento de riscos em projetos

de software nao foi contemplada.

Essas informagdes evidenciam a relevancia das incubadoras, e, consequentemente,
das EBTIs de desenvolvimento de software, para a sustentabilidade do
desenvolvimento econdmico, devido, principalmente, a distribuicdo de renda,
geracdo de novos postos de trabalho e absor¢ao de mao de obra. Também evidencia
a importancia da GR como forma de aumentar a taxa de sucesso dos projetos de

software desenvolvidos por essas empresas.

¢ Contribuicao académica:

A Figura 1 apresenta o resultado de consultas realizadas na base de dados ISI Web
of Knowledge considerando os ultimos cinco anos (de 2009 a 2013). Utilizando as
palavras-chave “Risk” and “Knowledge Management”, apenas 21 artigos foram
localizados; desses, somente quatro estdo relacionados diretamente a esta pesquisa,
sendo contemplados no Capitulo 4 “Gestdo de Riscos Baseada no Conhecimento
(GRBC)”. Além disso, associando essas mesmas palavras-chave ao termo

“Incubated Technology-Based Firms”, nenhum resultado foi obtido.
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Risk ond Project M 133
Risk and Software - 50 :
Risk and Knowledge . 34

Risk and Knowledge Management . 21
Risk and Software Development Project l 5
Risk and Small Firms I 5
Knowledge Management and Small Firms | 2
Risk and Knowledge Management and Software | 0
Risk and Incubated Technology-based Firms | 0
Knowledge and Incubated Technology-based Firms | 0
Risk and Knowledge and Incubated Technology-based Firms | 0

0 100 200 300 400 500

Figura 1 - Resultado da consulta na ISI Web no periodo de 2009 a 2013
Fonte: Elaborada pela autora

Percebe-se que pesquisas que contemplem, em conjunto, os temas GR e GC ainda
sdo incipientes na literatura, e que o objeto de estudo, Micro e Pequenas EBTIs de

desenvolvimento de software, apresenta-se como um diferencial.

Cabe ressaltar que a ISI Web of Knowledge € um conjunto de bases de dados de
referéncias compiladas pelo Institute for Scientific Information (IS1). Abrange dois
bancos de dados principais: o Science Citation Index (SCI) e o Social Science

Citation Index (SSCI) e conta atualmente com mais de 9.000 periddicos indexados.

Jafari et al. (2011) afirmam que, entre as abordagens existentes sobre GR e GC e os
modelos desenvolvidos, ndao hd nenhum que se concentre nos dois temas
simultaneamente. Dessa forma, uma importante contribui¢do desta pesquisa € a
elaboracdo de um modelo que aborde os dois temas (GR e GC) e que seja aplicavel
a micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software, visto que dentre os
modelos identificados nenhum deles € voltado para esse tipo de empresa (conforme

Capitulo 4 - Gestao de Riscos Baseada no Conhecimento).

Contribuicao tecnoldégica: Uma pesquisa realizada por Jucd Junior, Conforto e
Amaral (2010, p. 191), referente a maturidade em gestdo de projetos em pequenas
empresas desenvolvedoras de software do Polo de Alta Tecnologia de Sdo Carlos,

identificou que “a caracteristica que se destaca é a ausé€ncia de préticas relacionadas
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a gestdo de riscos do projeto”. Consideram esse aspecto do levantamento
interessante, pois poderia se esperar um desempenho melhor nessa drea, uma vez
que o mapeamento de riscos € o seu controle sdo fundamentais para esse tipo de
empresa. Ainda segundo os autores, esse resultado contempla um campo de
pesquisa importante para pesquisadores em métodos e técnicas que apresentem
niveis mais avanc¢ados de padronizacao e melhoria no gerenciamento de projetos em

pequenas EBTs (JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010).

Cita-se também, como contribuicdo tecnoldgica, as oportunidades de melhoria
identificadas em um diagndstico realizado em 2008 e 2009 pelo Nucleo de
Desenvolvimento de Produtos (NDP) da Incubadora de Base Tecnoldgica de Itajuba
(Incit) em 8 EBTIs (Figura 2). Identificou-se que, muitos projetos, sendo a quase
totalidade, sdo conduzidos sem o uso de metodologias de gerenciamento de riscos.
Sessenta por cento dos gestores dessas empresas consideram a andlise de riscos uma
oportunidade de melhoria, pois poderiam evitar, mitigar, transferir ou, até mesmo,

aceitar os riscos, desde que devidamente gerenciados.

Sistemdtica de Gestdo de Projetos

-

LigGes aprendidas

[=1]

Sistemdtica de Desenvolvimento de Produtos

A

Andlise de riscos

150 9001

i

I

Quality Function Deployment (QFD)

|

Technology Roadmapping (TRM)

|

Certificagdo de Produto

-

Prototipagem

[

Figura 2 - Oportunidades de melhoria identificadas em 8 empresas de software da INCIT
Fonte: Elaborada pela autora

Ap0s a defini¢do de uma sistematica para a gestao de projetos, pode-se observar que

trabalhar com as licdes aprendidas (repositorios do conhecimento) consiste em uma

oportunidade de melhoria importante para as EBTIs entrevistadas.
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1.5 Delimitacao da pesquisa

As principais delimitagdes deste trabalho sao:
e  Universo de pesquisa: o estudo foi realizado com micro e pequenas EBTIs de
desenvolvimento de software, ndao podendo o mesmo ser generalizado para todas

as empresas.

e  Foco da pesquisa: esta pesquisa teve como foco o risco na gestdo do projeto de
software, € ndo o risco do produto em si, durante seu desenvolvimento e apds sua

entrega.

e  Validacao do modelo conceitual: nesta pesquisa ndo se fard a implementacao
do modelo estruturado, pois os métodos de Tomada de Decisdao Multicritério
realizados previamente, e com a participagdo dos gestores das empresas de
software e de académicos da area, indicardo a viabilidade e operacionaliza¢do da

abordagem.

e Limitacoes: uma das limitacdes desta pesquisa estd associada ao nimero de
respondentes/especialistas. Entretanto, foram selecionados gestores de empresas
que representaram adequadamente o universo da pesquisa por sua drea de
atuacdo (desenvolvimento de software), por sua representatividade para a regiao
onde estdo inseridas e por serem empresas de destaque nas incubadoras das quais
participam. Os gestores dessas empresas também receberam diversos prémios

nacionais e regionais.

1.6 Classificacao da pesquisa

Para Fleury (2012), a escolha do método € uma das decisdes consideradas como
fundamentais na condugdo do processo de pesquisa, visto que o que esti sendo

transformado deve gerar um produto que agregue valor (Figura 3).
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Figura 3 - O ciclo da produgdo de novos conhecimentos
Fonte: Fleury (2012)

Entretanto, uma pesquisa pode ser classificada de diferentes formas: quanto a sua
natureza (bdsica ou aplicada), pela forma de abordagem do problema (qualitativa ou
quantitativa), quanto aos seus objetivos (exploratdria, descritiva e explicativa) e pelos
seus procedimentos técnicos ou método de pesquisa (pesquisa bibliogréfica,

experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa-acao e modelagem e simulagdo).

1.6.1 Abordagens quantitativa, qualitativa e combinada

De acordo com Martins (2012), deve-se definir primeiramente a abordagem de
pesquisa do referido trabalho que, conceitualmente, antecede a etapa de definicdo do
chamado método de pesquisa. Quanto a abordagem, uma pesquisa pode ser

quantitativa, qualitativa ou combinada.

Ainda segundo o autor, uma pesquisa quantitativa tem como principal
caracteristica o fato de o pesquisador capturar as evidéncias de pesquisa por meio da

mensuragao das varidveis.

Dentre as caracteristicas da pesquisa qualitativa estdo a énfase na interpretagcdo
subjetiva dos individuos, o delineamento do contexto do ambiente da pesquisa, a
abordagem nao muito estruturada, as multiplas fontes de evidéncias, a importancia da
concep¢do da realidade organizacional e a proximidade com o fendmeno estudado

(BRYMAN; BELL, 2007).
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Ja a premissa da abordagem combinada ¢ de que o uso combinado das
abordagens qualitativa e quantitativa oferece um melhor entendimento dos problemas
de pesquisa do que qualquer uma dessas abordagens isoladas (CRESWELL; PLANO
CLARK, 2007). Envolve pressupostos filosoficos que direcionam a coleta e a andlise
dos dados e a combinacido das abordagens qualitativa e quantitativa em um utnico

estudo ou em uma série de estudos.

Esta pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem combinada (quali-
quantitativa), com &nfase na aplicacdo dos Métodos de Decisao Multicritério Decision
making trial evaluation laboratory (DEMATEL) e Analytic Hierarchy Process (AHP).
Segundo Salomon (2010), erroneamente, algumas publicacdes sobre o AHP (por
exemplo, em artigos, dissertacoes e teses) classificam a abordagem de pesquisa como

quantitativa, sendo que tal classificacdo dependerd do objetivo da pesquisa.

A partir da defini¢do da abordagem pode-se, entdo, definir o método de pesquisa.

1.6.2 Método de pesquisa

Para Martins (2012), os métodos de pesquisa mais apropriados para se conduzir
uma pesquisa quantitativa sdo: pesquisa de avaliacdo (survey), modelagem ou
simulacdo, experimento e quase-experimento. E os métodos de pesquisa mais
apropriados para se conduzir uma pesquisa qualitativa sdo: estudo de caso e pesquisa-

acao.

Nesta pesquisa foi utilizada a modelagem por meio da aplicagcdo dos Métodos
Dematel e AHP em uma abordagem combinada. A modelagem e simulag¢do consistem
no processo de criar e experimentar um sistema fisico através de um modelo
matemdtico computadorizado. Um sistema pode ser definido como um conjunto de
componentes ou processos que interagem e que recebem entradas e oferecem
resultados para algum propdsito (CHUNG, 2004). Segundo Bertrand e Fransoo (2002),
um modelo é sempre uma abstracdo da realidade, no sentido de que a realidade
completa ndo € incluida, mas consegue-se explicitar e estudar funcdes, com a

finalidade de fazer o modelo para a andlise matemaética. De acordo Chwif e Medina
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(2010, p. 5), “a inteng¢do principal da modelagem € capturar o que realmente é

importante no sistema para a finalidade em questao”.

Para Morabito e Pureza (2012), um dos principais desafios dos gestores em
ambientes empresariais € o da tomada de decisdo para que o sistema opere da melhor
forma possivel. Nesses casos, a utilizacdo de modelos permite a melhor compreensao
desse ambiente, identificacido dos problemas, formulacdo de estratégias e

oportunidades e o apoio e sistematizacdo do processo de tomada de decisdes.

Segundo Salomon (2010), para os métodos de tomada de decisdo, a modelagem

consiste, basicamente:
* Na identificacdo dos critérios e das alternativas de decisao;

® na atribuicdo de valores de importancia para os critérios e para o desempenho das

alternativas;
® na sintese dos resultados.

Os métodos Dematel ¢ AHP foram selecionados devido a necessidade de se
definir uma estrutura que considere os Fatores de Sucesso em iniciativas de GC,
estabelecendo critérios e alternativas, e da necessidade de ordenacdo desses mesmos

fatores.

A presente pesquisa ainda se classifica quanto a sua natureza e quanto aos

objetivos.

1.6.3 Natureza da pesquisa

Quanto a natureza, a pesquisa pode ser bdsica ou aplicada. A pesquisa bdasica visa
ao progresso cientifico, a ampliacdo de conhecimentos tedricos, sem a preocupacdo de
utiliza-los na pratica. Por outro lado, a pesquisa aplicada visa obter resultados praticos
a serem aplicados ou utilizados imediatamente na solu¢cdo de problemas que ocorrem
na realidade (APPOLINARIO, 2006). Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois

se pretende estruturar um modelo conceitual para a Gestdao de Riscos Baseada no
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Conhecimento que seja aplicavel a EBTIs de desenvolvimento de software. Tal

modelo poderé ser utilizado por essas empresas na conducdo dos seus projetos.

1.6.4 Objetivos da pesquisa e técnicas para a coleta dos dados

Esta pesquisa classifica-se, ainda, como descritiva. Segundo Morabito e Pureza
(2012), a pesquisa descritiva preocupa-se em analisar modelos quantitativos,
principalmente com o objetivo de entender o processo modelado ou explicar suas
caracteristicas. Baseia-se em modelos que descrevem o comportamento do sistema ou
do problema modelado, permitindo uma melhor compreensao dos relacionamentos
funcionais do ambiente em questdo. Estd principalmente interessada em criar um
modelo que descreva de forma adequada as relagdes que podem existir na realidade,

levando a compreensdo dos problemas reais.

O modelo sugerido nesta pesquisa ndo € prescritivo (normativo), visto que nao
prescreve uma decisdo para o problema, mas sim um modelo empirico descritivo. Uma
pesquisa Empirica Descritiva “estd principalmente interessada em criar um modelo
que descreva de forma adequada as relagdes causais que podem existir na realidade, o
que leva a uma compreensdo dos processos reais” (MORABITO; PUREZA, 2012).
Segundo os mesmos autores, no modelo conceitual do problema sdo descritas as
alternativas de decisdo e as limitacdes em que o sistema modelado funciona. De
acordo Christensen (2006), a transicdo entre a teoria descritiva para a normativa
somente ocorrerd a partir de testes empiricos exaustivos e sistemdticos. Os resultados
poderdo, entdo, ser utilizados para ilustrar uma relacdo causal, ou seja, para ilustrar

posteriormente um modelo normativo.

A pesquisa descritiva envolve o uso de técnicas de coleta de dados como o

questionario e a observagao sistematica.

O universo deste estudo € formado por EBTIs de desenvolvimento de software.
A unidade de andlise sdo os gestores e coordenadores dos projetos de desenvolvimento

de software dessas empresas.
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Como fechamento da classificacdo da pesquisa, apresenta-se o resumo no Quadro

Quadro 2 - Resumo da classifica¢do da pesquisa

Aspecto metodoldgico Classificacdo da pesquisa

Abordagem de pesquisa | Quali-Quantitativa

Meétodo de pesquisa Modelagem

Natureza da pesquisa Pesquisa aplicada

Objetivo da pesquisa Descritiva

Objeto de estudo Micro e Pequenas EBTIs de desenvolvimento de software

Gestores e académicos que desenvolvem atividades em Micro e Pequenas EBTIs de

Unidade de andlise .
desenvolvimento de software.

Coleta de dados Questiondrios

Andlise de dados Légica indutiva (pretende-se incrementar a teoria existente)

Validagdo do contetido (feita por meio da revisdo da literatura); Uso de questionario
de pesquisa; Desenvolvimento de banco de dados; Unidade de andlise claramente
definida para o estudo; Respondentes com conhecimento (gestores de empresas de
software, gestores de incubadoras e académicos que desenvolvem pesquisas em
empresas incubadas).

Qualidade e validade da
pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

ApoOs a classificacdo da pesquisa, apresenta-se, em seguida, como a tese estd
estruturada.

1.7 Estrutura da tese

Este trabalho € composto por oito capitulos, assim constituidos:

O capitulo 1 - Introducdo: apresenta o tema, o problema de pesquisa, 0s
objetivos, as justificativas para a realiza¢do do trabalho e as delimita¢des. Contempla,
ainda, a classificacdo da pesquisa, que traz o detalhamento do método de pesquisa

adotado e os procedimentos técnicos utilizados.

O capitulo 2 - Gestao do Conhecimento em empresas de soffware: apresenta a
fundamentacio tedrica sobre a GC em empresas de desenvolvimento de software.
Contempla os Fatores de Sucesso para a implantacdo de iniciativas de GC nessas

empresas.

O capitulo 3 - Gestao de Riscos em projetos de software: apresenta a

fundamentagao tedrica sobre o tema GR em projetos de desenvolvimento de software.
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Contempla as principais abordagens para a GR em projetos de software e as suas

etapas.

O capitulo 4 - Gestao de Riscos Baseada no Conhecimento (GRBC):
apresenta o conceito de GRBC, relacionando, dessa forma, a GC com a GR. Também

contempla o conceito e ferramentas para os repositérios do conhecimento.

O capitulo 5 - Tomada de Decisio Multicritério: aborda a fundamentacgio
tedrica sobre os Métodos de Decisdo Multicritério. Apresenta, em detalhes, os métodos

Dematel e AHP.

O capitulo 6 - Modelagem: considera a realizacdo das entrevistas com o0s
especialistas, a aplicacdo dos Métodos de Decisdo Multicritério Dematel e AHP e as

técnicas de GC utilizadas para a andlise de riscos em projetos de software .

O capitulo 7 - Modelo conceitual: apresenta a estrutura proposta para a Gestao

de Riscos Baseada no conhecimento.

O capitulo 8 - Conclusoes: esse capitulo apresenta, finalmente, as conclusoes e

as recomendagdes para trabalhos futuros.

Também sdo contemplados nesta tese os apéndices, que mostram o resultado das

comparacoes dos especialistas e a produgdo cientifica resultante da pesquisa.

1.8 Consideracoes finais do capitulo

A Figura 4 resume a relacao entre os capitulos da tese. A fundamentagdo tedrica
permitiu visualizar as lacunas na literatura e atingir objetivos especificos estabelecidos
na pesquisa. Os Métodos de Decisdao Multicritério Dematel e AHP foram utilizados
para se analisar o processo de GRBC em EBTIs de desenvolvimento de software. Os
dados obtidos foram utilizados para estruturar o modelo conceitual, permitindo, dessa

forma, que ficasse o mais proximo possivel da realidade das empresas de software.
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CAPITULO 1
Introdugdo
“ Fundamentago Tedrica
CAPITULO 2 CAPITULO 3 CAPITULO 4 CAPITULO 5
Gestdo do Gestdo de Gestdo de Riscos Baseada Tomada de Decisdo
Conhecimento Riscos no Conhecimento Multicritério
A4
CAPITULO 6
Modelagem

(utilizagdo do Dematel e AHP)

y

CAPITULO 7
Modelo conceitual para a Gestdo de Riscos Baseada no Conhecimento (GRBC)

y

CAPITULO 8
Conclusées

Figura 4 - Tlustrag@o da sequéncia entre os capitulos da tese
Fonte: Elaborada pela autora

Na sequéncia, serd contemplada a fundamentacdo tedrica da pesquisa,
considerando-se os principais autores sobre o tema. Para melhor compreensdo, essa
fundamentacdo serd apresentada em quatro capitulos distintos, que abordardo os
seguintes temas: GC em empresas de software (Capitulo 2), GR em projetos de
software (Capitulo 3), GRBC (Capitulo 4) e Tomada de Decisdo Multicritério
(Capitulo 5).
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS DE SOFTWARE

2.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo visa atender ao objetivo especifico: identificar os Fatores de
Sucesso para a implantagcdo de iniciativas de GC em empresas de desenvolvimento de
software. Dessa forma, esta secdo apresenta uma discussdo sobre a GC, contemplando
uma visdo geral sobre o tema, a GC em micro e pequenas empresas de software e 0s

Fatores de Sucesso em iniciativas de GC.

2.2 Gestao do Conhecimento: uma visao geral

Para Davenport e Prusak (1998), a GC € o conjunto de processos que buscam
apoiar no ambiente organizacional a geracdo do conhecimento, seu registro € sua
transferéncia. Segundo Muniz Jr; Trzesniak; Batista jr., (2009), GC € o desempenho
sistematizado, formal e deliberado para capturar, preservar, compartilhar e (re)utilizar
os conhecimentos ticitos e explicitos criados e empregados pelas pessoas durante as
tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de modo a gerar resultados

mensuraveis para a organizacao e para as pessoas.

Nonaka e Takeuchi (1995) definem a GC como a capacidade de uma empresa em
criar o conhecimento, dissemind-lo na organizagdo e incorpord-lo a seus produtos,
servigos e sistemas. Esse foi o conceito adotado nesta pesquisa por estar diretamente
associado ao processo de criacio do conhecimento organizacional, a inovagdo e,

consequentemente, ao objeto de estudo (EBTIs de desenvolvimento de software).

Torna-se necessério dispor de dados e informacdes que serdo transformados em
conhecimento para permitir a decisdo mais acertada. Para Garber (2001), dado € o
elemento basico segundo o qual percebemos e registramos uma realidade. Ja
informacdo define-se como todo dado coletado capaz de diminuir o nivel de incerteza
em um processo de tomada de decisao. E conhecimento € o conjunto de informacgdes,

obtidas ao longo de um periodo de tempo, que ajuda a minimizar os riscos de uma
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decisdo errada. “Um tema comum que permeia a literatura € que o conhecimento esta

ligado a capacidade para a acao” (JASIMUDDIN, CONNELL, KLEIN, 2012, p. 196).

Anantatmula e Kanungo (2010, p. 100) afirmam que o “conhecimento ¢é
reconhecido como um recurso critico para adquirir € manter vantagem competitiva nos
negdcios”. Assim, vdrias empresas tém a expectativa de que a GC, se realizada de
forma adequada, possa transformar o conhecimento em vantagem competitiva (WU;
LEE, 2007; MOHAYIDAN, 2007; WU, 2008; FAN et al.,, 2009). Metaxiotis,

Ergazakis e Psarras (2005) distinguem historicamente trés geragdes da GC (Quadro 3).

Quadro 3 - Geragdes da GC

Geragdo Periodo Caracteristica

Foco em defini¢des, na investigacdo de beneficios para as organizagdes e projetos

1* 1990 a 1995 o
especificos.

Inicio por volta | Contratag@o de especialistas (Chief Knowledge offices), em que as diferentes

2 de 1996 fontes da GC foram relacionadas a rotina da organizacio.

Amadurecimento do nivel de integra¢do de GC com filosofia, estratégia,
32 Atual objetivos, praticas, sistemas e procedimentos organizacionais, assim como do
modo como se tornou parte da rotina dos funcionarios.

Fonte: Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005)

A primeira geracdo apresenta uma caracteristica de fundamentagdo tedrica e,
segundo Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005), destacam-se os trabalhos de Senge

(1990), Quinn (1992), Wiig (1993) e Nonaka (1994).

A gestdo do conhecimento organizacional relaciona-se aos seguintes processos

(AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008):
(a) Criacgado - Gerar novo conhecimento;
(b) Aquisicdo - Adquirir conhecimento tanto de fontes internas como externas;

(c) Identificacdo - Determinar a aplicagdo do conhecimento em uma situacdo
particular, se os itens de conhecimento sdo confidveis; encontrar e localizar

fontes de conhecimento;

(d) Adaptagdo - Modificar conhecimentos coletados de experiéncias anteriores,

tornando-os aplicdveis a questdes especificas ou a problemas enfrentados;

(e) Organizagdo - Armazenar e manter conhecimento para referéncia futura;
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(f) Distribui¢do - Compartilhar o conhecimento, formal ou informalmente;

(g) Aplicacdo - Usar o conhecimento para uma finalidade especifica.

2.3 Gestao do Conhecimento em micro e pequenas empresas de software

Geralmente micro e pequenas empresas utilizam conhecimento intensivo para
competir. Entretanto, uma maioria significativa dessas empresas nio estd usando
técnicas de GC (MAGUIRE; KOH; MAGRYS, 2007). “As técnicas de GC tém como
objetivo fornecer informagao e conhecimento para as equipes para que elas completem
as suas tarefas de forma eficaz” (CHILD; SHUMATE, 2007, p. 29). Também

contribuem para que as empresas possam potencializar sua capacidade de geracdo do

conhecimento.

Algumas das principais técnicas de GC foram compiladas a partir do estudo de

autores como Nonaka e Takeuchi (1995), Davenport e Prusak (1998) e Stewart (1997),

sendo listadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Relacdo das técnicas de GC

Técnica Autor(es) Descri¢cao
Treinamento no Takeuchi e Nonaka | Aprendizado baseado na experiéncia compartilhada.
trabalho (2008)

Comunidades de

Davenport e Prusak

Grupos interessados em trocar experiéncias,

Prética (1998) compartilhamento de técnicas e discussdo de problemas de
interesse de todos.

Equipes Takeuchi e Nonaka | Trabalhos desenvolvidos por equipes diversificadas (por

multidisciplinares (2008) exemplo, em termos de origem, formac@o ou experiéncia
profissional).

‘ ‘ Takeuchi e Nonaka | Técnica de reunides de grupo para gerar ideias em busca da
Brainstorming (2008) solucdo de um problema ou objetivos especificos. Incentiva a
criatividade.

y Takeuchi e Nonaka | Trata-se da interagdo com os clientes antes do
InFeragoes com (2008) desenvolvimento dos produtos e depois da introdugdo deles
clientes no mercado.
Observagdo, imitagio | Takeuchi e Nonaka | Aprendizado sem a utiliza¢do da linguagem, mas por meio da
e pratica (2008) observacdo, imitacdo e pela pratica da atividade.

Banco de
competéncias (paginas
amarelas, mapas de
conhecimento)

Davenport e Prusak
(1998)

Utilizado para mapeamento do conhecimento existente na
organizagdo. E um local onde os membros da organizacio
podem procurar quando precisam de conhecimento ou

recursos, além de obter informagdo de como encontri-los.
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Quadro 4 - Relagao das técnicas de GC (continuacio)

Técnica

Autor(es)

Descri¢cao

Narrativas e histérias
orais

Davenport e Prusak
(1998)

Significa contar histérias que podem ser extremamente tteis
para uma organizagdo, sobretudo pela vivéncia de
profissionais mais experientes (e. g., palestras, semindrios,
visitas, etc.).

Metaforas / Analogias
/ Conceitos /
Hipéteses ou Modelos

Takeuchi e Nonaka
(2008)

A metifora é uma forma de perceber ou entender
intuitivamente algo, imaginando outra coisa simbolicamente.
A analogia é a apresentacdio das similaridades estruturais e
funcionais entre duas coisas; ajuda a entender o desconhecido
através do conhecido. Uma vez que os conceitos explicitos
tenham sido criados, eles podem ser modelados, tornando o
conhecimento disponivel para o resto da empresa.

Repositorios do
conhecimento

Davenport e Prusak
(1998), Stewart
(1997)

Reunir o conhecimento e armazend-lo de forma que fique
facil sua recuperagdo quando necessdrio. Ha trés tipos

basicos de repositérios: conhecimento externo das
organizagdes (por exemplo — inteligéncia competitiva);
conhecimento interno nas organiza¢des (relatérios de

pesquisas); conhecimento informal interno (know-how, li¢des
aprendidas).

Reunides formais

Takeuchi e Nonaka
(2008)

Compartilhamento de experiéncias e fortalecimento da
confianca mutua entre os participantes. Os individuos trocam
e combinam o conhecimento.

Conversas
telefonicas/redes  de
comunicagdo
computadorizadas

Takeuchi e Nonaka
(2008), Davenport e
Prusak (1998)

Os individuos trocam e combinam o conhecimento via
telefone ou via rede de comunica¢do computadorizada.

Cendrio, simulacido e
protétipos

Takeuchi e Nonaka
(2008)

Forma de combinar diferentes tipos de conhecimentos
explicitos existentes na organiza¢do. Os protétipos, por
exemplo, convertem o conhecimento explicito, um conjunto
de conceitos, em conhecimento explicito, uma amostra do
produto a ser gerado.

Educagao formal

Takeuchi e Nonaka
(2008)

A cria¢do do conhecimento por meio da educagdo formal e
do treinamento nas escolas assume esta forma.

Aprender fazendo (uso
de documentos,
manuais) Relatos orais

Takeuchi e Nonaka
(2008)

Os documentos ou manuais ajudam os individuos a
internalizarem o que vivenciaram, facilitando a transferéncia
do conhecimento explicito para outras pessoas, auxiliando-as
a vivenciarem as experiéncias dos outros. Ler ou ouvir um
relato de sucesso faz com que alguns membros da
organizagdo sintam seu realismo e esséncia. Inclui modelos
mentais ou know-how técnico compartilhado.

Fonte: Elaborado pela autora

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a criacdo do conhecimento segue por meio de

interacdes das informagdes e sua efetiva transformacgdo ocorre em quatro modos de

conversao, denominado modelo SECI, onde:
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e Socializacdo (S): conversdo do conhecimento ticito para ticito. E o processo do
compartilhamento do conhecimento e de experiéncias, tais como modelos mentais e
habilidades técnicas compartilhadas. Caracteriza-se pelo uso de técnicas como

banco de competéncias e interagdes com clientes.

e Externalizacdo (E): processo de articulagdo do conhecimento tacito para conceitos
explicitos. E desencadeado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. Uso de técnicas

de GC como metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos.

e Combinacio (C): conversio do conhecimento explicito para explicito. E a
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. As bases de dados
podem ajudar no processo de combinacdo. Os individuos trocam e combinam
conhecimento por meio de técnicas de GC como documentos, reunides, conversas
telefOnicas,  laboratérios  (experimentos) ou redes de  comunicagdo

computadorizadas.

¢ Internalizacao (I): incorporagdo do conhecimento explicito ao conhecimento
ticito. As experiéncias vividas por meio da socializacdo, externalizacdo e
combinacdo sdo internalizadas nas bases de conhecimentos tacitos dos individuos,
formando modelos mentais compartilhados ou know-how técnico. Para que o
conhecimento explicito se transforme em técito, pode-se verbaliza-lo ou diagrami-
lo em documentos, manuais ou relatos orais. Uso de técnicas de GC como aprender

fazendo e projetos-piloto.

Esses modos de conversio do conhecimento sdo dindmicos e devem ser
observados em movimentos de passagem de um estigio de conversdo para outro,
ampliando a quantidade de conhecimentos e mantendo, assim, a chamada dinamica

que foi intitulada pelos autores como espiral do conhecimento (Figura 5).
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Figura 5 - Os quatro modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

Como criticas ao trabalho do Nonaka, tem-se que ele ndo faz muitas tentativas
para teorizar o que é o “gerenciamento”. Considera que apenas o gerente "ajusta a
direcdo, prové o campo de interacdo, seleciona os participantes no campo, estabelece
as orientacoes € prazos para 0s projetos e suporta o processo de inovacdo”
(ALVESSON; KARREMAN, 2001, p. 1000). No entanto, devido a abrangéncia dos
modos de convers@do do conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1995) e
devido a selecdo do modelo SECI por gestores de empresas de desenvolvimento de
software incubadas para se verificar como ocorre o processo de criacdo do
conhecimento para a gestdo dos riscos (NEVES et al., 2009), adotou-se o referido

modelo.

De acordo com Alhawari et al. (2012), as técnicas de GC fornecem diversas
op¢oOes a serem utilizadas pela organizagdo para capturar o conhecimento ticito e

explicito e compartilhd-los em todos os processos de GC.

As empresas de desenvolvimento de software t€m relacdo direta com o processo
de inovagdo e conhecimento intensivo. Esse conhecimento € dindmico e evolui de
acordo com o aprimoramento da tecnologia, as mudancas nos processos de
desenvolvimento de software e a cultura organizacional (AURUM; DANESHGAR;
WARD, 2008). Pesquisa realizada por Wong e Aspinwall (2005) com 72 pequenas e
médias empresas, incluindo empresas de tecnologia da informacao, identificou que
apenas 26 usavam GC formalmente. A Tabela 1 apresenta as razdes para as 46

empresas restantes ndo praticarem a GC.



Tabela 1 - Razdes para as empresas entrevistadas ndo praticarem a GC

Razdes Frequéncia Percentual

Incerteza quanto aos potenciais beneficios 21 45,7
Nunca ouviu falar sobre o assunto 21 45,7
Falta de recursos humanos 10 21,7
Falta de tempo 9 19,6
Nio entende o assunto 8 17,4
Falta de recursos financeiros 7 15,2
Naio interessa/nao é necessario 7 15,2
Falta de apoio da alta direcio 3 6,5

Outros motivos 1 2,2

Fonte: Wong e Aspinwall (2005)
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Como principais razdes, 21 das 46 empresas (45,7%) apresentaram ‘“‘incerteza

quanto aos potenciais beneficios” e “Nunca ouviu falar sobre o assunto” (45,7%).

Segundo Lee e Lan (2011), devido a restricdes de recursos, muitas pequenas e médias

empresas falham em realizar e reconhecer os potenciais beneficios da GC, e ainda sdo

relutantes em se envolver com o tema.

Du Plessis (2007) apresenta como principais beneficios da GC relacionada ao

processo de inovacgdo: (1) possibilitar o compartilhamento e codificacio do

conhecimento ticito; (2) adquirir o conhecimento explicito disponivel para

recombinacgdes em ideias novas e inovadoras; (3) permitir o processo de colaboracao,

envolvendo clientes, fornecedores e empregados; (4) gerir as atividades do ciclo de

gestdo de conhecimento.

Handzic (2006) argumenta que pequenas empresas t€ém como beneficio a

agilidade e como desvantagem a vulnerabilidade relacionada a perda de pessoal-chave.
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2.4 Fatores de Sucesso em iniciativas de Gestao do Conhecimento

Para Jennex, Smolnik e Croasdell (2009), sucesso em GC é um conceito
multidimensional que € definido como capturar o conhecimento certo, para o usuério
certo, de forma a melhorar o desempenho organizacional e/ou individual. De acordo
com Wong (2005), os membros da organizacdo precisam estar conscientes da
necessidade de gerenciar o conhecimento e reconhecé-lo como um recurso para a
viabilidade de uma empresa. O sucesso na GC é medido, por exemplo, por meio dos
resultados nos negdcios, eficiéncia e eficdcia nos processos e nos sistemas de GC

(JENNEX; SMOLNIK; CROASDELL, 2009).

Os fatores de sucesso sdo necessdrios para que se possa preparar a empresa para
programas de GC (CHONG; CHONG; LIN, 2010; WONG, 2005). Tal afirmativa se

justifica pelas seguintes constatagcdes:

e Relevancia da identificacdo de Fatores de Sucesso para a implantacdo de iniciativas
de GC em pequenas e médias empresas (VALMOHAMMADI, 2010a; WONG,
2005);

¢ Importancia de estudo de processos de GC para promover a adaptacdo de pequenas
e médias empresas as mudancas do mercado e realizacdo de projetos inovadores

(CANTU; CRIADO; CRIADO, 2009);

e (Caréncia de iniciativas de GC em micro e pequenas empresas de desenvolvimento

de software (NEVES, 2010);

¢ Predominancia de estudos tedricos e praticos de GC em grandes empresas (WONG;

ASPINWALL, 2005).

A fim de identificar os principais trabalhos e autores na area de GC, utilizou-se
de andlise bibliométrica por meio da técnica de cocitacao de autores. A bibliometria
permite que se realize uma medida quantitativa essencialmente objetiva da produgdo
cientifica de determinado tema ou autor (OKUBO, 1997). Para Marshakova (1981), a
cocitacdo mede o grau de ligacdo de dois ou mais artigos, pelo nimero de documentos

onde esses artigos sdo citados, simultaneamente.
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A Figura 6 ilustra a andlise bibliométrica utilizando-se da Web of Science.
Considerou-se o periodo de 1900 a 2010, as palavras-chave “Knowledge
Management” e “Success” (GC e Sucesso) e, no minimo, oito citacdes. A andlise
bibliométrica indicou que o trabalho mais citado pelos pares foi: “Successful
Knowledge Management Project” (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998), com
15 citagdes em 31 artigos (circulado na Figura 6). Outros autores importantes foram:

Alavi e Leidner (2001) e Zack (1999).
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Figura 6 - Andlise de cocitacdo sobre GC e Fatores de Sucesso
Fonte: Elaborada pela autora
A partir da bibliometria, foi possivel observar, na andlise dos artigos sobre o
tema de pesquisa, que os autores mais cocitados foram referenciados nesta pesquisa.
Considerando o artigo “Successful Knowledge Management Project” de Davenport,
De Long e Beers (1998), os fatores de sucesso apresentados no artigo foram

considerados nas pesquisas de autores como Chong e Choi (2005) e Wong (2005).

A mesma andlise bibliométrica foi realizada considerando as palavras-chave
“Knowledge Management and Very Small (or Micro) and Small-Sized Enterprises (or
Firms)” (Gestdao do Conhecimento e micro e pequenas empresas), “‘Knowledge
Management and SME” (Gestao do Conhecimento e pequenas e médias empresas), €

“Knowledge Management and Software” (Gestao do Conhecimento e software).
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Constatou-se que pesquisas relacionando essas dreas de forma simultanea ainda sao

incipientes.

O Quadro 5 apresenta as pesquisas que consideraram Fatores de Sucesso de
forma geral ou especificas para empresas de desenvolvimento de software e aquelas
com foco em micro e pequenas empresas. Resume o método e o objeto de estudo para

as pesquisas analisadas, de forma a indicar a delimitacdo das mesmas.

Quadro 5 - Método e objeto de estudo das pesquisas avaliadas

Autores Meétodo de pesquisa Objeto de estudo
Wong e Aspinwall | Revisdo da literaturae | 72 pequenas e médias empresas do Reino Unido e 18
(2005) Survey colaboradores (académicos, consultores e profissionais).
Chong e Choi Revisio da literatura Mod.el(')s d'e GC apresentados por vdrios pesquisadores e
(2005) profissionais.

Jennex e Olfman
(2005)

Revisdo da literatura

Comparativo entre os modelos de sistema de GC com foco na
utilizacdo dos fatores de sucesso.

Wong (2005)

Revisdo da literatura e
Survey

Um grupo de académicos, consultores e profissionais na drea
de GC (18 colaboradores).

Akhavan, Jafari e

Muiltiplos estudos de

Seis grandes empresas (envolvendo empresas de software):
Ernst & Young (E&Y), Hewlett-Packard, Business Edge

Fathian (2006) caso Solutions, Microsoft, Teltech e Siemens.
76 gestores seniors de pequenas e médias empresas da
Bozbura (2007) Survey Turquia, sendo 33 médias empresas, 37 pequenas empresas e 6
microempresas de manufatura.
Aurum, 12 respondentes de duas grandes empresas de desenvolvimento
Daneshgar e Ward | Estudo de caso de software da Austrédlia (6 em cada). Dois projetos em cada
(2008) empresa.
Heisig (2009) Revisio da literatura Comparativo realizado com um total de 160 estruturas de GC
coletadas em todo o mundo.
. . . Realizado com 37 académicos, consultores e profissionais
Valmohammadi Revisao da literatura e iranianos que trabalham ou que possuem experiéncia em GC
(2010b) Survey d que p P '

Foco em pequenas e médias empresas do Ira.

Ajmal, Helo e
Kekale (2010)

Revisdo da literatura e
Survey

41 gerentes e assistentes de gerenciamento de projetos da
Finldndia, pertencentes ao Finnish Project Management
Association.

Chong, Chong e
Lin (2010)

Revisdo da literatura e
Survey

289 gerentes de nivel médio que trabalham na inddstria de
telecomunica¢des na Maldsia.

Fonte: Elaborado pela autora

Na Tabela 2 sdo apresentados os trabalhos descritos no Quadro 5. Destacam-se,
em negrito e sublinhado, os principais fatores indicados pelos autores e priorizados por

algum método (por exemplo, AHP ou escala Likert).
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Tabela 2 - Fatores de Sucesso identificados na literatura

Autores
E g 2 — E‘J o ()
£z | |o|88|5 || |25k
Fatores de Sucesso £ |0 |O S|1-8 S |88| 2| & © |58

SORESRESRI T B R e AR Pl s
¥olES|28| 22 5252 | E2|EE (5T
238|58|88| 5 |48 | K[ 25| R | S8 |95 5

01 | Cultura organizacional X X X X X X X X X X

02 | Lideranca X X X X X X X X

03 | Tecnologia X X X X X X X X

04 | Estratégia X X X X X X X

05 | Treinamento e educacio X X X X X X X X

06 | Medicdo do desempenho X X X X X X X

07 | Infraestrutura organizacional X X X X X X

08 | Processos e atividades X X X X X

09 | Recompensa e motivagao X X X X X

10 | Recurso X X X X X

11 | Gestdo de recursos humanos X X X X X

12 | Captura/aquisicio X X X

13 | Estrutura do conhecimento X X X

14 | Benchmarking X X

15 | Compartilhamento X X

16 | Armazenamento X X

17 | Identificacdo X

18 | Auditoria X X

19 | Aprendizagem organizacional X

20 | Seguranga do conhecimento

21 | Utilizagdo X

22 | Criagdo X

23 | Piloto X

24 | Rede de especialistas X

25 | Reengenharia de Processos X

26 | Equipe de GC X

27 | Trabalho em Equipe

28 | Envolvimento dos trabalhadores X

29 | Empowerment X

30 | Mapeamento do conhecimento X

e (Cultura organizacional:

Fonte: Elaborada pela autora

Sao definidos, de forma sucinta, os Fatores de Sucesso apresentados na Tabela 2:

compreende motivacdo, sentimento de pertencer,

confianga, respeito, reconhecimentos bem estabelecidos no decorrer da criagdo,
compartilhamento e uso do conhecimento (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN,
2006). Também compreende colaboragdo (WONG, 2005).
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e Lideranca: compreende o compromisso da alta dire¢io com a GC (AKHAVAN;
JAFARI; FATHIAN, 2006; HOLSAPPLE; JOSHI, 2000). De forma geral, a

lideranca serve de exemplo e estimulo moral para os colaboradores (WONG, 2005).

e Tecnologia (infraestrutura técnica): refere-se a infraestrutura de ferramentas,
sistemas, plataformas e solu¢des automatizadas que permitam melhorar o
desenvolvimento, aplicagdo e distribuicio do conhecimento organizacional
(CHONG; CHONG:; LIN, 2010). A tecnologia da informacdo (TI) pode permitir
pesquisas rapidas, acesso e recuperacao da informagdo, assim como pode apoiar a

colaborag¢do e a comunicacgdo entre os membros da organiza¢do (WONG, 2005).

e Estratégia: Du Plessis (2007) apresenta quatro passos para a elabora¢do da
estratégia: (1) entendimento de como os recursos de conhecimento devem ser
abordados para alcancar resultados sustentdveis em alinhamento com a estratégia do
negocio; (2) definicdo do papel que o conhecimento desempenhard na criacdo de
valor; (3) inclusdao de projetos integrados progressivamente ao longo tempo,
incluindo vitérias rapidas, bem como beneficios em longo prazo e indicagdo dos
riscos associados a implantacdo do programa; (4) identificacdo das necessidades

organizacionais e fornecimento de estrutura para tratar dessas questoes.

¢ Treinamento e educacdo: abrangem o desenvolvimento de habilidades e
informagOes para que os envolvidos possam cumprir as suas responsabilidades
(CHONG; CHOI, 2005). Pode envolver semindrios, workshops, apresentacoes,

estudo de documentos, palestras, desenvolvimento da criatividade dentre outros.

e Medicao do desempenho: refere-se as formas de avaliacdo da GC e sua relacdo
com o desempenho organizacional (CHONG; CHONG:; LIN, 2010). Segundo Wong
(2005), a medicao € necessdria também para demonstrar o valor de uma iniciativa
de GC para os gestores e para as partes interessadas. Um exemplo de ferramenta de

medicao pode ser o Balanced Score Card (BSC).

N

¢ Infraestrutura organizacional: refere-se a especificagcdo de postos de trabalho
dentro da organizacdo e a forma com que esses se relacionam entre si (CHONG;

CHONG:; LIN, 2010).
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Processos e atividades: referem-se a criagdo, armazenagem/recuperacao,
compartilhamento e uso do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001). Para Wong
(2005), intervencdes adequadas e mecanismos precisam ser criados para garantir
que os processos de GC sejam abordados de forma sistemdtica e estruturada. Como
exemplo, cita que, no compartilhamento de conhecimento, ferramentas tecnoldgicas
devem ser complementadas com discussdes cara a cara, uma vez que essa pode

proporcionar um rico meio de transferéncia de conhecimentos.

Recompensa e motivacao: contemplam aspectos como incentivo aos esfor¢os
relacionados ao conhecimento (AJMAL; HELO; KEKALE, 2010). Se os individuos
ndo estiverem motivados para a pritica da GC, nenhuma quantidade de
investimento, infraestrutura tecnoldgica e de intervencdo ird tornd-la eficaz
(WONG, 2005). Este autor indica que, para a construcdo de uma empresa baseada
no conhecimento, os sistemas de incentivo devem ser focados em critérios como
compartilhamento do conhecimento e contribui¢do, trabalho em equipe, criatividade

e solucdes inovadoras.

Recurso: refere-se a questdes como apoio financeiro, recursos humanos, tempo e
atencdo necessdria para a implantagdo bem sucedida da GC (MIGDADI, 2009). O
apoio financeiro € necessdrio principalmente se forem realizados investimentos em
sistemas tecnoldgicos. A disponibilidade de recursos é uma das principais
preocupacdes nas pequenas € médias empresas e deve ser devidamente considerada
quando da implantacdo de iniciativas de GC. Outra questdo fundamental para as

pequenas e médias empresas € lidar com os recursos disponiveis.

Gestao dos recursos humanos: tem como foco principal questdes referentes ao
desenvolvimento dos funciondrios, ao recrutamento e a retencdo (do funciondrio e
do conhecimento), principalmente em pequenas e médias Empresas (WONG,

2005).

Captura/Aquisicio do conhecimento: adquirir conhecimento tanto de fontes
internas como externas (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). Captar o

conhecimento do meio externo, por meio de clientes, fornecedores, concorrentes



49

dentre outros, ou comprar conhecimento por meio do recrutamento de especialistas

(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

¢ Estrutura do conhecimento: Pode ser definido como um conjunto légico de

principios e normas que orientam a engenharia dentro da infraestrutura do sistema

de GC da organizacdo (AKHAVAN, JAFARI E FATHIAN, 2006).

® Benchmarking: processo de andlise comparativa, incentivo aos empregados para
avaliarem as melhores praticas em outras organizacdes. Estabelecimento de
referéncia interna em matéria de coordenacdo da estratégia, orcamento € recursos

humanos (VALMOHAMMADI, 2010b).

¢ Compartilhamento do conhecimento: distribuir o conhecimento, formal ou
informalmente (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). E o processo de
compartilhar o conhecimento que ja se encontra presente na organiza¢do, devem ser
observadas duas questdes-chave: 1) Quem deve saber quanto sobre o que, ou ser
capaz de fazer o que e em que nivel? 2) Como podemos facilitar o
compartilhamento e a distribuicdio do conhecimento? (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002).

e Armazenamento do conhecimento: organizar e manter o conhecimento para
referéncia futura (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). E o processo de
selecionar, armazenar e atualizar o conhecimento regularmente, por meio de

experiéncias, documentos e informacdes (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

¢ Identificacao do conhecimento: determinar a aplicagdao do conhecimento em uma
situagdo particular, se os itens de conhecimento sdo confidveis; encontrar e localizar
fontes de conhecimento (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). Analisar e
descrever o ambiente de conhecimento da empresa, assegurando a transparéncia

interna e externa das informac¢des (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

¢ Auditoria do conhecimento: pesquisa para medir o conhecimento, seu reuso e
comunicacdo, a receptividade cultural para a GC e a sua valoriza¢do, oportunidades,
deficiéncias, lacunas e dreas problemdticas (AKHAVAN, JAFARI E FATHIAN,
2006).
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Aprendizagem organizacional: refere-se ao conceito da "organizagdo que
aprende". Onde as pessoas expandem a sua capacidade de criar resultados, novas
formas de pensar sdo encorajadas, a aspiracdo coletiva € livre e as pessoas estio

constantemente aprendendo a aprender coletivamente (SENGE, 1990).

Seguranca do conhecimento: refere-se a seguranca da informag¢do no ambiente

organizacional, na estrutura organizacional (JENNEX; OLFMAN, 2005).

Utilizacao do conhecimento: aplicar o conhecimento, usar o conhecimento para
uma finalidade especifica (AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). Aplicar e
desenvolver habilidades e ativos de conhecimento plenamente em beneficio da

organizacdo (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Criacao do conhecimento: gerar novo conhecimento (AURUM; DANESHGAR;
WARD, 2008). Gerar novas habilidades, ideias, processos e produtos captados por
meio do processo criativo (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Piloto: antes de implementar o projeto imediatamente em toda a organizacao,
realiza-se a implementacdo de um projeto piloto, durante o qual deve ser possivel
aprender com o processo e evitar as armadilhas encontradas ao estender o processo
de implementacdo em toda a organizacdo. Também a fase de implementacdo deve
incluir um processo de feedback para as alteracoes (AKHAVAN, JAFARI E
FATHIAN, 2006).

Rede de especialistas: para se desenvolver o conhecimento na organizacdo deve
haver algumas redes para facilitar a partilha de conhecimento entre os especialistas.
Essas redes podem ser formadas por comités cientificos, comunidades de pratica,
equipes e centros de gestdo do conhecimento (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN,
2006).

Reengenharia de processos: geralmente os processos nas organizacdes nao sao
bem definidos. Assim, se faz necessario rever e avaliar os processos para possiveis
mudancas de forma a adotar com sucesso a GC (AKHAVAN; JAFARI; FATHIAN,
2006).
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e Equipe de GC: refere-se a unidade que realiza o trabalho da gestdo do

conhecimento na organizacao (CHONG; CHONG:; LIN, 2010).

e Trabalho em Equipe: sdo grupos de duas ou mais pessoas que interagem e se
influenciam e s3o mutuamente responsaveis por alcangar objetivos comuns.
(COHEN; BAILEY, 1997). Para conseguir isso, os lideres organizacionais devem
agir como catalisadores na formagdo de equipes orientadas para as organizacoes

(NONAKA, 1994).

¢ Envolvimento dos trabalhadores: quando, por exemplo, os trabalhadores t€ém a
oportunidade de participar de decisdes quanto a forma como o trabalho serd

realizado, quem fard e qual a qualidade requerida (MCMAHON; LAWLER, 1995).

e Empowerment: refere-se a uma sensacdo de controle e autoeficidcia que emerge
quando as pessoas recebem o poder em uma situacdo anteriormente impotente.
Significa eliminar os controles burocréticos, criando uma sensagdo de liberdade
para que as pessoas possam comprometer todos os seus talentos e energias para

realizar seus objetivos compartilhados (PICKERING; MATSON, 1992).

¢ Mapeamento do conhecimento: esse tipo de representacao auxilia na identificacao
de especialistas, ou de fontes do conhecimento, de forma a permitir que o usudrio
possa classificar o conhecimento novo em relagio ao existente e ligar as tarefas com
especialistas ou com ativos do conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

Chua e Lam (2005) sugerem que o sucesso de um projeto de GC nao depende
apenas da presenca de fatores de sucesso, mas também da auséncia de fatores de
insucesso. Os autores consideram quatro categorias de fatores de insucesso em GC:
tecnologia, cultura, conteddo e gerenciamento de projetos, considerados de acordo

com as fases do projeto de GC (iniciagcdo, implantacao, institucionalizacao).

Mas-Machuca e Martinez Costa (2012) apresentaram, por meio de métodos
quantitativos, a importancia de se considerar os Fatores de Sucesso para a realizacdo
de iniciativas de GC. O desenvolvimento claro da visdo e da estratégia da GC, a

integracdo com os objetivos do negdcio, estratégias e valores, uma infraestrutura
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tecnoldgica e organizacional bem desenvolvida e o suporte da alta dire¢do podem ser
citados como fatores importantes para o sucesso da implantacdo de sistemas da GC

(HUSSAIN et al., 2011).

2.5 Consideracoes finais do capitulo

Com base em estudos relacionados as micro e pequenas empresas, foram
identificados os Fatores de Sucesso para implantacdo de iniciativas de GC. A lista de
Fatores de Sucesso ndo é exaustiva. Deve-se observar que a andlise realizada ndo
indica quais fatores sdo os mais relevantes e em que contexto. Assim, a utilizagdo de
Métodos de Decisao Multicritério podera permitir a ordenagdo dos fatores para cada

empresa.

Este capitulo contribui para pesquisadores que tratam do assunto GC para micro
e pequenas empresas, ao indicar os trabalhos mais relevantes relativos a GC e sucesso
e um panorama sobre GC, sucesso e micro e pequenas empresas. Os gestores das
EBTIs de desenvolvimento de software poderao se orientar pelos Fatores de Sucesso

identificados para melhor implantar as iniciativas de GC em suas organizacoes.

Ressalta-se que os dados apresentados na Tabela 2 foram identificados no
periodo de agosto a dezembro de 2010 e serviram de base para a aplicacdo do método
Dematel no periodo de dezembro de 2010 a maio de 2011, ndo podendo, dessa forma,
serem atualizados. Entretanto, um panorama atual sobre os Fatores de Sucesso foi

considerado, ndo apresentando mudancas nos dados identificados.
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3 GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS DE SOFTWARE

3.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo visa atender o objetivo especifico de identificar e comparar as
principais abordagens para a Gestdao de Riscos (GR) em projetos de desenvolvimento
de software a fim de sistematizi-los. Contempla a fundamentagdo tedrica sobre a GR
em projetos de software e apresenta as principais abordagens para a GR existentes na

literatura e uma comparacgao entre elas.

3.2 Gestao de Riscos em Projetos de Software

Riscos em projetos sdo eventos ou condi¢des incertas que, ocorrendo, terdao
efeitos positivos ou negativos sobre, pelo menos, um objetivo do projeto, como tempo,
custo, escopo ou qualidade (PMI, 2013). Riscos em projetos de software sao uma série
de fatores ou condi¢des que podem representar uma ameaga para o €xito da realizagdo

do projeto (WALLACE; KEIL; RAI, 2004), conceito adotado nesta pesquisa.

Apesar das melhorias ja alcangadas, muitos projetos de desenvolvimento de
software ainda usam mais recursos do que o planejado, levam mais tempo para serem
concluidos e fornecem menos qualidade e funcionalidade do que o esperado
(BARROS; WERNER; TRAVASSOS, 2004). Mas, por que projetos de software
falham com tanta frequéncia? Alguns dos autores que tentaram responder a essa

pergunta estdo organizados no Quadro 6.

Quadro 6 - Causas de falhas nos projetos de desenvolvimento de software

Autores Respostas
Barros, Werner e Falta de objetivos claros e delimitados, tempo e recursos definidos antes do inicio do
Travassos (2004) projeto, métricas de qualidade definidas (geralmente, ocorrem em grandes projetos).

Metas irrealistas, estimativas imprecisas dos recursos necessdrios, requisitos de
sistema mal definidos, ma apresentagdo do status do projeto, riscos nao
gerenciados, falhas de comunicagio entre clientes, desenvolvedores e usudrios, uso
de tecnologia imatura, incapacidade de lidar com a complexidade do projeto,
préiticas mal desenvolvidas, m4 gestdo do projeto, politica com os steakholders e
pressdes comerciais.

Charette (2005)
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Quadro 6 - Causas de falhas nos projetos de desenvolvimento de software (continuacio)

Autores Respostas
Dev. Kinch e Nao gerenciam os riscos sistematicamente. Da mesma forma, avaliam riscos
Y, técnicos, em detrimento dos riscos de mercado e financeiros, vitais para o sucesso do
Ogunlana (2007) .
desenvolvimento de software.
Emam e Koru (2008) As principais razdes sdo as mudangas de requisitos e de escopo.

Ferreira et al. (2011)

A mudanca de requisitos € um risco comum no projeto de desenvolvimento de
software e que pode causar sérios impactos.

Vahid et al. (2013)

Uma estimativa precisa do esforco necessdrio para o desenvolvimento de software
pode ser o responsdvel pelo sucesso ou falha nesses projetos.

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se, dessa forma, a importancia do gerenciamento de riscos para o €xito

dos projetos de software. Outras evidéncias da importancia de trabalhos relacionando

riscos a projetos de desenvolvimento de software podem ser identificadas em

pesquisas como:

Mitigacdo de riscos em projetos utilizando Métodos de Decisao Multicritério como

o AHP (DEY, 2010);

Identificacdo de fatores de risco (COSTA; BARROS; TRAVASSOS, 2007; HAN;
HUANG, 2007; HUANG; HAN, 2008; BANNERMAN, 2008; NAKATSU;
IACOVOU, 2009; BHUJANG; SUMA, 2012);

Uso de check list de riscos (KEIL; MATHIASSEN; ZHENG, 2008), taxa de
projetos de software cancelados e resultados da entrega daqueles que ndo foram

cancelados (EMAM; KORU, 2008);

Modelos, abordagens e estruturas para gerenciamento de riscos em projetos de
software (DEY, KINCH; OGUNLANA, 2007; PERSSON et al., 2009;
SARIGIANNIDIS; CHATZOGLOU, 2011).

Para avaliar esses estudos, elaborou-se a andlise bibliométrica dos principais

artigos sobre riscos e projetos de software, considerando o nimero de citagdes do

documento original. A principal fonte de informacdes para a realizac@o da pesquisa foi

a base do Institute for Scientific Information (ISI), a Web of Science. A anilise

bibliométrica foi baseada em todo o periodo disponivel (1900 a 2012), obtendo-se

dessa forma 46 artigos.
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A Figura 7 apresenta a relagdo dos autores dos artigos mais citados, considerando
acima de quinze citacdes. Os dados foram quantificados pelos softwares Sitkis e
Ucinet, que transformaram as informacdes textuais em dados numéricos, de forma a

permitir a realizacdo das andlises estatisticas, gerando listas, tabelas e matrizes.

25%
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Boehm Charette Keil Lyytinen Barki RopponenHaimes Jiang Nidum. Mcfarlan Jones Wallace Schmidt

Figura 7 - Autores mais citados sobre riscos e projetos de software - Periodo: 1900 a 2012
Fonte: Elaborada pela autora

Considerando que os autores citaram artigos que entendiam como importantes
para o desenvolvimento de suas pesquisas, os autores Boehm, Charette e Keil
aparecem como 0s que mais possuem citacdes. Ressalta-se que os trabalhos desses

autores foram contemplados nesta pesquisa.

Tendo como palavras-chave “Risk Management” e “Software” e, no minimo, 8
citacdes, a andlise bibliométrica apresentada na Figura 8 indicou que os trabalhos mais
citados pelos pares foram: “Risk Management” (BOEHM, 1989) e “Software risk
management: principles and practices” (BOEHM, 1991), com 20 citacdes em 46

artigos (circulado na Figura 8).
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Figura 8 - Andlise de cocitacdo - Perfodo: 1900 a 2012
Fonte: Elaborada pelo autora

Apresentam-se, na sequéncia, as abordagens para o gerenciamento de riscos,

incluindo a do autor mais cocitado na Figura 8 (BOEHM, 1991).

3.3 Abordagens para a Gestao de Riscos em projetos

E recomendado quantificar a importincia de um risco, avaliando sua
probabilidade de ocorréncia e seu possivel impacto no desempenho do projeto, assim
como no desenvolvimento de estratégias para controld-lo (HUANG; HAN, 2008). O
processo de identificar e estimar riscos de sistemas pode ser realizado por uma
variedade de técnicas e abordagens.

Dentre as técnicas, citam-se:

* Analise de regressao, sistema especialista (Expert Systems) e modelos estocdsticos

(HOUSTON; MACKCULAK; COLLOFELLO, 2001);

e Diagrama de Influéncia, Simulacdo de Monte Carlo, Program Evaluation and
Review Technique (PERT), Anélise de Sensibilidade, AHP, Fuzzy Set Approach
(FSA), Redes Neurais, Arvore de decisdo e Andlise de drvore de falhas, Check list
de riscos, Mapa de riscos, Diagrama de causa/efeito, Técnica Delphi e Combinacgao

AHP e Arvore de decisdo (DEY; OGUNLANA, 2004).
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Essas técnicas sdo aplicadas como parte de uma GR e a descricdo daquelas que
serdao utilizadas nesta pesquisa (Dematel e AHP) serdo contempladas no Capitulo 5

(Tomada de Decisao Multicritério).

Com relagdo as abordagens para o gerenciamento de riscos em projetos de
software destacam-se o Capability Maturity Model Integration (CMMI), elaborado
pelo Software Engineering Institute (SEI), o Rational Unified Process (RUP), o
Microsoft Solutions Framework (MSF) e a norma ISO/IEC 15.504-5. Gusmao (2007)
apresenta a cronologia das abordagens que tratam da geréncia de riscos (Figura 9), até
o ano de 2001, que foram complementadas com abordagens mais recentes como

MPS.BR (SOFTEX, 2006) e a NBR ISO 31.000 (ABNT, 2009).

A

Gestao Desenvolvimento Qualidade
2009 NBR 1SO 31.000
: : MPS.BR
2006 ! 5 SOFTEX
CMMI - SEI
2001
: : ISO 15.504
1998 E E IEC/ISO
RiskIt Ger. riscos de projetos E i DMAIC ISO
T 1997  Jyrki Kontio Chapman e Ward | 6sigma 10.006
m
p 1996 PMBOoK (1* Edicio) - PMI
o
| i ISO AS/NZS
1995 ; b 12,207 4360
MSF Proc. de Geréncia riscos RUP
1994 | Microsoft Richard Farley Rational
‘ Geréncia de riscos continna - SEI
1991
Geréncia Risco Engenharia risco
1990 Barry Boechm Robert Charette
i Modelo Espiral
1988 i Barry Boehm

Figura 9 - Cronologia das abordagens de gerenciamento de riscos
Fonte: Gusmao (2007) até 2001 e complementada pela autora
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Apresenta-se, no proximo topico, o detalhamento das principais abordagens em
gerenciamento de riscos elaboradas pela industria, academia e institutos, de acordo
com a cronologia das abordagens destacadas na Figura 9. Tais abordagens estdo

divididas em gerais e especificas para projetos de software.

O estudo se limitou as etapas da gestdo dos riscos associadas ao projeto do
software, ou seja, a gestdo do projeto em si, € ndo aos riscos do produto, durante seu
desenvolvimento e apds sua entrega. Também se limitou as abordagens de GR
denominadas “tradicionais”, ndo contemplando métodos ageis como o Scrum, Agile

Project Management (APM) e o Dynamic Systems Development Method (DSDM).

3.4 Abordagens gerais para o gerenciamento de riscos

Um estudo realizado por Neves (2010), com 15 (quinze) gestores de empresas de
desenvolvimento de software, identificou que certas empresas utilizam, ou utilizariam,
abordagens gerais, ou seja, nido especificas para a area de desenvolvimento de

software, em seu processo de GR (Figura 10).
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Figura 10 - Abordagens de gerenciamento de riscos que implantariam na empresa
Fonte: Neves (2010)

Dessa forma, algumas abordagens consideradas de aplicagdo geral também

serdo consideradas no comparativo, sendo apresentadas na sequéncia.
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3.4.1 A geréncia de riscos segundo a norma AS/NZS 4360

A norma AS/NZS 4360:2004 (AS/NZS 4360, 2004), Australian and New
Zealand Standard for Risk Management, € um padrdo internacional para o
gerenciamento de riscos elaborado pelo Comité OB-007 de GR da Standards Austrélia
e Standards Nova Zelandia que fornece diretrizes para a estruturacdo e implementacao
de uma estratégia efetiva para o gerenciamento de riscos. Apresenta as seguintes

etapas (Quadro 7):

Quadro 7 - Gerenciamento de riscos segundo a AS/NZS 4360:2004

Etapas Descri¢do
Comunicacio e Comunicar e consultar as partes envolvidas (stakeholders), internas e externas
consulta conforme o mais apropriado, em cada etapa do processo de gerenciamento de riscos
e em relacdo ao processo como um todo.
Estabelecimento dos Estabelecer os contextos externo, interno e do gerenciamento de riscos em que o
contextos restante do processo serd realizado. Critérios em relacdo aos quais os riscos serdo

avaliados devem ser estabelecidos e deve ser definida a estrutura da analise.

Identificac@o de riscos | Identificar onde, quando, por que e como os eventos poderiam impedir, atrapalhar,
atrasar ou aprimorar a realizacdo dos objetivos.

Analise de riscos Identificar e avaliar os controles existentes. Determinar as consequéncias, a
probabilidade e, por conseguinte, o nivel de risco. Tal andlise deve considerar a série
de consequéncias potenciais e como elas podem ocorrer.

Avaliacdo de riscos Comparar os niveis de risco estimados aos critérios estabelecidos previamente e
considerar o equilibrio entre os beneficios potenciais e os resultados adversos. Isso
permite que sejam tomadas decisdes quanto a extensdo e a natureza dos tratamentos
necessdrios e em relacdo s prioridades.

Tratamento de riscos Desenvolver e implementar estratégias efetivas em relacdo aos custos especificos e
planos de acdo para aumentar os potenciais beneficios e reducdo dos custos
potenciais.

Monitoramento e Necessidade de monitorar a eficicia de todas as etapas do processo de gerenciamento

andlise critica de riscos, o que € importante para o processo de melhoria continua. Os riscos e a

eficicia das medidas de tratamento precisam ser monitorados como forma de
garantir que mudangas nas circunstancias ndo alterem as prioridades.

Fonte: Adaptado AS/NZS 4360 (2004)

3.4.2 A geréncia de riscos segundo o PMBoK

De acordo com o PMBoK (PMI, 2013), sdo dez as areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos: integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos
humanos, comunicagdes, riscos, aquisi¢des do projeto e Stakeholders. O objetivo
principal do processo de gerenciamento de riscos € maximizar o resultado de
ocorréncias positivas € minimizar as ocorréncias de consequéncias negativas. No

Quadro 8 sao apresentadas as etapas previstas no PMBoK para a GR em projetos.
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Quadro 8 - Gerenciamento de riscos segundo o PMBoK

Etapas

Descri¢cao

de riscos

Planejar gerenciamento Decidir como abordar, planejar e executar as atividades de gerenciamento de

riscos de um projeto.

Identificar riscos

Determinar os riscos que podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas.

Realizar anélise
qualitativa de riscos avaliacdo e combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Priorizar os riscos para andlise ou acdo adicional subsequente por meio da

Realizar andlise
quantitativa de riscos

Medir o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

riscos

Planejar respostas aos Desenvolver opgdes e agdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas

aos objetivos do projeto.

Controlar riscos

Acompanhar os riscos identificados, monitorar os riscos residuais, identificar
novos riscos, executar planos de respostas a riscos, e avaliar a sua eficdcia durante
todo o ciclo de vida do projeto.

Fonte: PMBoK (PMI, 2013)

3.4.3 A geréncia de riscos segundo a NBR ISO 10.006

De acordo com a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2006) a

NBR ISO 10.006 (Gestao da qualidade - Diretrizes para a qualidade no gerenciamento

de projetos) fornece diretrizes sobre os elementos do sistema da qualidade, conceitos e

praticas segundo as quais a implementac¢do é importante, impactando na obten¢do da

qualidade no gerenciamento de projetos. As areas de conhecimento dos projetos

compreendem o0s processos estratégicos, gerenciamento das interdependéncias, escopo,

tempo, custos, recursos, pessoal, comunicacdo, riscos € suprimentos. Na NBR ISO

10.006 (ABNT, 2006), o termo riscos refere-se tanto aos processos quanto ao produto

do projeto. As atividades de gerenciamento de riscos contemplam as etapas descritas

no Quadro 9.
Quadro 9 - Gerencamento de riscos segundo a NBR ISO 10.006
Etapas Descri¢do
Identificacdo Deve ser realizada no inicio do projeto. Experiéncias e dados histéricos de projetos anteriores
de riscos devem ser utilizados para esta finalidade. A saida deste processo é um plano de

gerenciamento de riscos a ser incorporado no plano de gerenciamento de projetos. Devem ser
identificados ndo somente riscos referente a custo, tempo e produto, mas também riscos

referente a qualidade do produto, seguranca, confiabilidade, novas tecnologias e
desenvolvimento, dentre outros.

Avaliacdo de
riscos

Todos os riscos identificados devem ser avaliados. Nesta avaliagdo, experiéncia e dados
histéricos devem ser levados em conta. Deve ser realizada uma andlise qualitativa e
quantitativa, sempre que possivel.

Tratamento de
riscos

Solucdes para eliminar, mitigar, transferir, compartilhar ou aceitar os riscos. Sendo que
planos para aproveitar oportunidades devem ser baseados em tecnologias conhecidas ou
dados de experiéncias passadas.
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Quadro 9 - Gerencamento de riscos segundo a NBR ISO 10.006 (continuagdo)

Etapas

Descri¢ao

Controle de
riscos

Durante todo o projeto os riscos devem ser monitorados e controlados por um processo
iterativo de identificacdo, avaliacdo e tratamento. O pessoal deve ser incentivado a antecipar e
identificar os riscos e comunicar a organizacio do projeto. Planos de GR devem ser mantidos
prontos para uso e relatdrios sobre o monitoramento dos riscos devem fazer parte das
avaliacdes.

Fonte: NBR ISO 10.006 (ABNT, 2006)

3.4.4 A geréncia de riscos segundo a NBR ISO 31.000

A norma NBR ISO 31.000:2009 - Gerenciamento de riscos: principios e

diretrizes

(ABNT, 2009) fornece principios e orientagdes genéricas para O

gerenciamento de riscos. Nao é especifica para uma inddstria ou setor, pode ser

utilizada por qualquer empresa e aplicada a qualquer tipo de riscos seja qual for a sua

natureza. Pretende-se que a NBR ISO 31.000 (ABNT, 2009) seja utilizada para

harmonizar os processos de GR nas normas existentes e futuras, oferecendo uma

abordagem comum de apoio as normas referentes a riscos, mas nao as substituindo.

N3ao € uma norma para certificacdo. Apresenta as etapas definidas no Quadro 10.

Quadro 10 - Gerenciamento de riscos segundo a NBR ISO 31.000

do contexto

Etapa Descri¢cao
Comunicacio e As partes interessadas internas e externas. Devem ocorrer durante todas as fases do
consulta processo de GR. Desenvolver planos.
Estabelecimento Define objetivos, parametros internos e externos e estabelece o escopo e os critérios de

riscos para o restante do processo.

Avaliacdo de
1iScos

Processo global de identificag@o, andlise e a avalia¢do de riscos.

Tratamento de
riscos

Selecdo de uma ou mais opg¢des para modificar os riscos e
opgoes.

implementacdo dessas

Monitoramento e
andlise critica

Planejados como parte do processo de GR e envolvem a checagem ou vigilancia
regulares.

Fonte: ABNT (2009)
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3.5 Abordagens especificas para a Gestao de Riscos em projetos de software

Nesta secdo serdao apresentadas abordagens de GR especificas para o
desenvolvimento de software.

3.5.1 A geréncia de riscos segundo Barry W. Boehm

Para Presmann (2006), o modelo em espiral ou cascata, definido por Boehm
(1988), € um modelo evoluciondrio de processo de software que combina a natureza
iterativa da prototipagem com os aspectos sistemdticos e controlados do modelo em
cascata. Nesse modelo, a abordagem para a geréncia de riscos proposta por Boehm

(1991) é composta por duas Etapas (Quadro 11).

Quadro 11 - Etapas para o gerenciamento de riscos do modelo em cascata

Etapas Atividades Técnicas

Lista de verificagdo (Check List)
Andlise por arvore de decisdo
Andlise subjetiva
Decomposicao

Modelo de performance

Modelo de custo

Andlise de riscos Andlise de rede

Andlise de decisdo

Andlise de fatores qualitativos
Exposi¢do ao risco

Priorizacdo de riscos Alavancagem de risco

Reducdo de riscos compostos
Coleta de informagdes
Prevencao de riscos

Plano de gerenciamento de Transferéncia de risco

riscos Reducdo de risco

Planejamento dos elementos de risco
Integracdo dos planos de risco
Protétipo

Controle dos riscos Simulacdo

Resolucdo dos riscos Benchmarks

Andlises

Pessoal

Acompanhamento dos marcos (milestones)
Monitorar lista de riscos (top 10)
Reavaliagdo de riscos

Acdes corretivas

Fonte: Boehm (1991)

Identificacdo

Avaliacao de riscos

Monitoramento dos riscos

O modelo em cascata € o mais antigo e o mais utilizado ao longo dos anos.

Apesar de apresentar alguns problemas, como a dificuldade em seguir a sequéncia



63

proposta e de se estabelecer todo o conjunto de requisitos que o sistema precisa
oferecer, ainda ¢ o modelo mais utilizado como base para outros modelos

(PRESMANN, 2006).

3.5.2 A geréncia de riscos segundo o Microsoft Solutions Framework (MSF)

Em 1994, a Microsoft criou a Microsoft Solutions Framework (MSF) uma
abordagem de gerenciamento de projetos que tem como uma de suas disciplinas o

gerenciamento de riscos. O processo € ciclico e composto por seis etapas (Quadro 12).

Quadro 12 - Gerenciamento de riscos segundo a MSF

Etapas Descri¢ao
Identificar riscos Permite que a equipe torne-se consciente de um problema em potencial. Essa etapa
deve ser realizada o mais cedo possivel e repetida com frequéncia ao longo do ciclo
de vida do projeto. O objetivo desta etapa € criar uma lista de riscos, que deve ser
abrangente e cobrir todas as dreas do projeto.

Analisar e priorizar E o processo de converter os dados, encontrados durante a fase de identificagio de
riscos, em informacgdes a serem utilizadas pela equipe do projeto para a tomada de
decisdes. A priorizagdo assegura que a equipe comprometa os recursos do projeto
para gerir os riscos mais importantes.

Planejar e agendar Usa a informacdo obtida na andlise de riscos para formular estratégias, planos e agdes.
O agendamento de risco permite que esses planos sejam aprovados e incorporados no
dia a dia da equipe.

Rastrear e relatar O monitoramento de risco permite a visibilidade da GR, monitora o status dos riscos
especificos e os progressos de seus planos de acdo. O relato dos riscos garante que a
equipe, patrocinador e outros participantes estejam cientes da situacdo dos riscos do
projeto e dos planos para gerencia-los.

Controlar os riscos E o processo de execucdo dos planos de a¢do para os riscos e seus relatérios de status.
O controle de riscos também inclui o processo de controle de mudancas do projeto.
Aprender Formaliza as licdes aprendidas e ferramentas, de forma que o conhecimento seja

reutilizdvel dentro da equipe e pela empresa.

Fonte: Microsoft (2002)

3.5.3 A geréncia de riscos segundo o Rational Unified Process (RUP)

De acordo com a Rational Software Corporation (2003), o RUP pode ser
encontrado na forma de um software e como um conjunto de processos, baseado nas
melhores praticas de desenvolvimento, forma que serd considerada para esta pesquisa.
Os elementos do processo no RUP sdo agrupados em disciplinas. E a disciplina de
Gerenciamento de Projeto que fornece uma estrutura para a gestdo de projeto de

software e para o gerenciamento de risco (RATIONAL, 2003). O gerenciamento de
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riscos € desenvolvido pelo gerente do projeto, por meio das seguintes atividades

(Quadro 13).

Quadro 13 - Gerenciamento de riscos segundo o RUP

Etapas Atividades

Desenvolver o plano de Elaborar um plano documentado para identificar, analisar e priorizar os riscos.

gerenciamento de riscos | Identificar as estratégias de gerenciamento para os riscos de maior importancia no
projeto.

Identificar e avaliar Identificar os riscos; Analisar e priorizar os riscos; Identificar estratégias para

riscos mitigar riscos; Identificar estratégias de contingéncia; Rever riscos durante a
iteracdo; Rever riscos ao final da iteracdo.

monitorar o status do Capturar o status do trabalho; Derivar indicadores de progresso; Derivar

projeto indicadores de qualidade; Avaliar indicadores versus planos.

Fonte: Rational (2003)

3.5.4 A geréncia de riscos segundo a NBR ISO/IEC 12.207 e ISO/ IEC 15.504-5

A NBR ISO/IEC 12.207 - Tecnologia de informagao - Processos de ciclo de vida
de software - foi elaborada pela CE-21:101.03 - Processos de Ciclo de Vida de
Software, do CB-21 - Comité Brasileiro de Processamento de Dados. Teve seu
desenvolvimento proposto em 1988 e a primeira versdo foi publicada em agosto de
1995 e, em 1998, foi publicada a versdo brasileira (ABNT, 1998). O objetivo da
ISO/IEC 12.207 € estabelecer uma estrutura comum para os processos de ciclo de vida
de software, com uma terminologia bem definida, que pode ser referenciada pela
industria de software (ABNT, 1998). Em 2002 e 2004 foram realizadas atualiza¢des na
norma ISO/IEC 12.207, chamadas de emendas 1 e 2, respectivamente, em que foram
inseridas algumas melhorias. Essas modificacdes tém o objetivo de representar a
evolugcdo da Engenharia de Software, as necessidades vivenciadas pelos usudrios da

norma e a harmonizac¢do com a série ISO/IEC 15.504 (SOFTEX, 2006).

A norma ISO/IEC 15.504-5 - Information technology - Software process
assessment (Tecnologia da informacdo - Avaliacio de processos de software)
estabelece os principios, requisitos € metodologias a aplicar na avaliagdo do estado de
capacidade e maturidade das empresas, de acordo com o modelo de processos definido
pela NBR ISO/IEC 12.207 (ISO/IEC 15.504-5, 1999). Divide os processos em
fundamentais, organizacionais e de apoio. A geréncia de riscos se encontra no

subgrupo de processos de geréncia, pertencente ao grupo de processos organizacionais.
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O objetivo do gerenciamento de riscos de processo € identificar e mitigar
continuamente os riscos de projeto ao longo do ciclo de vida do projeto (ISO/IEC
15.504-5, 1999). O Quadro 14 apresenta as atividades e melhores praticas que

compdem a geréncia de risco.

Quadro 14 - Gerenciamento de riscos segundo a ISO/IEC 15.504-5

Etapas

Descri¢ao

Definicéo do escopo do
gerenciamento de risco

Determinar o escopo da geréncia de risco a ser utilizada no projeto, de
acordo com as politicas de geréncia de riscos da organizacio.

Identificacdo dos riscos

Identificar riscos que ocorrem durante o seu inicio do projeto e
aqueles desenvolvidos durante a sua condugdo.

Andlise e priorizacdo de riscos

Avaliar a probabilidade de ocorréncia, o impacto, o tempo de
ocorréncia, a causa e as relacdes entre os riscos para determinar a
prioridade de aplicacdo dos recursos mitigadores dos riscos.

Defini¢ao da estratégia para o
gerenciamento de riscos

Definir uma estratégia apropriada para gerenciar um risco ou conjunto
de riscos, considerando os niveis de projeto e organizacional.

Defini¢do das métricas para riscos

Para cada risco, ou conjunto de riscos, definir as métricas para
aferi¢do da mudancga no estdgio do risco e do progresso das atividades
de mitigacdo.

Implementacdo da estratégia da
geréncia de risco

Executar a estratégia definida para a geréncia de risco, tanto em nivel
de projeto quanto em nivel organizacional.

Avaliacdo dos resultados das
estratégias de GR

Em pontos de controle predeterminados, aplicar as métricas definidas
para avaliar o progresso esperado e o nivel de sucesso da estratégia da
geréncia de risco.

Execucido das acdes corretivas

Quando o progresso esperado na reducdo do risco ndo € alcangado,

executar acdes corretivas adequadas para corrigir ou evitar o impacto
do risco.

Fonte: ISO/IEC 15.504-5 (1999)

3.5.5 A geréncia de riscos segundo o CMMI

De acordo com o Software Engineering Institute - SEI (2006), o Capability
Maturity Model Integration (CMMI) € um modelo que propde a avaliacdo da
capacidade e da maturidade de uma organizacao e indica diretrizes para a melhoria do
processo. E um conjunto de praticas de gerenciamento e de melhoria da qualidade
aplicdveis no processo de desenvolvimento de software. O CMMI apresenta a
representacdo por estigios e a representacdo continua. A representacdo por estigios
trata do nivel de maturidade da organizacdo como um todo e tem como foco o
processo de maturidade organizacional por meio de um caminho evolutivo para a
melhoria do processo. A representacdo continua € utilizada para verificar o nivel de

capacidade dos processos (SEI, 2006). O objetivo da area de processo de

gerenciamento de riscos € identificar potenciais problemas antes que eles ocorram, de
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modo que as atividades de tratamento dos riscos possam ser planejadas e consideradas
como necessdrias em toda a vida util do produto ou do projeto a fim de mitigar os
impactos negativos na realizacdo dos objetivos estabelecidos. O Quadro 15 apresenta
as metas especificas da drea de gerenciamento de riscos de acordo com o CMMI (SEI,

2006).

Quadro 15 - Gerenciamento de riscos segundo o CMMI

Etapas Préticas especificas por objetivos
Preparar para o Determinar fontes e categorias de riscos; Definir pardmetros de riscos;
gerenciamento de riscos | Estabelecer uma estratégia de gerenciamento de riscos
Identificar e analisar Identificar riscos
1iSCos Avaliar, categorizar e priorizar riscos
Mitigar riscos Desenvolver planos de mitigacdo de riscos
Implementar planos de mitigagdo de riscos

Fonte: SEI (2006)

3.5.6 A geréncia de riscos do programa MPS.BR

O MPS.BR € um programa para Melhoria de Processo do Software Brasileiro,
que estd em desenvolvimento desde dezembro de 2003, coordenado pela Associacao
para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro (Softex). Segundo a Softex
(2006), o foco principal do MPS.BR estd nas micro, pequenas e médias empresas de
software brasileiras, que necessitam obter melhorias significativas nos seus processos
de software em um ou dois anos. O programa possui trés componentes: Modelo de
Referéncia (MR-MPS4), Método de Avaliacio (MA-MPS4) e Modelo de Negocio
(MN-MPS4). O MR-MPS apresenta sete niveis de maturidade: A (Em Otimizacgdo), B
(Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente Definido), E
(Parcialmente Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado), comparéveis

aos niveis de maturidade do CMMI.

Os processos dos MR-MPS sdo agrupados de acordo com o seu objetivo
principal no ciclo de vida do software, sendo divididos em: processos fundamentais, de
apoio e organizacionais. A geréncia de riscos € um subprocesso entre 0s
organizacionais e faz parte do nivel C (definido). No entanto, as atividades
relacionadas a geréncia de projetos constantes no nivel G (Parcialmente Gerenciado)

preconizam a identificacdo dos riscos do projeto e o seu impacto, e a probabilidade de
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ocorréncia e prioridades de tratamento sdao determinados e documentados (SOFTEX,
2006). O objetivo do processo de Geréncia de Riscos € identificar, gerenciar e reduzir
de forma continua os riscos em nivel organizacional e de projeto. Os resultados
esperados sdao (SOFTEX, 2006): o escopo da geréncia de riscos € determinado; as
origens e as categorias de riscos sdo determinadas; as estratégias apropriadas para a
geréncia de riscos sdo definidas e implementadas; os riscos do projeto sdo
identificados e documentados; os riscos sdo priorizados, estimados e classificados de
acordo com as categorias e os parametros definidos; os planos para a mitigacdao sdo
desenvolvidos; os riscos sao analisados e a prioridade de aplicacdo dos recursos para o
monitoramento desses riscos é determinada; a situacdo de cada risco é periodicamente
monitorada; o plano de mitigacdo de riscos € implementado quando apropriado; as
medicoes de desempenho nas atividades de tratamento de risco s@o coletadas e as

acOes apropriadas sdo executadas para corrigir ou evitar o impacto dos riscos.

3.6 Sintese dos resultados e analises

ApOs a apresentacdo de algumas das abordagens de gerenciamento de riscos em
projetos de software, realizou-se um mapeamento entre elas. O comparativo teve como

base as etapas descritas em cada abordagem, conforme Quadro 16.

Quadro 16 - Comparativo entre as abordagens de gerenciamento de riscos
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Quadro 16 - Comparativo entre as abordagens de gerenciamento de riscos (continuacio)
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Fonte: Elaborado pela autora

A realizacdo da andlise baseou-se ndo somente na sequéncia estabelecida para as
etapas, mas também na descri¢do das atividades executadas em cada uma delas, o que
permitiu uma andlise mais detalhada e que fossem determinadas algumas etapas

implicitas nas demais, conforme pode ser observado no Quadro 16.

¢ Planejar o gerenciamento de riscos: esta etapa tem como objetivo definir a
estratégia a ser utilizada para o gerenciamento de riscos durante todo o projeto. A
etapa de “planejar o gerenciamento de riscos” ndo € realizada nas abordagens de
Boehm (BOEHM, 1988), MSF (MICROSOFT, 2002) e ABNT NBR ISO 10.006
(ABNT, 2006). Nas abordagens MPS.BR (SOFTEX, 2006) e ISO/IEC 15.504
(1999), o planejamento € contemplado como definicdo do escopo e na abordagem
do CMMI (SEI, 2006) como atividade de estabelecimento de uma estratégia de

gerenciamento.

e Identificar riscos: o objetivo desta atividade é o levantamento de todas as
possibilidades de riscos existentes. Todas as abordagens contemplam a identificacao
de riscos. Algumas t€m como principal resultado uma lista de riscos ou a utilizagdo
de taxonomias de riscos que sejam abrangentes e que cubram todas as dreas do

projeto (PMI, 2013; SEI, 2006; RATIONAL, 2003; MICROSOFT, 2002).

e Preparar analise qualitativa e analise quantitativa dos riscos: esta etapa tem
como objetivo a priorizagdo dos riscos e sua andlise numérica. As atividades de
“Realizar andlise qualitativa de riscos” e “Realizar andlise quantitativa de riscos”

constam como atividades distintas apenas no PMBoK (PMI, 2013); nas demais
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abordagens constam de forma geral (conjunta), em que sdo realizadas andlises
qualitativas, como definicdo de probabilidade e impacto dos riscos, e andlises
quantitativas, como andlise de sensibilidade (AS/NZS 4360:2004), andlise de 4rvore
de decisdo, simulacdo, dentre outras (MICROSOFT, 2002). Na ABNT NBR ISO
31.000 (ABNT, 2009), essa andlise é informada de uma forma geral, ndo

apresentando op¢des ou como ser realizada.

Planejar respostas para os riscos: tem como objetivo principal a execu¢do do

plano de acdo para os riscos identificados. Realizada em todas as abordagens.

Resolver os riscos: tem como objetivo principal a execug¢do dos planos de agdo
para os riscos. No PMBoK (PMI, 2013), RUP (RATIONAL, 2003) e AS/NZS 4360
(2004), as etapas de “Planejar respostas para riscos” e de “Resolver riscos” sdo
contempladas em uma unica etapa, considerando o estabelecimento de opcdes de

tratamento e a realizacao das agdes.

Monitorar e controlar os riscos: tem como objetivo principal avaliar o quio
efetivos foram os planos de agdo executados e avaliar os desvios ocorridos em
funcdo do que foi planejado. No CMMI (SEI, 2006) e na ABNT NBR ISO 10.006

(ABNT, 2006), essa etapa € realizada em conjunto com a etapa “Resolver riscos”.

Comunicar os riscos: esta etapa tem como objetivo principal o estabelecimento da
comunicacao entre os principais interessados no projeto (Stakeholders). Consta na
AS/NZS 4360 (2004) e na ABNT NBR ISO 31.000 (ABNT, 2009), nao constando
de forma explicita nas abordagens de Boehm (BOEHM, 1988), no RUP
(RATIONAL, 2003), ISO/IEC 15.504 (1999) e MPS.BR (SOFTEX, 2006).
Entretanto, apesar de ndo constar como etapa das abordagens da ABNT NBR ISO
10.006 (ABNT, 2006), PMBoK (PMI, 2013) e MSF (MICROSOFT, 2002), na
etapa de “Monitorar e controlar riscos” consta como uma das atividades, a de relatar
novos riscos, € no CMMI (SEI, 2006), identifica-se a importancia da participagdo

das partes interessadas no projeto (comunicagao).

Aprender: Tem como um dos objetivos formalizar as li¢des aprendidas e
ferramentas utilizadas, bem como proporcionar que o conhecimento adquirido

durante todo o projeto seja reutilizado.
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Na Norma AS/NZS 4360 (2004), a fase de aprendizagem nao estéd explicita, mas na
etapa de “Andlise de riscos” estabelece-se que as fontes de informacdo mais
pertinentes e técnicas devem ser utilizadas quando se analisam consequéncias e
probabilidades, citando como fontes de informacdo os registros do passado, praticas
e experiéncias relevantes, publicacdes relevantes da literatura, pesquisa de mercado,
resultados de consultas publicas, experimentos e protdtipos, dentre outras. Outra
pratica importante, citada no contexto da norma, € o registro das etapas de gestdo de
risco em que pressupostos, métodos, fontes de dados, andlises, resultados e razoes
para a tomada de decisdo devem ser registrados, levando-se em conta os beneficios
da reutilizacdo da informacdo. Todas essas informagdes foram consideradas para

afirmar que existe a prética de aprendizagem na norma.

Na NBR ISO 10.006 (ABNT, 2006) e na AS/NZS 4360 (2004), a fase de
aprendizagem também ndo estd explicita. Consta na atividade de “Identificar riscos”
e “Avaliar riscos” a sugestdo de se considerar a experiéncia e dados histéricos de

projetos anteriores, bem como registrar os critérios e as técnicas utilizadas.

No PMBoK (PMI, 2013) e no CMMI (SEI, 2006) a aprendizagem ¢ utilizada na
fase de “Identificar riscos”, momento em que os registros do passado, dados

historicos, praticas e experiéncias relevantes, sao utilizados.

No MPS.BR (SOFTEX, 2006), consta que os riscos do projeto sdo identificados e
documentados incluindo seu contexto, mas apenas a mencdo a documentacdo dos
riscos nao foi considerada como aprendizado. Na NBR ISO 31.000 (ABNT, 2009),
essa informacdo consta na atividade de tratamento dos riscos e na etapa de registros

do processo de GR.
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3.7 Consideracoes finais do capitulo

Com relacao as abordagens de gerenciamento de riscos apresentadas, realizando

uma andlise global, pode-se observar que sdo muito semelhantes em seu contexto.

Algumas abordagens fornecem um maior detalhamento na descri¢do das etapas,
como o PMBoK (PMI, 2013), o CMMI (SEI, 2006) e a NBR ISO 31.000 (ABNT,
2009). Entretanto, aquelas que ndo proporcionam esse detalhamento, ao se avaliar o
contexto, percebe-se que estdo incluidas, de forma implicita, as etapas constantes nas

demais abordagens.

Por meio do quadro comparativo (Quadro 16), observa-se que as maiores
distorcdes entre as abordagens estudadas estdo inseridas nas etapas de comunicar
riscos e aprender. Apesar dessas etapas ndo constituirem a esséncia da GC, percebe-se
que esse processo pode ser uma lacuna nas abordagens estudadas, justificando, dessa

forma, pesquisas na drea.
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4 GESTAO DE RISCOS BASEADA NO CONHECIMENTO (GRBC)

4.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo introduz o conceito de GRBC e algumas das abordagens existentes.
Também apresenta os conceitos e ferramentas relacionadas aos repositorios do

conhecimento.

4.2 Abordagens de Gestao de Riscos Baseada no Conhecimento

Segundo Massingham (2010), a GRBC é um campo emergente da pesquisa
cientifica em que interagem dois campos anteriormente separados, a GR e a GC. O
conhecimento € necessdrio para compreender e gerir os riscos. Na sequéncia, 0s
modelos conceituais de GRBC propostos pelos autores Farias, Travassos e Rocha
(2003), Karadsheh et al. (2008), Massingham (2010) e Jafari et al. (2011) serdo
apresentados de forma sintética. Tais abordagens foram contempladas por serem as

que mais se aproximaram dos objetivos estabelecidos nesta pesquisa.

4.2.1 O processo de GRBC proposto por Farias, Travassos e Rocha (2003)

Por meio da pesquisa “Managing Organizational Risk Knowledge”, os referidos
autores apresentam uma abordagem ao planejamento de riscos em projetos de software
baseada na reutilizacdo do conhecimento dos riscos organizacionais. Utilizam uma
ferramenta denominada Riskplan, que apoia a identificagdo, andlise, priorizacao,
planejamento da GR e atividades de monitoramento definidas no processo de GR

(Figura 11).
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Figura 11 - Tela da ferramenta de GRBC proposta por Farias et al. (2003)
Fonte: Farias, Travassos ¢ Rocha (2003)

No lado esquerdo da ferramenta, tem-se o processo de GR e, no lado direito, a
atividade a ser realizada pelo usudrio. Os icones localizados na barra de titulo
permitem a busca do conhecimento e o registro dos receios envolvidos nas atividades
do processo. O gerente de projeto pode procurar por ideias e licdes aprendidas
registradas pelos gestores de projetos anteriores e também pode registrar suas proprias
ideias e licdes. Ao longo de todo o processo, a ferramenta RiskPlan também torna
disponivel o conhecimento explicito contido no repositério da ferramenta relativo as
atividades que estdo sendo desenvolvidas. Um check list de riscos € fornecido,

contendo os principais fatores e os riscos associados a eles.

4.2.2 O processo de GRBC proposto por Karadsheh et al. (2008)

Por meio da pesquisa “Incorporating knowledge management and risk
management as a single process”, os referidos autores apresentam uma abordagem ao

planejamento de riscos em projetos de Tecnologia da Informacdo (TI) denominado

RiskManlIT (Figura 12).
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Fonte: Karadsheh et al. (2008)

O modelo proposto por Karadsheh et al. (2008) é dividido nas seguintes etapas:

¢ Etapa 1 - Fundamentos do conhecimento (Knowledge essencials): contém dois
importantes itens primdrios, a infraestrutura do conhecimento (capital social,
relagcdo entre as fontes de conhecimento e usudrios, operacionalizacdo por meio da
tecnologia, estrutura de relacionamento e cultura, abrangendo o contexto em que o
conhecimento é criado e utilizado) e de préaticas ou técnicas de GC para apoiar a
estrutura de Gestdo de Riscos Baseada no Conhecimento (Knowledge-Based Risk

Management — KBRM).

e Etapa 2 - Captura de riscos baseada no conhecimento (Knowledge-Based Risk
Capture - KBRC): suporta dois grandes processos - estabelecimento do escopo e
identificacdo dos riscos. Concentra-se em capturar tanto o conhecimento técito

quanto o explicito.
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e Etapa 3 - Descoberta de riscos baseada no conhecimento (Knowledge-Based
Risk Discovery - KBRD): suporta os processos de estabelecimento do escopo e de
identificagcdo dos riscos. KBRD come¢a pela descoberta do conhecimento
organizacional relacionado a projetos de TI, ou a qualquer outro tipo de projeto, por
meio do compartilhamento do conhecimento tacito. Também requer descobrir
novos riscos ou substituir os riscos existentes que nao se aplicam a realidade atual

da organizacdo, com base no conhecimento técito e explicito existente.

e Etapa 4 - Analise de riscos baseada no conhecimento (Knowledge-Based Risk
Examination — KBRE): este processo tem como objetivo apoiar o processo de
identificacdo de riscos e produzir a relagdo de riscos mais relevantes que serdo

aplicdveis a organizacgao.

e Etapa 5 - Compartilhamento de riscos baseado no conhecimento (Knowledge-
Based Risk Sharing — KBRS): apoia os processos de andlise dos riscos e de
planejamento das respostas aos riscos. E baseado na distribuicio do conhecimento
entre as partes interessadas (stakeholders) permitindo a troca do conhecimento
tacito sobre os riscos produzidos externamente, ou dentro da organizagdo, e a

documentacao de quaisquer riscos recentemente identificados.

e Etapa 6 - Avaliacao de riscos baseada no conhecimento (Knowledge-Based Risk
Evaluation — KBRE): é um processo de avaliacdo para o processo de execugdo do
risco. Pode ocorrer, por exemplo, em periodos semanal, mensal ou trimestral.
Também avaliard o progresso e controle da execuc¢ao do risco de forma continua.
As informagdes encontradas durante esse processo serdo armazenadas em um

repositorio de riscos.

e Etapa 7 - Repositorio de riscos baseado no conhecimento (Knowledge-Based
Risk Repository — KBRR): para a documentacdo de sucesso ou fracasso

vivenciados nos projetos.
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4.2.3 O processo de GRBC proposto por Massingham (2010)

O modelo fornece aos gestores uma forma de diferenciar os riscos e prioriza-los
para a acdo. Sua principal contribuicdo estd no fato de reduzir o viés cognitivo inerente
aos métodos de decisdo tradicionais para a avaliagdo de risco (como exemplo, o
método de 4rvore de decis@o por meio de andlises de probabilidade e impacto). Se
baseia em trés construcdes: o conhecimento em si, o individuo e, por fim, as
caracteristicas organizacionais. Tem como objetivo identificar um nivel mais profundo
sobre a natureza do risco. A Figura 13 traz cada um dos passos do referido processo,

bem como sua descri¢ao.

Passo 1: Pontuagdo de riscos (c) Passo 2: Pontuagdo do Conhecimento (h) Passo 3: Resultado (j)

L L l

ao risco

@)
Pontuagdo risco (1-15) Pontuacfio do conhecimento (1-25) derivada Pontuagdo de resposta ao risco

Indice do
derivada d|E (a) x (b) da pontuagio méd‘ia de (). () e (g) (1-9) obtido a partir de (d) x (i)

perigo do
Risco

Resposta ao risco convencional (d) Gestéo de Riscos Baseada no Conhecimento  Resposta combinada ao risco ()

Resposta ao tisco ()

Conhecimento
DoC x RTA
®

AcHo imediata

Priorizar

Organizacéio
RMM x
RMC (g)

Fator Monitorar

de
Risco

(b)

Onde:

NQL : Necessary Qualifications Level (nivel de qualificagdes necessarias)
TTL: Lengthof time fo learn (espago de tempo para aprender)

DoC: Degree af complexirty (gran de complexidade)

RTA: Receiver s fransfer capacity (capacidade de acesso ao conhecimenta)
RMM: Risk management motivarion (motivagdo para a gestfo de riscos)
RMC: Risk management capability (capacidade de gestio de risco)

Figura 13 - Processo de GRBC proposto por Massingham
Fonte: Adaptado Massingham (2010)

Descrigdo das etapas da estrututura proposta por Masingham (2010):

¢ Passo 1 - Pontuacao de Riscos: é o resultado da pontuacdo referente a exposicao

ao risco multiplicado pelo indice de perigo do risco.

e Passo 2 - Pontuacido do Conhecimento: estd fundamentado na constru¢do do
Capital Intelectual (CI) proposta por Stewart (1997), especificamente no Capital
Humano (CH). Com relacdo a dimensao “individuo”, considera os riscos relativos
ao Nivel de Qualificacdo Necessdria (Necessary Qualification Levels - NQL), para
gerenciar o fator de risco (conhecimento como pré-requisito), e Espaco de Tempo

para Aprender (Time To Learn - TTL). E medido pelo periodo de tempo requerido
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para desenvolver o capital humano necessario. A dimensdo “conhecimento” refere-
se as barreiras para a transferéncia do conhecimento, abrangendo o grau de
complexidade para a transferéncia, principalmente do conhecimento ticito, que é
determinado pelo grau de novos conhecimentos que devem ser criados para
gerenciar o fator de risco (Degree of Creativity - DoC) e do grau em que 0s
individuos que necessitam de conhecimento podem acessa-lo (Receiver Transfer
Access - RTA). A dimensdo “organizacdo” fundamenta-se na capacidade de
absor¢do do conhecimento. Envolve a motivacdo para a GR (Risk Management
Motivation - RMM), que se refere a disponibilizacdo de pessoal, pela organizacao,
para a GR, e a capacidade para a GR (Risk Management Capability - RMC), que
envolve a propor¢ao de pessoas com o conhecimento necessdrio para gerenciar o

risco.

¢ Passo 3 - Resultados: € o resultado do fator de resposta ao risco obtido no passo 1
(pontuagdo de riscos) multiplicado pelo fator obtido no passo 2 (pontuagcdo do

conhecimento). Tem como resposta a acao imediata ao risco: priorizar ou monitorar.

4.2.4 O processo de GRBC proposto por Jafari et al. (2011)

Por meio do artigo “Development and evaluation of a knowledge risk
management model for project-based organizations: A multi-stage study”, Jafari et al.
(2011) apresentam o desenvolvimento e a avaliagdo de um modelo de GR da perda do
conhecimento em uma organizacdo baseada em projetos (Figura 14). A pesquisa foi

desenvolvida por meio de um estudo de caso em uma empresa localizada no Ira.



78

Passo 1: Preparativos > AT AL 4
Planejamento da KRM GR
Distribuigio dos Preparacio dos
Passo 2: & 23 o mz
. . questionarios de P questionarios de
Identificacdo dos KRF identificagio de identificacio de
riscos riscos
Passo 3: 3 : s S ; ; ;
o " Célculo doatrito do .| Calculo da posigio .| Célculo dofator de . Matriz de risco
Avaliacdo qualitativa = - 1 do i — . Al i derivad
dos KRF 0 fisco risco tot erivada
Passo 4: Priorizagio Analise de Simulacio d i Estimar o custo do
Avaliacio quantitativa quantitativa dos l=—  sensibilidade do - Lmb a(,;cao ‘eipr.ojeto l=— projeto e tempo de
dos KRF fatores de risco projeto sobo fator de nsco mudangas
Passo 5: Entrevista e Desenvolvimento do Implementar planos
Concepcio e realizacio > avaliagio do | plano depreservagio | ——|  de preservagio do
do conhecimento conhecimento critico do conhecimento conhecimento

Avaliar o progresso
Passo 6: dos planos de
Monitoramento e preservacio do
controle dos riscos conhecimento
Onde:

KPM : Knowledge Risk Management e KRF: Knowledge Risk Factors

Figura 14 - Processo de GRBC por Jafari et al. (2011)
Fonte: Jafari et al. (2011)

Descrigao das etapas da estrututura proposta por Jafari et al. (2011):

¢ Passo 1 - Planejamento da Knowledge Risk Management (KRM): o nivel de
risco aceitavel em uma organizacio deve ser definido neste passo. Também devem
ser determinadas técnicas de avaliac@o de risco de projeto e definidos um calendério
para realizar as atividades de GR durante o ciclo de vida do projeto e uma

estimativa do orcamento necessario para o estabelecimento do processo de GR.

¢ Passo 2 - Identificar Knowledge Risk Factors (KRF): identificar as caracteristicas

dos KRF que tém influéncia sobre o projeto ou metas organizacionais.

¢ Passo 3 - Avaliacao qualitativa dos KRF': nesta etapa, os individuos ou postos de
trabalho que poderiam ser uma causa de perda de conhecimento organizacional

devem ser identificados.

e Passo 4 - Avaliacao quantitativa dos KRF: requer andlises estatisticas das
consequéncias dos fatores de riscos para os individuos ou postos de trabalho. Nessa

etapa, o impacto de cada KRF nos objetivos do projeto (custo, tempo e qualidade)
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serd determinado por meio de entrevistas com especialistas para adquirir as suas
opinides.
Passo 5 - Concepcao e realizacao dos planos de preservacao do conhecimento:

diminuir o risco da perda de conhecimento do pessoal que tem altos KRF.
Considera quatro principais grupos de reagcdo: prevengdo, mitigacdo, transferéncia e

aceitacao dos fatores de risco.

Passo 6 - Monitorar e controlar os KRF: acompanhar o processo de preservacao
do conhecimento por meio de atividades como rever o progresso dos planos de
preservacgao, tentar reconhecer assuntos emergentes relacionados, rever os critérios
de medicao dos planos de preservacdo do conhecimento e avaliar a eficdcia do

plano de preservacdo do conhecimento no cumprimento de determinadas metas.

4.2.5 Analise das abordagens de GRBC

O Quadro 17 contempla algumas caracteristicas das pesquisas sobre GRBC

apresentadas.
Quadro 17 - Caracteristicas das pesquisas sobre GRBC
Autores Objetivo do trabalho Objeto de Estudo
. Apresentam uma abordagem ao planejamento de | Projetos de software (Etapa de
Farias, . . . .
Travassos e riscos em projetos de software baseada na | planejamento de riscos)
reutilizagdo  do  conhecimento  dos  riscos | com 13 gerentes de projetos de
Rocha (2003) S
organizacionais. software
K, | 0 Jress e (CC s om0 | s g Tonloia
(2008) & E) . ganIzagoes € p Informacéo (TT)
grande influéncia na redug@o dos riscos.
Propde e testa um modelo de Gestdao do
Massingham Conhecimento  de  Riscos (Knowlec.lge ~ Risk Estudo de caso realizado no
Management - KRM). Aborda a aplicacdo de .
(2010) . 2 . departamento de defesa australiano
ferramentas e técnicas de GC para a gestdo dos riscos
organizacionais.
Jafari et al. Elabqra ¢ aplica um modelo para o gerenmalzlento Estudo de caso em organizag¢des do
dos riscos da perda do conhecimento na gestdo de ~
(2011) . Ird
projetos.

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo aos modelos para a GRBC, o proposto por Farias, Travassos e

Rocha (2003), apesar de ser voltado para projetos de software, baseia-se apenas na

etapa de planejamento para a gestdo dos riscos, que envolve atividades de
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identificacdo dos riscos, andlise, priorizacdo, planejamento da gestdo e monitoramento.
Nao contempla as etapas execucdo e controle. Com relacio a GC contempla a
reutilizagdo das licdes aprendidas em projetos anteriores. Utiliza uma ferramenta de
apoio (software RiskPlan), o que pode ser considerado complexo para algumas micro e

pequenas EBTIs de desenvolvimento de software.

O modelo proposto por Karadsheh et al. (2008), apesar de ndo citar diretamente,
sugere ser voltado para empresas de Tecnologia de Informacdo de grande porte.
Apresenta-se muito complexo para a realidade de micro e pequenas EBTIs e ndo trata

de forma direta sobre o uso das técnicas de GC na atividade de GR.

O modelo proposto por Massingham (2010) ndo aborda as etapas da GR, ou seja,
ndo aborda as etapas desde o planejamento até o armazenamento das li¢Oes
aprendidas. Baseia-se, principalmente, em uma andlise qualitativa dos riscos que tem
como resposta a agdo imediata ao risco: priorizar ou monitorar. Tal atividade pertence

apenas a fase de planejamento dos riscos.

O modelo proposto por Jafari et al. (2011), apesar de ser voltado para
organizagcdes baseadas em projetos, foca no risco da perda do conhecimento na

organizac¢do e ndo na utilizagdo da GC como forma de auxiliar a GR.

4.3 Repositorios do conhecimento de riscos

A falta de documentagao referente aos projetos que obtiveram éxito ou daqueles
que falharam é uma das razdes para a utilizacdo ineficiente da GR ou para a sua ndo
utilizagcdo nas organizagdes de desenvolvimento de software (FARIAS; TRAVASSOS;
ROCHA, 2003). Um repositorio do conhecimento dos riscos existentes na organizagcao

poderia auxiliar nesse sentido.

O PMBoK (PMI, 2013) e o CMMI (SEI, 2006) consideram esse item como
ativos de processos organizacionais, que incluem as bases de conhecimento das
organizacoes, como licdes aprendidas e informagdes historicas. A responsabilidade
pela atualizacdo e adi¢do de novos dados, cabe, normalmente, aos membros da equipe

de projeto. No contexto da gestdo de projetos, essa funcao € designada ao Escritério de
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Gerenciamento de Projetos (Project Management Office — PMO). Dentre os papéis e
responsabilidades dos PMOs, destacam-se gerenciamento de recursos compartilhados
entre todos os projetos administrados pelo PMOs; identificacdo e desenvolvimento de
metodologia, melhores préticas e padrdoes de gerenciamento de projetos; orientacao,
aconselhamento, treinamento e supervisdo e coordenacdo das comunicacdes entre

projetos (PMI, 2013).

O papel dos sistemas de repositério do conhecimento € proporcionar a troca do
conhecimento explicito e auxiliar no compartilhamento do conhecimento entre os
colaboradores da organizacdo (TSAI et al., 2010). Uma vez que os riscos do projeto
forem identificados, o gestor poderd consultar a ferramenta de repositério do
conhecimento de forma a facilitar as estimativas de riscos e a probabilidade e impacto
para a definicdo de planos de mitigacdo e contingéncia (FARIAS; TRAVASSOS;
ROCHA, 2003).

O repositério do conhecimento, algumas vezes chamado de memdria
organizacional, € um sistema, muitas vezes baseado em TI, desenvolvido para apoiar e
melhorar os processos de GC, incluindo a criagdo, armazenamento/criacao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001). Para
Davenport e Prusak (1998), o objetivo dos repositérios do conhecimento é pegar o
conhecimento incorporado em documentos, envolvendo, dessa forma, memorandos,
relatorios, apresentacoes, artigos dentre outros, € colocd-lo num repositério onde possa

ser facilmente armazenado e recuperado.

O aproveitamento eficaz dos recursos de conhecimento através da transferéncia e
da reutilizagdo do conhecimento existente € um aspecto importante da maior parte dos
sistemas de gestdo do conhecimento (WATSON; HEWETT, 2006). A eficidcia da
transferéncia de conhecimento dentro da organizacdo, baseada na reutilizacdo do
conhecimento existente, depende de dois fatores principais: (1) a disposicdo dos
individuos em contribuir com seu conhecimento para o sistema, e (2) a taxa em que 0s
individuos acessam e reutilizam o conhecimento dentro do sistema (WATSON;

HEWETT, 2006).
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O armazenamento do conhecimento existente envolve um agrupamento de
informagdes baseadas no Know-How, licdes aprendidas, estudos de caso, melhores
praticas (benchmarking) e padrdes de engenharia (por exemplo normas para a gestao
de riscos). O acesso a tais conhecimentos significa que a ferramenta desenvolvida para
esse fim permite utilizar sucessos e fracassos do passado para mininizar os riscos de
projetos (KAYIS et al., 2007).
ferramentas utilizadas sao

Algumas para repositério do conhecimento

apresentadas no Quadro 18.

Quadro 18 - Ferramentas utilizadas para repositério do conhecimento

Tipo Ferramenta Descri¢do Autores
Documentag¢ao escrita | Documentos como li¢des aprendidas e informacdes Farias, Travassos e
historicas. Rocha (2003)
g
3
g Procedimentos “[...] as regras e padrdes servem como Bezerra e Lima
8 organizacionais um roteiro para o aprendizado do trabalho, (2011, p. 237)
A documentados buscando o registro de todo conhecimento
explicito existente e buscando transformar o
conhecimento ticito no explicito.”
Sistemas especialistas | “E um processo de transféncia do conhecimento em | Feng et al. (2009, p.
que o conhecimento do especialista € capturado por 131)
um sistema de tecnologia da informagdo e
comunicac¢do e repassado ao ndo especialista.”
Intranet e Banco de Sao utilizados para conter o conhecimento e tornd-lo | Jasimuddin, Connell e
dados eletronicos acessivel. Tem como beneficios acesso rdpido e Klein (2012); Child e
custos operacionais reduzidos. Devem ser Shumate (2007)
2 atualizados regularmente.
)
@)
Sistemas de Gestao do | Consiste na codificacdo e armazenamento do Tsai et al. (2010)
Conhecimento conhecimento, de modo a facilitar a sua reutilizacdo.
Proporcionam acesso ao conhecimento codificado
como Knowledge Repository Systems (KRSs) e Data
Warehouse. Alavi e Leidner (2001)
O objetivo dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento
¢ dar suporte a criacdo, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento nas organizacoes.

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe ressaltar dois papéis importantes e distintos relacionados aos repositorios

do conhecimento: o papel da GC e dos Sistemas de Gestao do Conhecimento (SGC).
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A questdo chave da GC reside na construcdo e gerenciamento dos estoques do
conhecimento. O desenvolvimento do SGC, por sua vez, é um papel da Tecnologia da
Informacdo e se relaciona a coleta, a0 armazenamento e a transferéncia do

conhecimento (ALAVI e LEIDNER, 2001).

4.4 Consideracoes finais do capitulo

Com relacdo aos modelos de GRBC, geralmente micro e pequenas EBTIs
possuem um quadro de funciondrios enxuto (até 50 funciondrios) e poucos
departamentos. Também possuem pouco tempo disponivel para se dedicar a atividades
de GR ou de GC. Algumas empresas, at¢ mesmo, nao tém interesse em implantar esse
tipo de gestdo. Dessa forma, um ponto importante a ser considerado, e um diferencial
no modelo proposto nesta tese, € que seja um modelo simples para implantacdo. Outro
diferencial com relacdo ao modelo proposto, é que o mesmo apresenta os Fatores de
Sucesso em GC, e sua ordenacdo, como uma sugestio as empresas, caso nao
pretendam realizar levantamentos ou tenham pouco tempo disponivel. Também

apresenta uma proposta de sistemdtica para a GR, estabelecendo uma sequéncia unica.

Quanto ao repositorio do conhecimento de riscos, apresenta-se como uma
ferramenta que permite utilizar sucessos e fracassos do passado para mininizar oS

riscos de projetos.
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5 TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

5.1 Consideracoes iniciais

Esta secdo apresenta uma discussdo sobre os métodos de tomada de decisdao
multicritério. Devido a sua aplicacdo na tese, os métodos AHP e Dematel serdo

apresentados com maior detalhamento.

5.2 Decisao multicritério

A tomada de decisdo multicritério (MCDM, do inglés, multiple criteria decision
making) é o estudo de métodos de inclusdo de critérios conflitantes para tomada de

decisdao (INTERNATIONAL SOCIETY ON MCDM, 2013).

Os problemas relacionados com MCDM podem ser divididos em dois grupos:
Problemas Discretos e Problemas de Otimizac¢ao. Problemas Discretos sdo assim
classificados quando hd poucas alternativas a serem consideradas. Problemas de
Otimizacdo sdao problemas cujo numero total de alternativas € muito grande
(DOUMPOS; ZOPOUNIDIS, 2002). Existem quatro tipos de andlise desses problemas
que podem ser realizadas a partir dos resultados obtidos das técnicas de MCDM
(ROY, 1996): escolha, ordenagdo, classificagdo e descri¢do. Escolha € o tipo de anélise
que se faz quando se pretende obter a melhor alternativa dentro de um conjunto. Na
ordenagdo, busca-se encontrar a ordem de preferéncia das alternativas, do mais ao
menos preferivel. Na classificacdo, intenta-se dividir as alternativas em grupos
diferenciados, cada um com sua caracteristica Unica. Na descricdo, o objetivo €
encontrar as caracteristicas que discriminam as alternativas para que se possa

descrevé-las.

Dentro desses quatro grupos, encontram-se diversas técnicas de tomada de
decisdo: AHP, Loégica Fuzzy, Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Tecnique (Macbeth), Dematel, Elimination Et Choix Traduisant la Realité

(Electre), Multiple Attribute Utility Theory (Maut), Preference Ranking Method for
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Enrichment Evaluation (Promethee), Technique for Order Preference by Similarity to

Ideal Solution (Topsis).

A utilizacdo do Dematel justifica-se por ser um método por meio do qual se
coleta o conhecimento do grupo, analisa-se as inter-relacdes entre os fatores e se
visualiza a estrutura do diagrama de relacionamento causa e efeito (GABUS;
FONTELA, 1972, 1973). Assim, permitird atender ao objetivo especifico de

estruturar os Fatores de Sucesso.

A selecdo do AHP ¢€ justificada por se tratar de uma ferramenta para a solugdo de
um problema discreto, o problema de ordenacdo dos Fatores de Sucesso. A
problemdtica de ordenacdo consiste em estabelecer uma ordem de preferéncia (que
pode ser parcial ou completa) no conjunto de alternativas (MIRANDA; ALMEIDA,
2003). Também se justifica a sua selecdo por ser um método que avalia a coeréncia
entre os julgamentos, uma vez que alguns dos métodos por multiplos critérios, como
MAHP e Electre I, ndo realizam tal andlise (GUGLIELMETTI; MARINS;
SALOMON, 2003). Outra vantagem € o fato de nao necessitar de software
proprietario. O AHP tem sido usado com sucesso em diversas dreas e para diferentes
fins como: identificacdo de fatores criticos que aumentem as chances de sucesso de
projetos de TI (RODRIGUEZ-REPISO; SETCHI; SALMERON, 2007), avaliagdo e
classificacdo de fornecedores em potencial (LEVARY, 2008) e para selecionar a
melhor maquina (CHANG et al., 2007). Revisdes sobre as aplicacoes do AHP ao
longo dos anos podem ser vistas em Ho (2008), Liberatore e Nydick (2008),
Subramanian e Ramanathan (2012) e em Vaidya e Kumar (2006), que citam a
utilizacdo do AHP conjuntamente com programacdo matematica e outras ferramentas

por multiplos critérios como teoria Fuzzy e MAUT.

Os métodos Dematel e AHP serdo apresentados na sequéncia por serem

utilizados na presente pesquisa.
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5.3 Decision Making Trial Evaluation Laboratory (Dematel)

Segundo Shimizu (2010), o método Dematel destina-se a elaboracao e avaliacdo
de uma estrutura hierdrquica baseada na opinido de especialistas de forma a obter: (a)
o nivel de relacionamento que um elemento i exerce sobre outro elemento j e (b) o

nivel de relacionamento que um elemento j recebe de outro elemento i.

Pesquisas apresentam o uso do método Dematel em diferentes escopos. Jassbi,
Mohamadnejad e Nasrollahzadeh (2011) utilizaram o método, em associa¢do com a
teoria Fuzzy, para elaborar o diagrama de causa e efeito do mapa estratégico na
metodologia Balanced Scorecard (BSC). Chang, Chang e Wu (2011) para desenvolver
critérios para selecdo de fornecedores. Outras pesquisas utilizaram o método para
identificar Fatores de Sucesso (SHIEH; WU; HUANG, 2010) e para a obtengdo do
relacionamento entre critérios na selecdo de sistemas de gerenciamento de pequenas e

médias empresas (TSAI; CHOU, 2009).

Associando o Dematel a pesquisas na area de GC, Wu (2008) combinou o
método com o Analytic Network Process (ANP) para selecionar estratégias de
implantagdo da GC. J4 Tzeng, Chiang e Li (2007) desenvolveram um modelo de
avaliacdo da eficdcia da utilizacdo do e-learning por meio dos métodos Dematel, AHP

e Fuzzy e da andlise de fatores.

O Dematel pode ser sintetizado nos seguintes passos (SHIMIZU, 2010; GABUS;
FONTELA, 1972, 1973):

Passo 1 - Construir a matriz de relacionamento cruzado A = [a;]: construir a
matriz A, selecionando um valor que expresse o nivel de influéncia que o elemento i
da linha exerce sobre o elemento j. Requer uma escala de comparagdo construida de
acordo com quatro niveis de influéncia: influéncia ou relacionamento alto (8),
influéncia ou relacionamento médio (4), alguma influéncia ou relacionamento (2),

influéncia ou relacionamento nulo ou desprezivel (0).

Passo 2 - Construir a matriz de relacionamento direto D: a matriz D tem
como objetivo expressar o relacionamento direto existente entre os fatores i e j

aplicando a matriz A o valor s. O valor s € obtido pelo inverso do maior valor da
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coluna ou da linha, conforme mostra a Equacao 1.
n n -l
§ = max| max Zaij, max Zaij
1<i<n = 1<j<n P (1)
Assim, obtém-se a matriz D (Equagao 2)
D= [di_].Jz ls Xal.jl,para (s>0ei,j=12,..,n) (2)

Passo 3 - Obter a matriz de relacionamento total F = D (I - D)'I: a matriz F

pode ser calculada de acordo com a Equagao 3.
F=D(I-D)" (3);
onde I é denominado de matriz identidade e (I—D)'1 ¢ uma matriz inversa.

Passo 4 - Obter os valores normalizados do relacionamento total: a Equacao
4 apresenta o valor normalizado do relacionamento total que o fator i exerce sobre os
outros fatores, ou seja, € a soma dos elementos da linha i dividida pela soma de todas

as linhas de F.

A Equacdo 5 apresenta o valor normalizado do relacionamento total que o fator j
recebe dos outros fatores, ou seja, ¢ a soma da coluna j sobre a soma de todas as

colunas de F.

AGRIIA L IDIEN (4)
vj(f):(zkfkj)/(zizkfki) (5)

Uma das vantagens do método Dematel, além de auxiliar na estruturacdo da
hierarquia, ¢ que o mesmo ndo necessita de software proprietério, ou seja, o resultado

pode ser obtido, por exemplo, por meio de uma planilha eletronica.
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5.4 Analytic Hierarchy Process (AHP)

Segundo Saaty (1990), a utilizagcdo do AHP para a tomada de decisdo € uma
teoria de medida relativa baseada na comparacao entre pares usada para obter tabelas
de numeros absolutos normalizados cujos elementos sdo entdo utilizados como
prioridades. Por ser um processo multicritério, deve combinar as prioridades das

alternativas derivadas no ambito de diferentes critérios (SAATY, 2006).

O AHP é o método de tomada de decisdo multicritério com o maior numero de
publicacgdes cientificas (WALLENIUS et al., 2008). De acordo com Ho (2008), o AHP
tem sido estudado e amplamente aplicado em problemas de decis@do de multiplos
critérios em funcido da simplicidade, facilidade de uso, grande flexibilidade e pela
possibilidade de integracdo com outras técnicas como a programa¢ao matemadtica. Tem

sido aplicado com sucesso em diversas dreas e para diferentes fins.

A Figura 15 apresenta algumas dreas do conhecimento onde o método AHP foi

aplicado. Os dados referem-se a uma amostra aleatéria de 60 artigos referentes aos

anos de 2005 a 2012.

3:5% 6; 10% M Processo decisorio

4; 7% ! 1; 2% ¥ Gestdo de sistemas da Qualidade
§ 3;5% M Educagio
‘ ‘ M Gestio deinvestimentos
2;3%

\
2;3%
4 M Gestdo de pessoas
- .« D0,

\1’ 2k M Gestdo de seguranga

14; 23% 3;5%  mGestio de projetos
M Modelagem, simulagdo e otimizagdo
3;5% M Gestdo da cadeia de suprimentos

M Gestdo de sistemas de produgdo e operagdes
4;7% M Gestdo econdmica

4: 7% M Sustentabilidade
7:11% M Gestdo da manutengdo
¥ Tecnologia da informaggo

M Gestdo do desenvolvimento de produto

Figura 15 - Areas de aplicagdo de pesquisas sobre AHP (2005 a 2012)
Fonte: Elaborada pela autora

Com relacdo as aplicacoes na Gestdo da Cadeia de Suprimentos (23%),
destacaram-se pesquisas para a selecdo de fornecedores. J4 nas dreas da Pesquisa

Operacional, os estudos sobre Modelagem, Simulagdo e Otimizacao (11%), abordam
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tépicos como elaboragdo, andlise e incremento dos modelos, e o Processo Decisorio
(10%), envolvem tdpicos como o consenso nas decisdes em grupo e técnicas de

agregacao.

Salomon (2004) apresenta, basicamente, trés passos para a realizacdo do AHP:
“estruturacdo”, “atribuicdo de pesos” e “sintese dos resultados”. A estruturacdo € a
decomposi¢do do problema em uma arvore hierdrquica composta, no minimo, de trés
niveis: um objetivo, critérios (com ou sem subcritérios) e alternativas. A Figura 16

apresenta um exemplo estrutura hierdrquica basica.

Objetivo
|
| | 1 1
Critério 1 Critério 2 Critério m
— Alternativa 1 — Alternativa 1 — Alternativa 1
—| Alternativa 2 |J— Alternativa 2 — Alternativa 2
L1 Alternativa » L Alternativa »n L1 Alternativa 1

Figura 16 - Estrutura hierdrquica basica do AHP
Fonte: Elaborada pela autora

Percebe-se na Figura 16 que todas as alternativas sdo avaliadas de acordo com
cada critério. Ou seja, todas as alternativas contribuem para cada critério. Uma outra
forma de estrutura hierdrquica, apresentada na Figura 17, considera que as alternativas

estdo vinculadas a apenas um critério.
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Objetivo
I
| | 1 1
Critério 1 Critério 2 Critério m
Alternativa Alternativa Alternativa
1 7y + 1 p+m; + ...+ 1

Alternativa

Alternativa

Alternativa

2 My +2 Mp+ Hy+...+ 2
Alternativa Alternativa Alternativa
My n;+ n; np+ s+ L+ Ry,

Figura 17 - Hierarquia do AHP para alternativas vinculadas a apenas um critério
Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com Saaty e Shang (2007), matrizes de comparagdo entre pares sao,

entdo, formadas, providenciando julgamentos para se estimar a dominancia com o uso

de nimeros absolutos em uma escala de 1 a 9 (Tabela 3).

Tabela 3 - Escala fundamental para julgamentos

Intensidade de

importancia Defini¢ao Explicagao

1 Igual importincia Duas atividades contribuem igualmente para o objetivo

Fraca importancia de Experiéncia e julgamento favorecem ligeiramente uma
3 uma sobre a outra atividade em relagdo a outra

Essencial ou forte Experiéncia e julgamento favorecem fortemente uma atividade
5 importancia em relagdo a outra

Importancia Uma atividade é fortemente favorecida e sua dominancia é
7 demonstrada demonstrada na prética

A evidéncia favorecendo uma atividade sobre a outra é a mais

9 Absoluta importancia | alta ordem de afirmagdo

Valores intermedidrios | Quando se deseja um maior compromisso

entre dois julgamentos

2,4,6,8 Sucessivos

Fonte: Saaty (1990)

Para a realizacdo e andlise dos julgamentos, o método AHP trabalha com

matrizes de decisdo quadradas de ordem n e os autovetores a elas relacionados. A

Equacdo 6 demonstra a relacdo entre a Matriz de Decisdo A e o autovetor w, que

representa a importancia dos critérios ou das alternativas dentro de um critério. O

elemento A € conhecido como autovalor.

Aw=A4Aw (6)
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A matriz A tem a forma:

A:(aij)mm =C, |a, a,.. a,

C2 A, Ay oo Ay,

(7)

C la, a,,.. a,,

As matrizes sdo construidas por meio de comparagdes realizadas por um ou mais
especialistas, em que a alternativa i ¢ comparada a alternativa j em relacio a um
critério considerado. A intensidade de importancia € utilizada para indicar o quanto a
alternativa i é mais importante que a alternativa j em relac@o ao critério que estd sendo
analisado. O numero total de julgamentos da matriz é calculado de acordo com a

Equacdo 8.

Q= 3 =D ®)

i=1 2
O valor de A, que é a estimativa do maior autovalor (1) da Equagdo 7, tem

uma grande importdncia uma vez que ele pode fornecer o grau de coeréncia dos

julgamentos. Saaty (1980) diz que a Matriz A € dita consistente se, e somente se A4, >

n. A verificagdo da consisténcia da matriz de comparacoes, toma como base o indice

de consisténcia, i, conforme a Equacdo 9:

1= (Anax — )l (n —1) 9)
O grau de coeréncia é chamado CR (do inglé€s Consistency Ratio) ou de Razao de

Consisténcia e € dado pela Equacao 10.

4

e — 1) /(n—1)

_(
CR= I (10)

Sendo RI (Random Index) o indice aleatdrio, cujo valor varia de acordo com a
dimensao da matriz de comparagao paritaria. A Tabela 4 mostra os valores de RI para
a matriz de comparagao, ordenados de 1 a 10 (SAATY, 1990). Se CR < 0,1, a matriz
de comparacgdo terd uma coeréncia aceitdvel, caso contrario os julgamentos poderdao

ser revistos (SAATY, 1990).
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Tabela 4 - Valores de RI para a matriz de comparacio ordenados de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI

0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Fonte: Saaty (1990)

Existem vdrias formas para agregar as informacdes individuais em um processo

de tomada de decisdo em grupo. Referente ao método AHP, Forman e Peniwati (1998)

apresentam trés diferentes formas:

1) Associagdo dos julgamentos individuais para cada elemento ou par de comparagdes

2)

em uma ‘“hierarquia agregada”: conhecida como AlJ (Aggregation of Individual
Judgments), consiste na agregacdo dos julgamentos individuais para cada par de
comparacoes. Essa técnica requer a disposicdo dos individuos de abandonarem
suas proprias preferéncias (valores, objetivos) em prol da organizacdo. Ou seja, a
prioridade individual torna-se irrelevante, a identidade do individuo é perdida de

maneira que o grupo se torna um novo “individuo”. Utiliza a média geométrica.

Sintese de cada hierarquia individual e agregacdo das prioridades resultantes:
conhecida como AIP (Aggregating Individual Priorities). Essa técnica é adequada
para a tomada de decisdes em grupo na qual cada individuo possui seus proprios
valores, objetivos, opinides que sdo respeitados no decorrer da agregagdo. Pode ser

computada utilizando-se a média geométrica ou aritmética.

3) Agregacdo das prioridades derivadas individuais para cada né da hierarquia.

Considerando a sintese dos resultados, a Tabela 5 apresenta um exemplo de uso

do AHP para cdlculo do vetor dos critérios.

Tabela 5 - Exemplo de cdlculo para obtenc@o do vetor dos critérios

Critérios C, C, Cs Autovetor Vetor dos critérios (W)
G 1 ap as w, =V, /z V,
G 1/a12 1 a3 W, =V, /Z Vi

n 1
V= Haii"
i=1

G Va, | 1/ay| ! W, =V YV,
Autovalor A4 Z C, xW, z V. Z W, =1
Razio de consisténcia (A —n)l(n-1)
(CR) max RI

Fonte: Elaborada pela autora
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A andlise de sensibilidade tem por objetivo avaliar até que ponto se pode
flexibilizar o peso de um determinado critério possibilitando a ocorréncia de inversao
das alternativas. Essa avaliacdo se dd por meio da proposicdo de cendrios que
fornecem informagdes sobre a estabilidade do resultado. Segundo Salomon (2004), a
andlise da sensibilidade se torna uma ferramenta util, pois permite analisar o impacto

de mudancas na importancia relativa dos critérios.

Para a realizacio do AHP, quando hd muitas alternativas, o numero de
julgamentos aumenta consideravelmente. Essa é uma das principais reclamagdes
apresentadas por especialistas nesse tema (WEDLEY, 2009). Entretanto, segundo
Salomon e Shimizu (2006), as aplicagdes de outros métodos de Auxilio a Tomada de
Decisdao, como ANP e MACBETH, geralmente, requerem mais comparagdes que as do
AHP. Dessa forma, Harker (1987) propds um método que chamou de IPC (Incomplete
Pairwise Comparison), no qual ndo € necessdria a realizacao de todos os julgamentos

da matriz.

Aplicando-se a relacdo de transitividade em uma matriz incompleta, A, com
apenas y = (n — 1) comparagdes, as demais comparacdes podem ser obtidas. A partir
da matriz completa resultante, A’, pode-se obter um autovetor, w’. O IPC inicia-se
com o especialista fornecendo n comparagdes. No lugar das demais comparagdes,
utiliza-se a média geométrica de valores obtidos com a relagdo de transitividade.
Assim, pode-se obter w’. Se alguma regra de parada for satisfeita, entdo, a utilizacao
do algoritmo se encerra; se ndo, mais comparacdes devem ser fornecidas, uma a uma,
pelo especialista até que se atenda a regra, ou at€é que a matriz esteja completa

(FEDRIZZI; GIOVE, 2007).

O IPC pode ser realizado em quatros passos (HARKER,1987):
e Passo 1: deixar o julgador ou o responsavel pela decisdao fornecer n comparagdes;
e Passo 2: utilizando as comparagdes fornecidas, deduzir as que faltam a partir da
média geométrica de matrizes completadas com n-1 das n comparacdes fornecidas.

Calcular o autovetor w.
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e Passo 3: calcular as derivadas de w com relacdo aos componentes que faltam na
matriz de comparagdes e selecionar a proxima comparacdo a;;, de acordo com o
maior somatorio dos valores absolutos dos componentes da matriz de gradientes.

e Passo 4: se a comparacdo satisfaz a uma regra apropriada de parada (avaliacao
subjetiva, diferenca percentual entre componentes do autovetor ou preservacao do

ranking), parar; se nao, incluir esta comparacao e voltar ao Passo 2.

De acordo com Fedrizzi e Giove (2007), como o IPC possui certa complexidade,
o algoritmo foi pouco utilizado. Dessa forma, novas versdes de software para o AHP
foram desenvolvidas. Essas sdo as versdes baseadas em software web, em que o

algoritmo IPC pode ser implementado.

5.5 Consideracoes finais do capitulo

Para que um projeto obtenha sucesso, as decisdes tomadas durante o seu
planejamento e desenvolvimento apresentam-se como um diferencial. Os métodos de
decisdo multicritério mostram-se, dessa forma, como ferramentas importantes de
auxilio ao processo decisorio nas micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de
software e serdo utilizados nesta pesquisa para a ordenacao dos Fatores de Sucesso em

iniciativas de GC.
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6 MODELAGEM

6.1 Consideracoes iniciais

Este capitulo visa atender ao seguinte objetivo especifico estabelecido: estruturar
e ordenar os Fatores de Sucesso para iniciativas de GC em EBTIs de desenvolvimento

de software utilizando Métodos de Decisao Multicritério.

Dessa forma, o capitulo apresenta a aplicacio dos Métodos de Decisao
Multicritério contemplados na fundamentagdo tedrica (Capitulo 5). Utilizou-se o
método Dematel para elaborar a estrutura hierarquica dos Fatores de Sucesso e, apds, 0

método AHP para a ordenacdo dos fatores.

6.2 Aplicacao do Decision making trial evaluation laboratory (Dematel)

Os Fatores de Sucesso para a elaboracdo de uma estrutura hierdrquica especifica
para empresas de desenvolvimento de software foram definidos com base na
fundamentacao tedrica (Tabela 2), sendo eles: Cultura organizacional (F;), Lideranca
(F,), Tecnologia (F;), Estratégia (F,), Treinamento e educacdo (Fs), Medicdo do
desempenho (F¢), Infraestrutura organizacional (F;), Processos e atividades (Fy),
Recompensa e motivacdo (Fy), Recurso (F,), Gestdo de recursos humanos (F;;),
Captura/Aquisicdo do conhecimento (F;;), Estrutura do conhecimento (F3),
Benchmarking (F4), Compartilhamento do conhecimento (F;5s), Armazenamento do
conhecimento (Fi¢), Identificacdo do conhecimento (F;;), Auditoria do conhecimento
(Fig), Aprendizagem organizacional (F9), Seguranca do conhecimento (F,),
Utilizacao do conhecimento, (F,;), Criacdao do conhecimento (F,,), Piloto (F,3), Rede
de especialistas (F,4), Reengenharia de Processos (F,s), Equipe de GC (F,), Trabalho
em Equipe (F,;), Envolvimento dos trabalhadores (Fyg), Empowerment (F,9) e

Mapeamento do conhecimento (Fs).

Para os julgamentos, realizados no periodo de dezembro de 2010 a maio de 2011,

foram convidados quatro especialistas na area de GC e que desenvolvem atividades em
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micro e pequenas empresas de desenvolvimento de software (Quadro 19).

Quadro 19 - Descricdo dos especialistas para aplicacdo do Dematel

Desenvolvimento de
trabalhos académicos
tendo como objeto de
estudo micro e
pequenas empresas de
desenvolvimento de
software incubadas.

Responsavel por
diagndsticos do
processo de
desenvolvimento de
produto em micro e
pequenas empresas de
software incubadas.

Critério de Especialistas
Sele¢do 1 2 3 4
Pesquisas Professor doutor. Mestrado Mestrado Mestrado
em GC Participa do Niicleo de | contemplando GC e contemplando GC e | contemplando GC
Otimizacdo da empresas de software e | empresas de e empresas de
Manufatura e pesquisa de doutorado | software. software
Tecnologia da abrangendo GC, Doutorado (em
Inovacido (NOMATI), empresas de software e | andamento)
abrangendo pesquisas riscos. abrangendo o tema
na drea de GC. GC
Experiéncia | Responsavel pelo Desenvolvimento de Gerente de uma Gerente de uma
(atividades nicleo de trabalhos académicos empresa incubada empresa incubada
em micro e desenvolvimento de tendo como objeto de de desenvolvimento | de
pequenas produtos de uma estudo micro e de software desenvolvimento
EBTIs de incubadora de base pequenas empresas de de software
software) tecnoldgica. software.

Fonte: Elaborado pela autora

A aplicacdo do método Dematel seguiu as etapas apresentadas na secdo 5.3

(Decision Making Trial Evaluation Laboratory - Dematel). Cada especialista realizou

um total de 900 julgamentos. A Tabela 6 apresenta a visualizagdo parcial da matriz de

relacionamento cruzado A = [g;]. O Apéndice A apresenta a matriz completa.

Tabela 6 - Matriz de relacionamento cruzado (visualizac@o parcial da matriz obtida)

Fatores de Sucesso F, F, F; Fy F;s Fe F; Fg Fo Fio
F, | Cultura organizacional 0 3 1 3 3 4 2 3 7 3
F, | Lideranca 8 0 6 6 8 5 7 6 8 8
F; | Tecnologia 3 3 0 6 5 5 7 5 2 5
F, | Estratégia 4 6 7 0 7 7 7 7 5 7
Fs | Treinamento e educacdo 5 3 3 3 0 2 1 3 4 2
F¢ | Medicdo do desempenho 2 6 3 7 5 0 3 5 5 5
F; | Infraestrutura organizacional 4 5 8 8 4 3 0 8 3 6
Fg | Processos e atividades 4 5 6 6 4 5 3 0 3 4
Fy | Recompensa e motivacdo 6 3 1 3 2 3 1 3 0 3
Fyo | Recursos 3 3 7 5 7 4 7 4 5 0

Fonte: Elaborada pela autora




97

A Tabela 7 apresenta os resultados da matriz de relacionamento cruzado A =

[a;], sendo que esse resultado se baseia no somatério da média aritmética dos

julgamentos dos especialistas.

Tabela 7 - Resultado da matriz de relacionamento cruzado

Fatores Total i Total j Fatores Total i Total j
F, 115 109 Fie 103 141
F, 176 96 Fi7 104 133
F; 130 105 Fis 74 111
F, 177 121 Fio 130 165
Fs 98 123 Fy 103 122
Fe 95 97 Fy; 109 151
F; 139 89 Fy 111 151
Fg 146 127 Fo3 87 99
Fy 120 105 Fo4 128 90
Fyo 133 102 Fys 67 71
Fi 141 111 Fo 125 112
Fi, 114 134 Fy 123 120
Fi3 112 121 Fos 115 139
Fi4 102 83 Fyg 111 123
Fis 108 147 F3 107 107

Tabela 8 apresenta a visao parcial da matriz de relacionamento direto D.

Fonte: Elaborada pela autora

Desta forma, obtém-se o valor s como sendo: 1 / 177, ou seja, s = 0,00566. A

Tabela 8 - Matriz de relacionamento direto (visualizag@o parcial da matriz obtida)

Fatores F, F, F; F, Fs Fq F; Fg Fy Fio
F, | Cultura 0 | 0,015 0,008 | 0,019 0,019 | 0,023 | 0,011 | 0,015 | 0,038 | 0,019
F, | Lideranca 0,045 0 |0.034]0,034 0,045 | 0,030 | 0,038 | 0,034 | 0,045 | 0,045
F; | Tecnologia 0,019 [0,015| 0 | 0,034 0,026 | 0,026 | 0,038 | 0,030 | 0,011 | 0,030
F, | Estratégia 0,023 [ 0,034 | 0,038| 0 | 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0,030 | 0,038
Fs | Treinamento e 0,030 | 0,015 | 0,019 | 0,019 0 0,011 | 0,004 | 0,019 | 0,023 | 0,011
Fs | Medicdo do 0,011 | 0,034 | 0,015 | 0,038 [ 0,026 | 0 | 0,015 | 0,026 | 0,030 | 0,026
F, | Infraestrutura 0,023 | 0,026 | 0,045 | 0,045 | 0,023 | 0,019 | 0 | 0,045 | 0,015 | 0,034
Fy | Processos e 0,023 | 0,026 | 0,034 | 0,034 | 0,023 | 0,026 | 0,015| 0 | 0,015 | 0,023

atividades

Fy | Recompensa e 0,034 | 0,015 | 0,004 | 0,015 | 0,011 | 0,019 | 0,008 | 0,015 0 0,015
Fo | Recursos 0,015 | 0,019 | 0,038 | 0,026 | 0,038 | 0,023 | 0,038 | 0,023 [ 0,026 | 0

Fonte: Elaborada pela autora

Efetuando-se as operacdes indicadas na secdo 5.3, a matriz F € obtida (Tabela 9).
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Fatores Fl F2 F3 F4 F5 F6 F7 Fg Fg FIO

F, | Cultura 0,041 | 0,051 | 0,044 | 0,061 | 0,063 | 0,057 | 0,043 | 0,061 | 0,076 | 0,055
organizacional

F; | Lideranca 0,106 | 0,054 | 0,090 | 0,099 | 0,112 | 0,083 | 0,086 | 0,103 | 0,103 | 0,100

F3 | Tecnologia 0,064 | 0,055 | 0,044 | 0,082 | 0,076 | 0,065 | 0,074 | 0,082 | 0,054 | 0,072

Fs | Estratégia 0,084 | 0,087 | 0,095 | 0,067 | 0,106 | 0,090 | 0,086 | 0,107 | 0,088 | 0,093

F | Treinamento e 0,064 | 0,045 | 0,050 | 0,055 | 0,039 | 0,041 | 0,031 | 0,058 | 0,055 | 0,043
educacgio

F, | Medicdo do 0,047 | 0,064 | 0,048 | 0,074 | 0,065 | 0,031 | 0,043 | 0,065 | 0,064 | 0,058
desempenho

F, | Infracstrutura 0,072 | 0,069 | 0,092 | 0,097 | 0,078 | 0,062 | 0,041 | 0,101 | 0,062 | 0,079
organizacional

Fy | Processose 0,072 | 0,069 | 0,080 | 0,087 | 0,078 | 0,069 | 0,055 | 0,058 | 0,062 | 0,068
atividades

F, | Recompensae 0,076 | 0,052 | 0,042 | 0,060 | 0,058 | 0,055 | 0,040 | 0,063 | 0,041 | 0,053
motivagao

Fio | Recursos 0,062 | 0,060 | 0,081 | 0,077 | 0,089 | 0,063 | 0,075 | 0,076 | 0,071 | 0,043

Fonte: Elaborada pela autora
A Tabela 10 apresenta os valores normalizados do relacionamento total.
Tabela 10 - Matriz de relacionamento total

Fatores W; V; Fatores W; V;
F, 3.27% 2,84% Fis 2,95% 3,95%
F, 4,98% 3,18% Fp, 2,94% 4,10%
F, 3,70% 327% Fis 2,13% 3,04%
F, 5,00% 3,65% Fio 3,72% 4,59%
F, 2.81% 3,58% Fao 2,94% 2,89%
F, 2,80% 2,85% E,, 3,11% 4,41%
F, 4,02% 2,70% F, 3,18% 4,11%
Fy 4,09% 3,83% Fos 2,47% 2,52%
F, 3,42% 2,66% Fo, 3,64% 2,96%
Fio 3,82% 3,19% Fos 1,94% 1,53%
F, 4,02% 331% Fas 3,55% 3,07%
F, 3,24% 3,62% F,, 3,49% 331%
Fi3 3,16% 3,39% Fag 3,30% 4.27%
F, 2,94% 2,59% Fao 321% 3,62%
Fis 3,12% 3,96% Fao 3,02% 3,01%

Fonte: Elaborada pela autora

Apresenta-se, na sequéncia, a analise dos resultados obtidos.
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6.2.1 Analise dos resultados e construcao da estrutura

De acordo com os resultados obtidos na Tabela 10, pode-se observar que os
fatores F, (4,98%), F4 (5,00%), F7 (4,02%), Fg (4,09%), Fi; (4,02%) exercem (W;)
forte influéncia sobre os demais fatores (Vj), estando em um nivel hierdrquico superior
aos outros. Para a composi¢do da estrutura hierdrquica, esses fatores fatores de maior
influéncia serdo considerados como “critérios”. Os demais fatores serdo as alternativas

(Figura 18).

F F>-F4-F7-Fs-F11
(CRITERIOS) F,,

//// \\\\ -

- \

10 14

ALTERNATIVAS F 20

Figura 18 - Definicdo dos critérios e alternativas
Fonte: Elaborada pela autora

A proxima estapa foi a estrutura¢do das alternativas (V;). De acordo com Lin et
al. (2011), nesta etapa, o p-valor limite pode ser escolhido pelos especialistas de
acordo com os resultados da revisao de literatura e/ou de acordo com os percentuais
obtidos. A associa¢cdo das demais alternativas aos critérios foi, dessa forma, realizada
com base nos percentuais obtidos (V;), no parecer dos especialistas e na andlise da

literatura, por meio de reunioes.

Algumas exclusdes/juncdes foram realizadas: Excluiu-se da estrutura o fator Cys
(Reengenharia de processos), por apresentar percentual muito baixo (1,94%). Ao fator
“Equipe de GC” foi incluido o fator “Rede de especialistas”, tal juncdo se deve a
descri¢do do Fator de Sucesso onde, segundo Akhavan, Jafari e Fathian (2006), para se

desenvolver o conhecimento na organizacdo deve haver algumas redes para facilitar a
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partilha de conhecimento entre os especialistas. Essas redes podem ser formadas por
comités cientificos, comunidades de pratica, equipes e centros de gestdo do

conhecimento.

A estrutura obtida foi enviada aos especialistas para andlise e aprovacdo. Dessa
forma, a estrutura final contou com 5 critérios e 23 alternativas. O resultado ¢é

apresentado na Figura 19, considerando o objetivo, critérios e alternativas.

Ordenar os Fatores de Sucesso para a implantacao de iniciativas de GC

em micro em pequenas EBTIs de sofrware Objetivo

Estratéeia yiruiicn Gestdo de Recursos prcl,fiessos e Infraestru?‘ura{estmtura Ciitainas
- Humanos atividades organizacional
Alocagio i |
; Recompensae Compartilhamento : Alternativas
— Piloto — recursos motivagio = o coitesimenta: | 1 Tecnologia
(inclui RH)
| | Avditoria do || Medigdodo | | Treinamentoe || | Captura‘aquisicdo [ | | Estruturado
conhecimento desempenho educagio do conhecimento conhecimento
Facilitar a 2 ‘ Z
: Envolvimento dos Identificacdo do Seguranga do
= Mapeamento I~ aprendizagem — : E— < pirte
organizacional trabalhadores conhecimento conhecimento
5 5 Equipe de GC /
mifice e or ;jnlilzglcrﬁmal | cfnlﬁ:g?rflgr?tc T £ de
& especialistas
|| Trabalho em || Utilizaciodo
Equipe conhecimento
Empowerment e eiado
T P —| conhecimento

Figura 19 - Estrutura inicial para indicacdo dos Fatores de Sucesso em GC
Fonte: Elaborada pela autora

Os critérios e alternativas podem ser avaliados de acordo com o entendimento de
cada empresa. O importante ¢ que o conteddo expresse os principais Fatores de
Sucesso a serem considerados pela empresa quando da implementacao de iniciativas

de GC.

Deve-se observar que o método Dematel foi utilizado apenas para construir a

hierarquia e que a andlise realizada ndo indica quais critérios e alternativas sdo mais
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relevantes e em que contexto. Para tanto, serd utilizado o método de auxilio a decisdo
AHP em diferentes organizacdes de mesmo segmento (Micro e Pequenas EBTIs de

desenvolvimento de software).

6.3 Aplicacao do Analytic Hierarchy Process (AHP)

Para ordenar a estrutura dos Fatores Sucesso obtida na se¢do 6.2, utilizou-se o
método AHP por meio do software Comparion Core® em uma plataforma web. Para
os julgamentos, realizados no periodo de setembro a dezembro de 2011, foram

convidados seis especialistas (Quadro 20).

Quadro 20 - Descri¢cao dos especialistas para aplicacdo do AHP

Critérios de Selecao

Especialistas Relagdo com o tema abordado

Experiéncia

Especialista em Gestdo de Riscos.
Professor da disciplina de
gerenciamento de projetos e
desenvolvimento de produtos, com
pOs-doutorado na 4rea de riscos.
Desenvolve pesquisas na drea de
Gestdo do Conhecimento.

Especialista 1

Foi responsavel pelo nicleo de desenvolvimento
de produtos de uma incubadora de base
tecnoldgica.

Participa do Nucleo de Otimizagdo da Manufatura
e Tecnologia da Inovagdo (NOMATI).

Especialista em Gestdo do

.. Conhecimento.
Especialista 2

da Producgdo.

Professor de disciplinas como Gestao
da Producdo, Planejamento e Controle

Exerceu atividades na industria automotiva, onde
trabalhou como engenheiro e executivo com os
seguintes temas: gestdo da producio, qualidade,
manufatura enxuta e gestdo do conhecimento.

. Desenvolvimento de pesquisas nas
Especialista 3 pesq

do Conhecimento.

dreas de Gestdo de Projetos e Gestdo

Gerente de uma pequena empresa incubada de
desenvolvimento de software.

Especialista 4 NN
P multicritério.

Trabalho envolve tomada de decisdo

Gerente de uma microempresa incubada de
desenvolvimento de software.

Mestrado na area de Gestdo de

Especialista 5 Projetos.

Gerente de uma pequena empresa incubada de
desenvolvimento de software.

Responsavel por acompanhar os
projetos das empresas de
desenvolvimento de software
incubadas.

Especialista 6

Gerente de uma incubadora de base tecnoldgica.
Foi um dos responsaveis pela criacdo do niicleo de
desenvolvimento da incubadora.

Fonte: Elaborado pela autora
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O objetivo, critérios e alternativas para julgamento foram definidos de acordo

com a estrutura apresentada na Figura 19, sendo:

® Objetivo: Ordenar os Fatores de Sucesso para a implantacdo de iniciativas de GC

em micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software.

Critérios: Estratégia (C,), Lideranca (C,), Gestdao de recursos humanos (Cj),

Processos e atividades (C,), Infraestrutura/Estrutura organizacional (Cs).

Alternativas: Piloto (A;), Auditoria do conhecimento (A;), Mapeamento do
conhecimento (Aj), Benchmarking (A4), Recursos (As), Medi¢do do desempenho
(Ag), Aprendizagem organizacional (A;), Cultura organizacional (Ag), Trabalho em
Equipe (Ag), Empowerment (A,;), Recompensa e motivacdo (A;;), Treinamento e
educacdao (Aj,), Envolvimento dos trabalhadores (A;3), Compartilhamento do
conhecimento (A4), Captura/Aquisi¢do do conhecimento (A;s), Identificacdo do
conhecimento (Ag), Criacdo do conhecimento (A7), Utilizagdo do conhecimento
(A1g), Armazenamento do conhecimento (A;9), Tecnologia (A,y), Estrutura do
conhecimento (A,;); Seguranca do conhecimento (A,;), Equipe de GC/Rede de

especialistas (Aj3).

Conforme apresentado na secdo 5.4 (Analytic Hierarchy Process - AHP), a

versdo do software do AHP utilizado nesta pesquisa segue o principio fundamental

IPC: a reducdo do nimero de comparagdes. E necessdrio apenas o julgamento da

primeira diagonal superior a diagonal principal (n-1) mais um julgamento, somando n

julgamentos, onde n € o nimero de critérios/alternativas ou a ordem da matriz (Tabela

11).
Tabela 11 - Ordem da coleta de comparagdes dos critérios pelos especialistas
C; C, G C, Gs
Estratégia (C) 1 1°
Lideranca (C,) 1 2°
Gestao de recursos humanos (C;) 1 3°
Processos e atividades (Cy) 1 4°
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1

Fonte: Elaborada pela autora
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Para os cinco critérios seriam necessdrias dez comparagdes. Mas o software
somente pede quatro comparacdes. Dessa forma, apenas 22 comparagdes foram

necessdrias para cada especialista.

As tabelas 12 e 13 apresentam as comparagdes, entre os critérios e alternativas,
realizadas pelos especialistas de nimeros um a seis, respectivamente. Os especialistas
foram considerados igualmente importantes. Dessa forma, as comparacdes tiveram o
mesmo peso quando agregadas. O peso local refere-se ao peso do item dentro do grupo
de critérios, subcritérios ou alternativas a que pertence e o peso global refere-se ao
peso do item considerando todos os critérios, subcritérios ou alternativas existentes. O

grau de coeréncia (CR) entre os julgamentos foi menor do que 0,10 (0,00).

Tabela 12 - Comparagdes realizadas pelo especialista 1 para priorizar os critérios

C G, C; C, Cs Peso
Estratégia (C)) 1 Y4 4,4%
Lideranca (C,) 1 4 13,2%
Gestdo de recursos humanos (C;) 1 1/4 3,3%
Processos e atividades (Cy) 1 1/5 13,2%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 65,9%

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 13 - Comparagdes realizadas pelo especialista 1 segundo critério Estratégia (4,4%)

A A, A; Ay Peso Peso
Local Global

Piloto (A)) 1 1/7 2,2% 0,1%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 1/4 15,4% 0,7%
Mapeamento do conhecimento (Aj) 1 3 61,8% 2.7%
Benchmarking (A,) 1 20,6% 0,9%

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 14 apresenta os vetores de prioridades dos critérios obtidos a partir das
comparacoes fornecidas pelos especialistas. Essa tabela também apresenta dois outros
vetores: o obtido com a utilizacdo da técnica AlJ e o obtido com a média aritmética
das prioridades individuais (AIP), de forma a se realizar uma comparacao entre os

resultados obtidos.

Para a anélise dos resultados, foi utilizado o vetor obtido por meio da técnica
AIP. Tal utilizacd@o se justifica por ser a mais adequada para a tomada de decisdes em

grupo na qual cada individuo possui seus préprios valores, objetivos, opinides que sao
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respeitados no decorrer da agregacdo de modo que, diferentemente da AlJ, a AIP

agrega os vetores de prioridades individuais de maneira a preservar a identidade do

individuo (FORMAN; PENIWATI, 1998). Como os especialistas sdo de empresas

diferentes,

apresenta-se, assim, como a técnica indicada. Pode ser observado, na

Tabela 14, que o critério "Lideranca" (C2) obteve maior peso. Todos os julgamentos

tiveram um CR abaixo de 0,10, indicando a consisténcia dos mesmos.

Tabela 14 - Matriz de julgamento dos critérios

Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | AIJ AIP

1 2 3 4 5 6 (AMP)
C, 4,4% 6,5% 23,5% 5,3% 29,4% 14,9% 18,5% | 14,0%
C, 13,2% 32,7% 5,9% 15,8% 5.9% 74,5% 27,7% | 24,7 %
G 3,3% 4,7% 17,6% 63,2% 41,2% 9,3% 23,5% | 23,2%
C4 13,2% 14,0% 35,3% 12,6% 5,9% 1,2% 15,6% | 13,7%
Cs 65,9% 42,0% 17,6% 3,2% 17,6% 0,1% 14,7% | 24,4%
CR 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

(A1l = Aggregation of Individual Judgments, AMP = Arithmetical Mean of Priorities)
Fonte: Elaborada pela autora

e A Tabela 15 apresenta os vetores das prioridades globais. Nesse caso, pode ser

observado que o fator “Equipe de GC/Rede de especialistas” (Aj3), com 12,2%, foi

considerado como o mais importante. De acordo com Chong, Chong ¢ Wong

(2009), "a grande responsabilidade de uma equipe de GC € construir, implementar,

se concentrar e implantar um programa de GC. Por isso, uma equipe de GC, forte e

capaz, formada entre diferentes departamentos funcionais € importante para garantir

uma implementacdo suave e eficaz de um programa de GC".

Tabela 15 - Matriz de decisdo considerando todos os Fatores de Sucesso - peso global

Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | AlJ AIP
1 2 3 4 5 6 (AMP)
A 0,1% 5,6% 0,6% 2,5% 2,7% 2,0% 39% | 2.2%
Ay 0,7% 0,8% 1,8% 0,3% 13,4% 2,0% 43% | 3,1%
As 2,7% 0,2% 5,3% 2,1% 2,7% 9,8% 6,9% | 3,8%
Ay 0,9% 0,03% 15,9% 0,4% 10,7% 1,2% 35% | 4,9%
As 8,1% 23,4% 1,3% 3,6% 0,2% 7,5% 8,5% | 7.4%
As 2,0% 3,3% 0,3% 0,9% 0,1% 7,5% 2,6% | 2,3%
A; 0,4% 1,1% 0,8% 0,2% 0,6% 14,9% 2,4% | 3,0%
Ag 1,6% 3,3% 0,3% 1,6% 0,6% 14,9% 4,2% | 3,7%
Ag 0,8% 1,1% 0,8% 1,6% 2,2% 14,9% 4,7% | 3,6%
Ao 0,3% 0,4% 2,4% 7,9% 2,2% 14,9% 52% | 4,7%
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Tabela 15 - Matriz de decisdo considerando todos os Fatores de Sucesso - peso global (continuagdo)

Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | Especialista | AlJ AIP
1 2 3 4 5 6 (AMP)
Ay 0,1% 1,6% 8,8% 28,7% 13,7% 5,3% 82% | 9,7%
A 1,1% 0,5% 1,8% 28,7% 13,7% 1,3% 59% | 7,8%
Aps 2,1% 2,6% 7,1% 5,7% 13,7% 2,7% 9,4% | 5,6%
Ay 0,1% 0,3% 24,8% 8,9% 0,7% 0,3% 33% | 59%
Ajs 0,4% 0,1% 5,0% 2,2% 0,7% 0,1% 1,5% | 1,4%
Age 1,6% 0,3% 1,7% 0,6% 0,7% 0,3% 2,0% | 0,8%
A 0,5% 1,5% 0,6% 0,1% 0,7% 0,3% 1,4% | 0,6%
Agg 2,6% 10,4% 1,7% 0,6% 2,6% 0,3% 5,0% | 3,0%
Ay 7,9% 1,5% 1,7% 0,2% 0,7% 0,1% 2,3% | 2,0%
Axo 0,4% 30,9% 1,8% 0,3% 2,9% 0,04% 22% | 6,1%
Ay 2,3% 6,2% 5,3% 1,4% 2,9% 0,04% 3,6% | 3,0%
Axn 9,0% 1,2% 2,6% 0,2% 5,9% 0,01% 1.9% | 3,2%
Ag 54,2% 3,7% 7,9% 1,2% 5,9% 0,06% 7,0% | 12,2%
CR 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: Elaborada pela autora

Considerando a estrutura inicial, obtida por meio da aplicacio do Dematel

(Figura 19), obtém-se a Tabela 16, que possibilita visualizar a ordenagdo dos fatores

de acordo com os critérios estabelecidos. Todos os julgamentos tiveram um CR abaixo

de 0,10 (0,00), indicando consisténcia.

Tabela 16 - Matriz de decisdo dos Fatores de Sucesso por grupo de critérios - peso local

Especialistas Resultado
1 2 3 4 5 6 AlJ AIP

(AMP)

Estratégia Peso: 18,50%
Al 2,20% 85,00% 2,50% 46,60% 9,10% 13,10% 20,90% 26,40%
A2 15,40% 12,10% 7,50% 5,80% 45,50% 13,10% 23,20% 16,60%
A3 61,80% 2,40% 22,50% 40,80% 9,10% 65,60% 37,10% 33,70%
A4 20,60% 0,50% 67,50% 6,80% 36,40% 8,20% 18,80% 23,30%
Lideranca Peso: 27,70 %
A5 61,20% 71,60% 22,70% 22,90% 3,20% 10,00% 30,73% 31,90%
A6 15,30% 10,20% 4,50% 5,70% 1,60% 10,00% 9,53% 7,90%
A7 3,10% 3,40% 13,60% 1,40% 9,50% 20,00% 8,75% 8,50%
A8 12,20% 10,20% 4,50% 10,00% 9,50% 20,00% 15,25% 11,10%
A9 6,10% 3,40% 13,60% 10,00% 38,10% 20,00% 17,11% 15,20%
Al10 2,00% 1,10% 40,90% 50,00% 38,10% 20,00% 18,63% 25,30%
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Tabela 16 - Matriz de decisdo dos Fatores de Sucesso por grupo de critérios - peso local (continuacio)

Especialistas Resultado
1 2 3 4 5 6 All AIP
(AMP)
Gestao de recursos humanos Peso: 23,50%
All 4,00% 33,30% 50,00% 45,50% 33,30% 57,10% 35,10% 37,20%
Al12 32,00% 11,10% 10,00% 45,50% 33,30% 14,30% 25,10% 24,40%
Al3 64,00% 55,60% 40,00% 9,10% 33,30% 28,60% 39,80% 38,40 %
Processos e atividades Peso: 15,60 %
Al4 1,00% 2,10% 70,30% 70,90% 11,10% 21,80% 21,30% 29,50 %
Al15 3,00% 0,40% 14,10% 17,70% 11,10% 7,30% 9,90% 8,90%
Al6 12,00% 2,10% 4,70% 4,40% 11,10% 21,80% 12,90% 9,40%
Al7 4,00% 10,60% 1,60% 1,10% 11,10% 21,80% 9,30% 8,40%
Al18 20,00% 74,10% 4,70% 4,40% 44,40% 21,80% 32,00% 28,20%
Al19 60,00% 10,60% 4,70% 1,50% 11,10% 5,40% 14,60% 15,50%
Infraestrutura/Estrutura Organizacional Peso 14,70 %
A20 0,60% 73,50% 10,00% 9,10% 16,70% 26,30% 15,00% 22,07%
A21 3,40% 14,70% 30,00% 45,50% 16,70% 26,30% 24,20% 22,80%
A22 13,70% 2,90% 15,00% 7,60% 33,30% 5,30% 13,20% 13,00%
A23 82,30% 8,80% 45,00% 37,90% 33,30% 42,10% 47,60% 41,60 %

Fonte: Elaborada pela autora

Ressaltando tratar-se de uma amostra intencional que visou a obter dados mais

proximos da realidade de micro e pequenas empresas de desenvolvimento de software

incubadas, destacam-se dos resultados as alternativas de maior peso (Tabela 16):

e Com relacdo ao critério "Estratégia" (C1), obteve-se como principal fator de

sucesso 0 "Mapeamento do conhecimento" (A3) com 33,70%, em que, segundo
Davenport, De Long e Beers (1998), o mapa de conhecimento pode fornecer aos

usudrios uma visdo légica integrada de diversas bases de dados do conhecimento.

Com relagdo ao critério "Lideranca", (C2) o fator "Recurso" (AS) apresentou maior
peso (31,90%). Recurso refere-se a questdes como apoio financeiro, recursos
humanos, tempo e aten¢do necessarios para a implantacdo bem sucedida da GC

(MIGDADI, 2009).

Para o Critério "Gestao de recursos humanos" (C3), o fator de maior peso foi
"Envolvimento dos usudrios" (Al13) com 38,40%. Tem como foco principal
questdes referentes ao desenvolvimento dos funciondrios, ao recrutamento e a

reten¢do (do funciondrio e do conhecimento), principalmente em pequenas e médias
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empresas (WONG, 2005). Também engloba caracteristicas como coordenacao entre

funcionérios e departamentos (AJMAL; HELO; KEKALE, 2010).

e Com relagdo ao critério "Processos e atividades" (C4), destacou-se o fator de
sucesso "Captura/Aquisicdo do conhecimento” (Al4) com 29,50%. Tal fator
consiste em adquirir o conhecimento, tanto de fontes internas como externas
(AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008). Captar o conhecimento do meio
externo, por meio de clientes, fornecedores, concorrentes dentre outros, ou comprar
conhecimento por meio do recrutamento de especialistas (PROBST; RAUB;

ROMHARDT, 2002).

e E, com relagdo ao critério “Infraestrutura/Estrutura Organizacional” (Cs), o fator de
maior peso foi “Equipe de GC/Rede de especialistas” (A,3) com 41,60%. Esse
resultado foi o mesmo obtido considerando a matriz de decisdo com todos os

Fatores de Sucesso (Tabela 15).

Analisando as duas técnicas para agregacdo dos julgamentos por meio do AHP,
AlJ e AIP, percebem-se variacdes nos resultados obtidos. Tal fato indica que, antes de

iniciar os julgamentos, deve-se considerar qual técnica sera utilizada e o motivo.

As demais comparacOes por parte dos especialistas para hierarquizacdo dos

critérios e das alternativas estdo no Apéndice B.

ApOs a realizacdo dos julgamentos, foi possivel estabelecer uma nova estrutura
para os Fatores de Sucesso (Figura 20), assim como delinear a existéncia de uma

relacdo entre eles. As alternativas consideram o peso local (L) e o peso global (G).
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Infraestrutura/

Recursos

Lideranca Estrutura H Estratégia
(24,7%) Organizacional (;;u;n/o)s (14,0%)
(24.4%) i

Recursos
(L 31,90%; G 7,4%)

Empowerment

(L 25,3%; G4,7%) Equipe de GC/Rede

de especialistas
(L 41,6%; G 12,2%)

Mapeamento

Envolvimentodos (L. 33,7%; G 3,8%)

trabalhadores
(L 38,4%; G 5,6%)

Trabalho em Equipe
(L 15,20%; G 3,6%)

Cultura e

organizacional
(L 11,1%; G 3,7%)

Piloto
Estrutura do (L 26,4%; G2,2%)

conhecimento g

(L. 22,8%; G 3,00%) Recompensa e

motivacio
(L 37,2%; G 9,7%)

Benchmarking
(L 23,3%; G 4,9%)

Tecnologia
22 0o o, : .
Aprendizagem L2200 0610 Treinamento e Andstoriads
organizacional Segurancida educaciio CD““;C.““E“"L
(L 8,5%; G 3,0%) e (L 24,4%: G 7,8%) (L 16,6%; G 3,1%)
conhecimento

Medigiodo (L 13,0%; G 3,2%)

desempenho
(L 7,9%; G 2,3%)

Processos e
atividades
(13,7%)

Compartilhamento
(L 29,5%; G 5,9%)
Utilizacio do
conhecimento

(L 28,2%; G 3,0%)

Armazenamento
(L 15,5%; G 2,0%)

Identificacio
(L 9,4%; G 0,8%)

Captura/Aquisicio
(L 8,9%; G 1,4%)

Criacido
(L 8,4%; G 0,6%)

Figura 20 - Fatores de Sucesso ordenados
Fonte: Elaborada pela autora

A estrutura considera a existéncia de relacionamento entre os Fatores de Sucesso.

Ressalta-se que esta é apenas uma sugestao de ordenacao, portanto, ndo serd realizada

a analise de sensibilidade.

6.4 Técnicas de GC utilizadas para a analise de riscos em projetos

Para atender ao objetivo especifico de avaliar quais as técnicas de GC sdo

utilizadas pelas empresas de desenvolvimento de soffware para a gestdo dos riscos em

seus projetos, € como ocorre o processo de criacdo do conhecimento para GR, foram

realizadas entrevistas com gestores de empresas de desenvolvimento de software

incubadas. As entrevistas, realizadas com 15 (quinze) gestores e desenvolvedores de

software, ocorreram nos meses de janeiro, fevereiro e marco de 2010 e consistiram

apenas na obtenc¢do de informagdes gerais (nome da empresa, nimero de funciondrios,

tempo de incubacao, idade, curso, cargo ocupado e tempo de duragcdo dos projetos) e

na verificacdo sobre quais das técnicas listadas no Quadro 4 eram utilizadas pelas

empresas e de que forma.

Considerando as informacgdes gerais, obteve-se como principais resultados

(Tabela 17):
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Nimero de funcionarios
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Média Desvio padrio
12 28 25 6 17,75 9,07
Tempo de incubacfo (anos)
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Média Desvio padrio
83 4,2 3,2 1,3 4,25 2,56
Ultimo curso concluido
Doutorado Mestrado | Especializa¢do | Superior completo | Superior incompleto Segundo grau
- 1 1 7 6 -
Idade (anos)
Até 24 De 25 a 34 de 35a44 de45a54 acima de 55
7 8 - - -
Tempo médio de duracfio dos projetos
Até 1 més de 1 a 12 meses de 12 a 24meses de 24 a 36 meses acima de 36 meses
3 (20%) 9 (60%) 3 (20%) - -
Cargo ocupado Sexo
Direcdo/Geréncia Desenvolvedores Masculino Feminino
9 (60%) 6 (40%) 14 (93%) 1 (7%)

Fonte: Elaborada pela autora

Com relagdo a faixa etdria, os resultados desta pesquisa aderem aos resultados da

pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade (IBQP,

2010). Quando se avalia a proporcao dos empreendedores brasileiros segundo a faixa

etdria, em toda a série historica, € na faixa de 25 a 34 anos que estd concentrada a

maior parte dos empreendedores brasileiros (31,7%). Esse resultado é também a média

dos cinquenta e quatro paises analisados, nos quais a faixa etaria que prevalece € a dos

25 aos 34 anos. A Tabela 18 apresenta a informagdo do percentual de uso das técnicas

de GC, de acordo com informacdo dos respondentes e de acordo com o modo de

conversao do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

Tabela 18 - Técnicas de GC utilizadas pelas empresas

Técnicas de GC Numero citagdes | Percentual Modo de Conversao
Reunides 13 12% Combinacio
Aprender fazendo 13 12% Internalizac@o
Treinamento no trabalho 11 10% Socializa¢do
Brainstorming 10 9% Socializa¢do
Interacdes com clientes 9 8% Socializa¢do
Repositdrios do conhecimento 8 7% Externalizac¢do
Educacio formal 8 7% Combinacio
Observagdo, imitagdo e pratica 7 6% Socializag¢do
Cendrios, simulagdo e prototipos 7 6% Combinagio
Conversas telefonicas e redes computadorizadas 6 5% Combinagio
Banco de competéncias 6 5% Socializag¢do
Equipes multidisciplinares 5 4% Socializag¢do
Comunidades de pratica 4 4% Socializag¢do
Narrativas e historias orais 3 3% Externalizac¢do
Metaforas, analogias, conceitos, hipdteses 3 3% Externalizac¢do
Total 113 100%
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¢ A técnica de GC “reunides” € utilizada entre geréncias e equipe principalmente para
avaliacdo do andamento dos projetos (semanal, mensal e didria) e de acordo com a

sistemadtica utilizada pela empresa para a condugdo dos projetos;

A técnica de “aprender fazendo” € utilizada principalmente por novos
colaboradores, para aprender sobre o projeto, para andlise de codigos, aprender
sobre padrdes de trabalho e para pesquisa e teste. Ressalta-se que essa técnica faz
parte de uma ac¢do estruturada. Ocorrendo dentro de uma organizacio planejada do
trabalho (por exemplo, na aplicagdo do método de gerenciamento dos projetos da

empresa).

® A técnica de “interacOes com clientes” também foi citada como de uso frequente,

principalmente com relacdo a informacdes sobre os requisitos do projeto.

Segundo alguns dos respondentes, o fato de as técnicas de “reunides” e “aprender
fazendo” serem as mais citadas se deve possivelmente ao fato de sua praticidade,

considerando que o mercado de software € dinamico.

O Quadro 21 apresenta como as técnicas de GC listadas na Tabela 18 contribuem

atualmente para a atividade de GR nas empresas avaliadas.

Quadro 21 - Contribuicao atual das técnicas de GC para a andlise de riscos em projetos

Técnicas de GC Forma de contribuig@o para a andlise dos riscos

Reunides entre geréncias e equipe para avaliacdo do andamento dos projetos
(semanal, mensal e didrias) e reunides sob demanda;

Reunides De acordo com a prépria metodologia de gestdo dos projetos (exemplo, para o
Scrum deve-se estabelecer uma periodicidade para reunides entre geréncia, time e
cliente).

Utilizado principalmente com novos colaboradores, para aprender sobre o projeto;
Para anélise de cédigos;

Aprender sobre padrdes de trabalho;

Pesquisar e testar, se ndo chegar ao resultado esperado, fazer novamente.
Dependendo do projeto “as vezes t€ém muitos c6digos”;

Desenvolvedores permanecem de 1 a 2 meses em aprendizado pratico.
Grupos de estudos;

Replicagdo de treinamentos realizados.

Muito utilizado antes do inicio formal de um projeto (todos fazem sugestdes);
Brainstorming Decisdes relacionadas ao uso de tecnologia (minimizar os riscos);

Problemas sdo solucionados por meio de reunides de sugestdes.

Para se estabelecer as regras do negdcio;

Ocorre principalmente via reunides presenciais, Skype e MSN;

Interacdes com clientes | Apresentacdo das fases do projeto;

Para realizacdo de entregas intermedidrias;

Visitas aos clientes na fase de prospecc¢do e implantagio.

Aprender fazendo

Treinamento no trabalho
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Quadro 21 - Contribuig¢do atual das técnicas de GC para a andlise de riscos em projetos (continuagao)

do conhecimento

Técnicas de GC Forma de contribui¢@o para a andlise dos riscos
Uso de ferramenta Wiki (site desenvolvido por todos e disponivel na intranet) para
relato de erros e solugdes;
L Informacdes sobre como foram realizadas determinadas tarefas com um nivel
Repositodrios

elevado de dificuldade;

Incentiva ao desenvolvimento de tutoriais (manuais) para a intranet, evita falhas;
Em desenvolvimento um banco de dados para armazenamento de licdes aprendidas,
projetos anteriores e outras informagdes relevantes.

IEducacgao formal

Incentivo a continuacdo dos estudos (maior conhecimento auxilia na resolugdo de
problemas);
Realizacdo de cursos especificos (auxilia na resolu¢do de problemas especificos).

Observagido, imitacio
e pritica

Demonstracdo de como realizar determinadas atividades e solicitacdo de repeti¢do
supervisionada.

Cendrios, simulacio
€ prototipos

Realizacdo de protétipos dos produtos (por seguranga, para aprovagado, para estudo,
etc.).

Conversas telefonicas
e redes computadorizadas

Conversas telefonicas para interagcdo com o cliente, sendo incentivado o registro por
meio de e-mail e uso de documentos;

Manter contato com as bases existentes em outros estados (minimiza possiveis
falhas).

Banco de competéncias

Identificacdo de quem sabe o qué (uma espécie de curriculo resumido).

Equipes
multidisciplinares

Utilizacdo de equipes multidisciplinares durante os projetos minimiza falhas.

Comunidades de prética

Busca em féruns da internet assuntos ligados ao que a empresa ird desenvolver
(conhecimento prévio ou resolucio de problemas especificos).

Narrativas e historias
orais

Comunicacdo constante do que deu certo e errado na condu¢do dos projetos.

Metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses

Quando quer explicar algo muito complexo, principalmente envolvendo conceitos;
No treinamento dos novos funciondrios.

Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 21 apresenta o percentual das técnicas de GC que os respondentes

informaram utilizar para a andlise dos riscos. Os percentuais foram calculados pela

média ponderada, visto que alguns modos de conversdo, a exemplo de socializacdo,

apresentaram maior nimero de técnicas de GC associadas a ele.

39% 22%

14%

)4 Socializacao

25% M Externalizacao
M Combinacdo

M Internalizacdo

Figura 21 - Percentual das técnicas de GC utilizadas atualmente

Fonte: Elaborada pela autora
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¢ Percebe-se que o modo de conversdo mais utilizado atualmente pelas empresas para
a anélise dos seus riscos € o0 modo de internalizacdo (39%). Utilizam a técnica de
GC de “aprender fazendo”. Deve-se levar em consideragdo nesta andlise que,
segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a internalizacdo estd intimamente relacionada
com a aprendizagem organizacional e a combina¢do tem as suas raizes no
processamento da informac¢do, sendo ambas igualmente importantes para a GC da
organiza¢cdo como um todo. Afirmam também os autores, que a externalizacdo tem
sido negligenciada. Essa informagdo também pode ser evidenciada nos resultados

apresentados na Figura 21.

6.5 Consideracoes finais do capitulo

A aplicacdo dos Métodos de Decisao Multicritério Dematel e do AHP permitiram
tratar, de forma quantitativa, medidas subjetivas sujeitas a incertezas obtidas a partir da

visdo de especialistas.

Quanto a modelagem realizada por meio do método Dematel, a pesquisa
culminou em uma estrutura que indica os Fatores de Sucesso para auxiliar iniciativas
de GC em EBTIs de desenvolvimento de software. Como contribuicdo tecnoldgica, os
gestores dessas empresas podem se orientar pelos fatores identificados para melhor
implantar as iniciativas de GC em suas organizacdes. Ressalta-se que a pesquisa nao
pretendeu esgotar os Fatores de Sucesso, sendo que os mesmos deverdo ser analisados
de acordo com a realidade de cada empresa. Constatou-se que o nimero de fatores
selecionados pode inviabilizar a realizacdo da estrutura devido ao grande nimero de
julgamentos necessdarios (no caso do Dematel foram necessarios 900 julgamentos).

Recomenda-se, dessa forma, estabelecer limites de corte.

A avaliacdo das técnicas de GC utilizadas para a GR em projetos permitiu
identificar uma possivel lacuna: o uso do modo de conversdao “Externalizacao”. Esse
modo de conversdao também tem o objetivo de reunir o conhecimento e armazend-lo de
forma que fique fécil a sua recuperacdo quando necessdrio e deve ser contemplado no

modelo conceitual.
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7 MODELO CONCEITUAL PARA A GRBC

7.1 Consideracoes iniciais

Esta etapa da pesquisa visa atender ao objetivo geral estabelecido: estruturar um
modelo conceitual para o processo de GRBC que seja aplicivel a empresas de
desenvolvimento de software incubadas. As lacunas identificadas na literatura
pesquisada justificaram a estruturacdo de um modelo conceitual especifico para as
micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de soffware. A se¢do 7.2 apresenta como

o modelo foi construido e qual a ligacdo com os capitulos da tese.

7.2 Visao geral do modelo conceitual para a GRBC

A principal funcio da abordagem proposta € direcionar os gestores das empresas
de desenvolvimento de soffware na GR em seus projetos, tendo como base a GC.
Assim, descrevem-se possiveis decisdes a serem tomadas para a GRBC. Trata-se, pois,
de um modelo conceitual (MC). Foi estruturado tendo como base a fundamentacdo
tedrica (Capitulos 2, 3, 4 e 5) e os resultados obtidos a partir da modelagem (Capitulo

6), conforme apresentado na Figura 22.

Canitul | GC - Fatores de @
apitufos | Sucesso |

2,3,4e5: GR e GRBC pr— 1
Fundamentagéo istematica
para a GR @

Teorica Tomada Decisdo
Multicritério

B

Capitulo 7: Capitulo 6:
Modelo Conceitual Modelagem

DADOS ( | Método: Dematel :
T
o8, e
i étodo:

"o <«
GRBC - Técnicas de GC utilizadas |
farai=Er unesp™® pelas EBTIs @

em o =
EBTIs EBTIs de desenvolvimento Criacio do Conhecimento |
de software \ para a GR |

Figura 22 - Forma de estrutura¢do do modelo conceitual
Fonte: Elaborada pela autora
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O Capitulo 2 (Gestao do Conhecimento em empresas de software) e o Capitulo 4
(Gestao de Riscos Baseada no Conhecimento) serviram de base para as macrofases
“Fatores de Sucesso em GC para micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de
software”, “técnicas de GC associadas aos modos de Conversdao do conhecimento” e
“Repositério do Conhecimento de Riscos em projetos de software”. O Capitulo 3
(Gestao de Riscos em projetos de software) serviu de base para a macrofase “Gestao
de Riscos em projetos de software”. Por meio dos dados apresentados nos capitulos 5
(Tomada de decisdao multicritério) e 6 (Modelagem) foi possivel estruturar e ordenar os
Fatores de Sucesso contemplados na macrofase “Fatores de Sucesso em GC para

micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software”.

Os pontos que tornam o modelo especifico para as micro e pequenas EBTIs de

desenvolvimento de software sao:

° Os Fatores de Sucesso foram identificados na literatura tendo como foco micro e
pequenas EBTIs de desenvolvimento de soffware. Outros fatores podem ser mais

adequados para os demais tipos de empresas.

. O modelo SECT utilizado para associacao as técnicas de GC foi selecionado por
gestores de micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de soffware, os demais

tipos de empresas podem requerer um outro tipo de abordagem.

e  As abordagens para a GR em projetos foram, em sua maioria, especificas para

projetos de software.

A Figura 23 apresenta as macrofases do modelo.
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Empresa de desenvolvimento
de software A

Empresa de desenvolvimento

de software B

Empresa de desenvolvimento

de software N

J

Projeto de desenvolvimento de software A

Atividade| |Atividade| |Atividade
A B N

Projeto de desenvolvimento de software B

Atividade| |Atividade| |Atividade
A B N

Projeto de desenvolvimento de software N

Atividade| |Atividade| |Atividade
A B N

=4

Fatores de Sucesso em Gestdo do Conhecimento para micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software

Técnicas de Gestdo do Conhecimento

Modos de Conversdo do Conhecimento (Modelo SECI)

e, -
Rt dl TU YT 1Ly

..

Gestao de Riscos em projetos de software

Repositorio do conhecimento de riscos em projetos de software

Figura 23 - Modelo conceitual para a GRBC (visdo geral)
Fonte: Elaborada pela autora

A etapa inicial considera a importincia do compartilhamento de experi€ncias
entre as micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software. Essa troca de
experiéncias pode ser entre as equipes internas e também com a equipe da incubadora.
Tal compartilhamento de informagdes pode ser considerado um diferencial,
principalmente para as empresas que iniciaram recentemente o seu processo de

incubacao.

Essa etapa considera, também, a definicdo dos projetos a serem conduzidos e a
abordagem que norteard o gerenciamento do projeto, podendo ser utilizada a
abordagem que a empresa selecionar como a mais adequada. A Secdo 3 (Gestao de

Riscos em projetos de software) contempla algumas abordagens, sendo:

e Abordagens gerais: PMBoK (PMI, 2013) e NBR ISO 10.006 (ABNT, 2006).
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e Abordagens especificas para projetos de software: MSF (MICROSOFT, 2002),
RUP (RATIONAL, 2003), NBR ISO/IEC 12.207 (ABNT, 1998), ISO/IEC 15.504-5
(1999), CMMI (SEI, 2006) e MPS.BR (SOFTEX, 2006).

Com relagdo ao uso de abordagens de riscos especificas para o desenvolvimento
de software e de abordagens gerais, algumas consideracdes merecem destaque. As
abordagens especificas possuem a finalidade de estabelecer uma estrutura comum para
os processos de ciclo de vida de soffware, com uma terminologia bem definida, com
taxonomias proprias, que podem ser referenciadas pela indudstria de software e que
acompanham a sua evolucdo. Como cada projeto contempla riscos especificos, uma
abordagem voltada para a industria de software poderia facilitar a identificacdo desses
riscos. Entretanto, esse tipo de abordagem pode exigir alguma adequacio da empresa.
As abordagens gerais t€m o diferencial de ser, aparentemente, de facil compreensao e
bastante difundidas, mas podem exigir uma maior experiéncia dos gestores e da equipe

na identificac@o dos riscos e para o seu julgamento.

A macrofase de Fatores de Sucesso em GC para micro e pequenas EBTIs de
desenvolvimento de software contempla a identificacdo e priorizacdo dos Fatores de

Sucesso que permitirdo a condugao de iniciativas de GC na empresa.

A secdo 2.4 (Fatores de Sucesso em iniciativas de Gestdo do Conhecimento)
apresenta alguns fatores que podem servir de base para a identificacdo dos Fatores de
Sucesso nas micro e pequenas EBTIs de desenvolvimento de software. Outros fatores

podem ser identificados na literatura ou sugeridos pela equipe do projeto.

A priorizacdo dos Fatores de Sucesso pode ser realizada por meio de técnicas
de priorizagdo como o AHP (apresentado na secdo 5.4) e matrizes de priorizacdo

(PML, 2013).

A macrofase técnicas de GC associadas aos modos de Conversao do
conhecimento contempla a associa¢do das técnicas de GC aos modos de conversdo

do conhecimento do modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). E dividida nos

modos de conversao de Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacao.
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A selecdo do Modelo SECI foi contemplada no trabalho desenvolvido por
Neves (2010) a partir da aplicagdo do método AHP a seis especialistas na drea, entre
eles académicos da Universidade Federal de Itajubd (Unifei), Universidade Federal de

Sdo Carlos (Ufscar) e da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Percebeu-se que a abordagem de Nonaka e Takeuchi (1995) foi selecionada
principalmente por estes fundamentarem a sua teoria com base em inovacdes (novos
produtos, servicos, tecnologias e sistemas) no processo de desenvolvimento de

produtos, que, para empresas incubadas sao considerados novos projetos.

A associagdo das técnicas a0 modo de conversdo deve-se, em grande parte, a
forma como ela serd utilizada. Por exemplo, a técnica de GC de protétipos, pode ser

considerada como modo de conversao de combinacdo e internalizacdo, sendo:

* Combinacao (transformacdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito)
quando da criacdo do protétipo, transformando um conjunto de conceitos
(conhecimento explicito) em uma amostra do produto a ser gerado (conhecimento

explicito);

 Internalizacio (transformacdo do conhecimento explicito em conhecimento técito)
quando a amostra do produto (conhecimento explicito) é analisada, entendida,

assimilada, criticada e validada (conhecimento tacito).

A macrofase de Gestao de Riscos em projetos de software refere-se as etapas
definidas pela empresa para a GR em seus projetos de desenvolvimento de software. A
pesquisa apresenta como contribuicdo para essa fase o estabelecimento de uma

sequéncia unica para a GR.

A ultima macrofase Repositorio do Conhecimento de Riscos em projetos de
software refere-se a integracdo da GC com a GR, sendo que essa fase mantém uma
interacdo com todas as demais etapas. Tem forte embasamento nas licdes aprendidas
durante o processo de gestdo dos riscos dos projetos, que servirdo de orientagdo para

melhorias durante a realizacdo do projeto e para projetos futuros.

Essa macrofase preenche uma das lacunas observadas na condugao da pesquisa e

incentiva 0 uso do modo de conversao “Externalizacdo”. Tem o objetivo de reunir o
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conhecimento e armazeni-lo de forma que fique f4cil a sua recuperacdo quando

necessario.

Esta macrofase também estd diretamente associada ao modo de conversdao do
conhecimento “combinagdo”, que € a sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, onde os individuos trocam e combinam conhecimento por meio de
técnicas de GC como documentos, reunides, conversas telefonicas, laboratdrios

(experimentos) ou redes de comunicac¢do computadorizadas.

Essa importancia do repositério do conhecimento para empresas de software
pode ser evidenciada no trabalho de autores como Jasimuddin, Connell e Klein (2012),
que apresentam cinco componentes importantes para o processo de transferéncia do
conhecimento dentro de uma organizagdo: as pessoas envolvidas na transferéncia do
conhecimento organizacional; o tipo do conhecimento trocado entre essas pessoas; 0s
mecanismos segundo os quais ocorre a transferéncia do conhecimento; os repositorios

onde o conhecimento é armazenado e o administrador do conhecimento.

Apresenta-se, a seguir, a descricio de cada uma das etapas que compdem O

referido modelo. O detalhamento das macrofases podera ser visualizado na Figura 24.
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Etapa 1:

Fatores de Sucessoem
GC para EBTIs de
desenvolvimento de

software

Etapa 2:

Técnicas de GC
associadas aos modos
de conversdo do
conhecimento
(modelo SECT)

Etapa 3:
Gestdo de Riscos em
projetos de sofftware

Etapa 4:

Repositirio do
conhecimento de riscos
em projetos de software
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Estrutura

Recursos
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Estratégia

Processos e
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Recursos
Empowerment
Trabalho em Equipe
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organizacional
Aprendizagem
organizacional

Medigdo do
desempenho

Equipe de GC/ Compartilhamento
Rede de Envolvimento dos Mapeamento il i
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Estrutura do €>| Recompensae €
conhecimento motivagio ) Armazenamento
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conhecimento
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Técnicas de GC Técnicas de GC Técnicas de GC
associadas aomodo associadas ao modo de associadas aomodo
de conversio conversio de conversio
SOCIALIZAGAD EXTERNALIZACAO [ | COMBINAGCAO [€

associadas ao modo de

Técnicas de GC

conversio

INTERNALIZAGAO

Plingjar a gesizo

Monitorar e controlar

Repositorio do conhecimento de riscos em projetos de software

Figura 24 - Detalhamento das macrofases do modelo conceitual para a GRBC

Etapa 1 - Fatores de Sucesso em GC para EBTIs de desenvolvimento de
software: Essa etapa considera que todas as empresas possuem projetos e que esses
serdo conduzidos por meio de abordagens especificas. Algumas abordagens para a
GR em projetos de software foram apresentadas, de forma resumida, na se¢io 3.3

(Abordagens para a GR em Projetos) e poderdo auxiliar aos gestores nessa

atividade.

Fonte: Elaborada pela autora
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A etapa consiste na andlise e priorizacdo dos Fatores de Sucesso a serem
considerados na implantacdo de iniciativas de GC. Se necessdrio, devem-se
estabelecer planos de agdo. A relacdo entre os Fatores de Sucesso constitui uma

relacdo dindmica e concomitante, representada pela seta dupla.

A secdo 2.4 apresenta um levantamento realizado na literatura sobre Fatores de
Sucesso em GC. Novos fatores podem ser adicionados e outros excluidos,

atendendo a realidade de cada empresa.

Etapa 2 - Técnicas de GC associadas aos modos de conversiao do conhecimento
(modelo SECI): refere-se ao uso de técnicas de GC para criar, adquirir, identificar,
adaptar, organizar, distribuir e aplicar o conhecimento relacionado aos riscos. A
utilizacdo das técnicas de GC pode abrir um canal aos gestores para encorajar 0s

seus colaboradores a descobrir potenciais situacdes de risco.

Nessa etapa, deve-se avaliar as técnicas de GC utilizadas pela empresa para a GR e
associd-las aos modos de conversao do modelo SECI. Deve-se dar a devida atengdo
para que os modos de conversdo do conhecimento sejam utilizados de maneira
uniforme. Tal solicitagdo € corroborada pelos autores Takeuchi e Nonaka (2008),

que afirmam, por exemplo que, a externalizacao tem sido negligenciada.

Esta pesquisa sugere uma lista de técnicas de GC que podem ser associadas aos
modos de conversdo do modelo SECI; entretanto, essa lista ndo € exaustiva,
podendo ser atualizada como novas técnicas. A associacdo das técnicas aos modos
de conversao dependerd de como a empresa as utiliza. Um exemplo de associacdo
das técnicas a forma de utilizagdo foi apresentado na Tabela 18 (Técnicas de GC

utilizadas pelas empresas).

Etapa 3 - Gestao de Riscos em projetos de software: Nesta etapa, tomando como
base as macrofases do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) proposto por Deming
(1997), realiza-se a GR.

A 16gica do PDCA permitird a pratica da melhoria continua no processo. Essa

metodologia de gestdo pode ser aplicada a qualquer processo de melhoria,
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principalmente devido a sua simplicidade, o que a tornou de conhecimento comum
(MARUTA, 2012). O uso do PDCA também pode ajudar a melhorar a
aprendizagem no local de trabalho (MATSUO; NAKAHARA, 2013). O aspecto
mais importante dessa ferramenta estd na etapa do “agir”’, quando, apds a conclusdo
de um projeto, o ciclo se inicia novamente para que seja aperfeicoado (SOKOVIC;

PAVLETIC; PIPAN, 2010).

O Quadro 22 apresenta o resumo das principais atividades para a GR contempladas
no modelo e obtidas com base no estudo comparativo sobre as abordagens para a

GR em projetos de software (secado 3.6).

Quadro 22 - Atividades relacionadas a etapa de GR

Etapa Principais atividades
(1) Planejar o Esta etapa tem como objetivo definir a estratégia a ser utilizada para o
gerenciamento gerenciamento de riscos durante todo o projeto. E o processo de defini¢do
de como conduzir as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto
(Ex.: definir a metodologia, papéis e responsabilidade, orcamentos,
prazos, etc.).
(2) Identificar O objetivo desta atividade € o levantamento de todas as possibilidades de
riscos existentes. E o processo de determinagdo dos riscos que podem
. afetar o projeto e de documentag@o de suas caracteristicas.
Planejar — — - oy
(3) Preparar Esta etapa tem como objetivo a prioriza¢do dos riscos (Ex.: Probabilidade
andlise qualitativa | de ocorréncia do risco versus Impacto, caso ocorra por meio de taxonomia
de riscos ou outra forma de priorizacdo determinada pela empresa).
(4) Preparar Esta etapa tem como objetivo a andlise numérica dos riscos. Podem ser
andlise utilizadas técnicas como distribuicdes de probabilidade; andlise do valor
quantitativa monetdrio esperado (EVM), modelagem e simulacio dentre outras.
(5) Preparar a Tem como objetivo principal a realizacdo do plano de agdo para os riscos
resposta identificados.
Fazer (6) Resolver Tem como objetivo principal a execugdo dos planos de acdo para os
riscos.
(7) Monitorar e Tem como objetivo principal avaliar o qudo efetivos foram os planos de
Checar controlar acdo executados e avaliar os desvios ocorridos em func¢do do que foi
planejado.
(8) Comunicar Esta etapa tem como objetivo principal o estabelecimento da comunicacdo
sobre os riscos entre os principais interessados no projeto (Stakeholders).
Agir (9) Aprender Tem como um dos objetivos formalizar as ligdes aprendidas e ferramentas
utilizadas, bem como proporcionar que o conhecimento adquirido durante
todo o projeto seja reutilizado.

Fonte: Elaborado pela autora

Na etapa de “andlise qualitativa de riscos”, sugere-se, como apoio, a utilizagido de
taxonomias de riscos, que considerem uma escala definida para a Probabilidade de
o risco ocorrer ¢ o Impacto, caso ele ocorra (P x I). Novos fatores de risco poderao

ser acrescentados. Uma taxonomia de riscos selecionada para micro e pequenas



122

EBTIs de desenvolvimento de software € apresentada por Neves (2010) de acordo

Quadro 23.
Quadro 23 - Fatores de risco para empresas de software
Nr. Fatores de risco em projetos de software
1 Ambiente corporativo
1.5 Mudanca na propriedade do produto ou no gerente sénior do projeto.
2 Propriedade do projeto
2.1 Falta de comprometimento da alta geréncia com o projeto.
2.3 Falha em obter comprometimento do usudrio por parte do gerente do projeto.
2.4 Conflitos entre departamentos do usudrio.
3 Gestio de relacionamento
3.1 Falha em gerenciar as expectativas dos usudrios finais.
3.2 Falta de envolvimento adequado do usuadrio.
33 Falta de cooperag@o dos usudrios.
4 Gestao de projeto
4.1 Gerenciamento inadequado de mudangas.
4.2 Falta de habilidades para a gestdo eficaz do projeto.
4.3 Falta de uma metodologia efetiva para o gerenciamento de projetos.
4.4 Defini¢do improépria de papéis e responsabilidades.
4.5 Controle inadequado ou inexistente.
5 Escopo
5.1 Escopo ou objetivos pouco claros ou mal interpretados.
5.2 Mudanca de escopo/objetivos.
5.5 Numero de unidades organizacionais do cliente envolvidas.
6 Requisitos
6.1 Constante mudangas nos requisitos.
6.2 Requisitos mal interpretados e/ou mal definidos no inicio do desenvolvimento.
6.3 Assunto novo ou ndo familiar tanto para os usudrios quanto para os desenvolvedores.
7 Financiamento
7.3 Custos mal estimados.
8 Cronograma
8.1 Prazos e tempos de execucio de tarefas mal estimados.
9 Processo de desenvolvimento
9.1 Falta de metodologia ou processo efetivo de desenvolvimento.
9.2 Tentativa de adocio de novo método de desenvolvimento/tecnologia durante o projeto.
10 Pessoal
10.1 Falta de conhecimentos e/ou habilidades necessdrias da equipe do projeto.
10.2 | Falta de habilidades interpessoais dos gestores na lideranga da equipe do projeto.
11 Pessoal de apoio
11.1 | Pessoal envolvido insuficiente/inadequado.
11.2 | Volatilidade do pessoal envolvido.
12 Tecnologia
12.1 Introducdo de novas tecnologias.
13 Dependéncias externas
13.2 | Dependéncias complicadas em projetos de mudltiplos fornecedores (integracio de tecnologias de
varias fontes).
14 Planejamento
14.1 Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado.
15 Outros riscos
15.1 Nao obtenc¢do de financiamentos.
15.2 | Carga tributdria elevada.

Fonte: Adaptado de Schmidt et al. (2001)
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Ferramentas de apoio ao processo de GR podem ser utilizadas (ALHAWARI et al.,
2012; PMI, 2013; SEI, 2006). Apresentam-se dentre essas ferramentas:

— Utilizacao de métodos de decisdo multicritério;
— Reunides;
— Revisdo de documentacao;

— Técnicas de coleta de informacdes (brainstorming, técnica Delphi, entrevistas,

analise da causa-raiz);
— Andlise de listas de verificagdo;
— Anadlise das premissas;

— Técnicas diagramas (diagramas de causa e efeito, diagrama do sistema ou

fluxograma, diagramas de influéncia);
— Anadlise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (Swot);
— Opinido especializada;
— Avaliagdo e matriz de probabilidade e impacto;
— Entrevistas e distribui¢des de probabilidade (para coleta de dados);
— Técnicas de modelagem (como modelagem e simulacao).

Visando a manter o foco no modelo proposto, algumas das ferramentas foram

citadas, mas ndo serdo comentadas em profundidade no presente trabalho.

Etapa 4 - Repositorio do conhecimento de riscos em projetos de software: A GC
¢ composta do conjunto de processos que buscam apoiar no ambiente
organizacional a geracdo do conhecimento, seu registro e sua transferéncia. Dessa
forma, a codificacdo e coordenacdo do conhecimento consistem, entdo, em dispor o
conhecimento organizacional de maneira tal que se torne acessivel para os que dele
precisarem (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Percebe-se que a transferéncia do
conhecimento € o armazenamento estdo interligados fazendo com que os

contribuintes possam depositar o conhecimento que possuem em um repositorio e
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aos usudrios do conhecimento recuperd-lo a partir desse mesmo repositorio

(JASIMUDDIN; CONNELL; KLEIN, 2012).

O repositério do conhecimento referente a riscos consiste em uma base de
conhecimentos que possam ser utilizados em novos projetos ou projetos similares.
Incluem, mas ndo se limitam a, banco de dados de riscos e informacdes e estudo
sobre projetos semelhantes. O repositdrio também servird de suporte para melhorias
durante o desenvolvimento dos projetos e permitirdi o armazenamento € a

recuperacdo de informacoes.

Algumas das ferramentas a serem utilizadas nos repositérios incluem, mas nio se

limitam, a:

- Documentacao escrita;

- Procedimentos organizacionais documentados;
- Sistemas especialistas;

- Intranet e banco de dados eletronicos;

- Sistemas de Gestao do Conhecimento.

No contexto da gestdo de projetos, essa funcdo é, geralmente, designada ao
Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) que passa, dessa forma, a ter um
importante papel com relagdo a transferéncia e compartilhamento do conhecimento
organizacional, principalmente o conhecimento relacionado as li¢gdes aprendidas em
projetos anteriores € aos riscos associados aos projetos. Entretanto, considerando a
realidade de micro e pequenas EBTIs, empresas desse porte geralmente nao
possuem um PMO, apesar de as principais funcdes do PMO estarem presentes
informalmente. Aerts, Matthyssens e Vandendempt (2007) afirmam que as
incubadoras realizam as principais fungdes do PMO, sendo que as EBTIs ndo

possuem PMO devido ao seu pequeno porte e por serem principiantes.

Os repositérios necessitardo de atualizagdes periddicas, caso contrdrio a sua
eficiéncia serd questiondvel. Também devem ser acessiveis e seguros. A

classificagcdo (organiza¢cdo) dos documentos deve ser levada em consideracao.
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Outro cuidado a ser tomado esta relacionado as pessoas. Essas devem ser treinadas
e motivadas e estarem cientes de que a participacdo delas no processo &

fundamental para que os objetivos sejam alcancados.

7.3 Consideracoes finais do capitulo

O modelo apresentado tem como diferencial: ser voltado para micro e pequenas
EBTIs, especificamente as de desenvolvimento de soffware, e contemplar a integracao
entre a GR e a GC. Outro ponto que merece destaque no modelo conceitual
estruturado refere-se a macrofase “Repositério do conhecimento de riscos” que, além
de permitir a integracio da GC com a GR, tem forte embasamento nas li¢cOes
aprendidas durante o processo de gestdo dos riscos dos projetos e servirdo de
orientacdo para melhorias durante a realizagdo do projeto e para projetos futuros. Essa
macrofase preenche uma das lacunas observadas na conducdo da pesquisa ao
incentivar o uso do modo de conversdo “Externalizacdo”. Também incentiva o uso do

modo de conversdo “Combinagdo”.

Uma das principais preocupacdes com o modelo conceitual estruturado consistiu
em que ficasse simples o bastante para implantacdo, essa informacdo foi obtida
durante as entrevistas com os gestores das micro e pequenas EBTIs de

desenvolvimento de software.

E importante ressaltar que, apesar do modelo apresentar etapas, essas devem ser
objeto de escolha de cada empresa, trata-se de um modelo ndo prescritivo. Outro
aspecto a ser considerado € que os julgamentos dos Fatores de Sucesso devem ser
realizados pelos especialistas de cada empresa, apresenta-se no modelo apenas uma

sugestao de ordenacdo desses fatores.
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8 CONCLUSOES

Este capitulo contempla as conclusdes, as limitacdes do presente estudo e as

sugestOes para trabalhos futuros.

8.1 Conclusoes gerais

Considerando as andlises apresentadas ao término de cada capitulo desta tese, no

topico consideragdes finais do capitulo, algumas conclusdes gerais foram obtidas:

e Esta pesquisa teve como objetivo geral estruturar um modelo conceitual para o
processo de GRBC que seja aplicdvel a empresas de desenvolvimento de software
incubadas. Destaca-se, dessa forma, a estruturacdo do modelo conceitual a partir da
andlise da literatura e da avaliacdo dos especialistas das empresas de software e de
académicos da drea. Em trabalhos similares, os modelos foram propostos a partir da
andlise da literatura. Assim, a utilizacdo do AHP e do Dematel, determinou, em
parte, que o trabalho atingisse o objetivo geral estabelecido baseado em um método

estruturado.

e Com o modelo conceitual, espera-se oferecer as EBTIs de desenvolvimento de
software uma sistemdtica que, independentemente de a empresa possuir uma
metodologia para a GR ou para a GC, contribua para o emprego de uma rotina

minima para a gestao desses processos.

e Com relagdo aos Fatores de Sucesso apresentados na estrutura proposta, cabe
salientar que se pretende que o processo seja dinamico. Dessa forma, cada empresa
deve definir quais seriam os seus Fatores de Sucesso. Para tanto, ¢ possivel se
orientar pela lista obtida nesta pesquisa. Constatou-se, também, que o nimero de
fatores selecionados pode inviabilizar a realizagdo da estrutura devido ao grande
numero de julgamentos necessdrios. Recomenda-se, entdo, estabelecer limites de

corte.
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¢ Os resultados obtidos por meio da revisdo da literatura sobre abordagens de GR
contribuem para que os gestores das empresas de desenvolvimento de software
conhecam as principais abordagens para a GR existentes na literatura. Também
permitem que esses gestores avaliem as similaridades e divergéncias entre as
abordagens e visualizem uma sequéncia unica para a GR em seus projetos. Com
relacdo ao uso de abordagens de riscos especificas para o desenvolvimento de
software e de abordagens gerais, cabe aos gestores avaliarem os pros e os contras de

cada abordagem antes da sua efetiva utilizacao.

* As empresas estudadas deveriam rever a propor¢do do uso das técnicas de GC na
andlise dos seus riscos, assim como a avaliacdo de quais técnicas de fato sao as mais

aplicdveis para cada risco identificado.

e Caso as empresas percebam efetivamente a contribuicdo da associagdo do uso de
metodologias para a gestdo dos seus riscos e de técnicas de GC como forma de
melhorar a eficicia do processo decisorio, reduzir retrabalhos e tornar os projetos
mais dgeis, aumentar a qualidade dos produtos desenvolvidos, e, consequentemente,
como forma de elevar a produtividade das mesmas, aumentard suas chances de

sucesso no gerenciamento dos seus projetos.

¢ Baseando-se nas conclusdes da pesquisa, ressalta-se, desta forma, a importancia de
que a GC seja parte integrante das abordagens de gerenciamento de projetos como
um todo, principalmente na gestdo dos riscos, gerando novos conhecimentos e
possibilitando a disseminacdo das licdes aprendidas em um processo de melhoria

continua.
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8.2 Sugestoes para trabalhos futuros

* A andlise critica, pelos especialistas, dos Fatores de Sucesso indicou que hd uma
relacdo entre eles. O estabelecimento dessa relacdo € sugerido como trabalho futuro
e, para tanto, pode-se adotar o método de auxilio a decisdo Analytic Network

Process (ANP).

e De forma a generalizar a validacdo do modelo proposto nesta presente pesquisa,
uma sugestao seria incentivar o desdobramento de pesquisas do tipo pesquisa-a¢ao
do modelo proposto em EBTIs de desenvolvimento de software. Outra sugestdo
seria a realizacdo de estudos de caso multiplos de forma a analisar o modelo intra e

entre casos.

e Além disso, poderiam ser realizadas pesquisas para viabilizagdo da informatiza¢ao
desse modelo, visando a automatizacdo e a facilitacdo da documentacdo dos

resultados.

¢ Qutra sugestdo seria avaliar a efici€ncia de EBTIs de desenvolvimento de software,
por meio do uso de técnicas de Programacdo Multiobjetivo como a Programacao
por Metas e Anadlise Envoltéria de Dados (GPDEA), tendo como principais
varidveis o uso de metodologias para a GC e a GR e sua relagdo com a efici€ncia

das empresas.

e Verificar a adequacdo do modelo de GRBC em empresas pertencentes a
incubadoras de outras regides (a empresas entrevistadas estavam instaladas, em sua
maioria, em incubadoras do sul de Minas Gerais) e para EBTs de desenvolvimento

de software que ndo sejam incubadas.
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APENDICE A - Matrizes de julgamento pelo método Dematel

As Tabelas A1 a A3 apresentam os resultados dos julgamentos dos Fatores de Sucesso utilizando o método Dematel

Tabela A1l - Matriz de relacionamento cruzado
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Tabela Al - Matriz de relacionamento cruzado (continuagio)
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F1 F2 F3 F4 FS FG F7 FS F9 F10 F11 F12 F13 F14 FIS F16 F17 F18 F19 F20 F21 F22 F23 F24 FZS F26 F27 F28 F29 F30
Fl 0,000 | 0,015 | 0,008 | 0,019 | 0,019 | 0,023 | 0,011 | 0,015 | 0,038 | 0,019 | 0,026 | 0,026 | 0,023 | 0,008 | 0,026 | 0,023 | 0,015 | 0,019 | 0,038 | 0,019 | 0,026 | 0,034 | 0,008 | 0,015 | 0,019 | 0,015 | 0,038 | 0,045 | 0,045 | 0,015
F2 0,045 | 0,000 | 0,034 | 0,034 | 0,045 | 0,030 | 0,038 | 0,034 | 0,045 | 0,045 | 0,030 | 0,026 | 0,034 | 0,026 | 0,034 | 0,026 | 0,019 | 0,034 | 0,045 | 0,030 | 0,034 | 0,023 | 0,038 | 0,019 | 0,038 | 0,034 | 0,045 | 0,045 | 0,045 | 0,019
F3 0,019 | 0,015 | 0,000 | 0,034 | 0,026 | 0,026 | 0,038 | 0,030 [ 0,011 | 0,030 | 0,026 | 0,026 | 0,026 | 0,019 | 0,038 | 0,038 | 0,030 | 0,026 | 0,026 | 0,045 | 0,026 | 0,026 | 0,015 | 0,011 | 0,023 | 0,023 | 0,019 | 0,023 | 0,015 | 0,023
F4 0,023 | 0,034 | 0,038 | 0,000 | 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0,038 [ 0,030 | 0,038 | 0,038 | 0,034 | 0,038 | 0,045 | 0,026 | 0,034 | 0,034 | 0,019 | 0,038 | 0,038 | 0,034 | 0,026 | 0,034 | 0,026 | 0,034 | 0,045 | 0,023 | 0,045 | 0,038 | 0,038
FS 0,030 | 0,015 | 0,019 | 0,019 | 0,000 | 0,011 | 0,004 | 0,019 | 0,023 | 0,011 | 0,030 | 0,023 | 0,015 | 0,015 | 0,030 | 0,019 | 0,023 | 0,019 | 0,023 | 0,019 | 0,019 | 0,030 | 0,019 | 0,019 | 0,008 | 0,023 | 0,019 | 0,019 | 0,019 | 0,015
FG 0,011 | 0,034 | 0,015 | 0,038 | 0,026 | 0,000 | 0,015 | 0,026 | 0,030 | 0,026 | 0,019 | 0,011 | 0,011 | 0,015 | 0,011 | 0,011 | 0,011 { 0,011 | 0,019 | 0,008 | 0,015 | 0,011 | 0,019 | 0,011 | 0,011 | 0,019 | 0,026 | 0,026 | 0,034 | 0,011
F7 0,023 | 0,026 | 0,045 | 0,045 | 0,023 | 0,019 | 0,000 | 0,045 | 0,015 | 0,034 | 0,019 | 0,034 | 0,019 | 0,011 | 0,026 | 0,038 | 0,038 | 0,019 | 0,038 | 0,034 | 0,026 | 0,038 | 0,019 | 0,023 | 0,015 | 0,019 | 0,026 | 0,026 | 0,015 | 0,026
FS 0,023 | 0,026 | 0,034 | 0,034 | 0,023 | 0,026 | 0,015 | 0,000 | 0,015 | 0,023 | 0,015 | 0,045 | 0,030 | 0,019 | 0,045 | 0,045 | 0,045 | 0,045 | 0,034 | 0,026 | 0,045 | 0,034 | 0,038 | 0,011 | 0,019 | 0,019 | 0,019 | 0,023 | 0,019 | 0,030
F9 0,034 | 0,015 | 0,004 | 0,015 | 0,011 | 0,019 | 0,008 | 0,015 | 0,000 | 0,015 | 0,034 | 0,034 | 0,011 | 0,008 | 0,045 | 0,019 | 0,026 | 0,011 | 0,038 | 0,026 | 0,034 | 0,045 | 0,019 | 0,011 | 0,011 | 0,030 | 0,045 | 0,045 | 0,038 | 0,011
FIO 0,015 | 0,019 | 0,038 | 0,026 | 0,038 | 0,023 | 0,038 | 0,023 | 0,026 | 0,000 | 0,034 | 0,026 | 0,026 | 0,015 | 0,026 | 0,034 | 0,019 | 0,015 | 0,023 | 0,026 | 0,026 | 0,026 | 0,026 | 0,026 | 0,015 | 0,034 | 0,026 | 0,034 | 0,026 | 0,023
Fll 0,023 | 0,026 | 0,019 | 0,023 | 0,045 | 0,019 | 0,015 | 0,015 | 0,038 | 0,023 | 0,000 | 0,030 | 0,030 | 0,011 | 0,045 | 0,030 | 0,038 | 0,019 | 0,038 | 0,019 | 0,034 | 0,045 | 0,015 | 0,015 | 0,008 | 0,030 | 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0,034
F12 0,011 | 0,011 | 0,023 | 0,015 | 0,023 | 0,011 | 0,011 | 0,030 [ 0,015 | 0,019 | 0,030 | 0,008 | 0,026 | 0,019 | 0,023 [ 0,030 | 0,030 | 0,030 | 0,045 | 0,019 | 0,030 | 0,030 | 0,019 | 0,019 | 0,008 | 0,023 | 0,019 | 0,026 | 0,019 | 0,023
F13 0,011 | 0,015 | 0,019 | 0,015 | 0,023 | 0,015 | 0,026 | 0,015 | 0,015 | 0,011 | 0,015 | 0,019 | 0,004 | 0,015 | 0,038 | 0,038 | 0,030 | 0,030 | 0,045 | 0,026 | 0,034 | 0,034 | 0,015 | 0,015 | 0,015 | 0,023 | 0,015 | 0,019 | 0,019 | 0,019
F14 0,019 | 0,019 | 0,019 | 0,038 | 0,019 | 0,026 | 0,015 | 0,019 | 0,011 | 0,019 | 0,019 | 0,023 | 0,023 | 0,000 | 0,023 | 0,023 | 0,030 | 0,023 | 0,030 | 0,015 | 0,019 | 0,023 | 0,015 | 0,019 | 0,015 | 0,015 | 0,015 | 0,015 | 0,015 | 0,015
FIS 0,030 | 0,015 | 0,015 | 0,026 | 0,015 | 0,011 | 0,011 | 0,026 | 0,011 | 0,015 | 0,019 | 0,019 | 0,023 | 0,015 | 0,000 | 0,026 | 0,026 | 0,015 | 0,045 | 0,015 | 0,019 | 0,026 | 0,015 | 0,026 | 0,008 | 0,026 | 0,030 | 0,030 | 0,030 | 0,019
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F,

F,

Fs3

F4

Fs

Fg

F,

Fy

Fo

F10

F13

F14

F19

F20

F22

F23

Fas

F28

F29

Fy6 | 0015

0,011

0,011

0,015

0,015

0,011

0,011

0,023

0,011

0,015

0,015

0,030

0,015

0,015

0,030

0,000

0,019

0,019

0,038

0,034

0,038

0,030

0,015

0,019

0,004

0,023

0,026

0,023

0,023

0,030

Fy; | 0015

0,011

0,023

0,011

0,019

0,011

0,011

0,023

0,011

0,015

0,019

0,019

0,026

0,026

0,026

0,038

0,000

0,026

0,026

0,034

0,026

0,015

0,015

0,019

0,008

0,026

0,015

0,023

0,023

0,026

Fyg | 0015

0,011

0,011

0,015

0,015

0,015

0,008

0,019

0,008

0,011

0,011

0,015

0,011

0,011

0,015

0,015

0,030

0,000

0,030

0,019

0,015

0,011

0,011

0,015

0,004

0,011

0,011

0,019

0,019

0,015

Fyo | 0.030

0,030

0,023

0,030

0,026

0,019

0,023

0,019

0,019

0,019

0,030

0,030

0,030

0,026

0,030

0,030

0,030

0,023

0,000

0,023

0,045

0,038

0,023

0,026

0,011

0,019

0,023

0,023

0,023

0,015

F, | 0.026

0,011

0,030

0,015

0,019

0,008

0,019

0,023

0,019

0,023

0,011

0,023

0,030

0,011

0,023

0,034

0,026

0,023

0,026

0,000

0,034

0,034

0,011

0,008

0,008

0,015

0,015

0,019

0,015

0,026

F,; |0.019

0,023

0,015

0,023

0,023

0,023

0,015

0,030

0,019

0,023

0,019

0,019

0,015

0,019

0,030

0,019

0,023

0,019

0,038

0,026

0,000

0,019

0,026

0,019

0,019

0,019

0,019

0,019

0,019

0,019

F,, |0.019

0,011

0,015

0,023

0,023

0,015

0,015

0,038

0,019

0,019

0,023

0,030

0,019

0,011

0,023

0,030

0,023

0,026

0,030

0,026

0,030

0,000

0,023

0,019

0,011

0,015

0,023

0,030

0,023

0,019

Fy3 | 0011

0,015

0,015

0,011

0,026

0,015

0,015

0,011

0,015

0,011

0,011

0,015

0,015

0,015

0,015

0,015

0,011

0,011

0,038

0,023

0,023

0,030

0,000

0,011

0,015

0,015

0,019

0,030

0,015

0,015

F,y | 0019

0,015

0,038

0,030

0,023

0,023

0,023

0,023

0,011

0,023

0,026

0,023

0,026

0,026

0,038

0,026

0,038

0,026

0,026

0,023

0,030

0,038

0,023

0,000

0,015

0,026

0,019

0,023

0,019

0,026

F,s | 0,008

0,015

0,011

0,015

0,011

0,015

0,015

0,034

0,008

0,011

0,011

0,011

0,011

0,008

0,011

0,011

0,015

0,011

0,015

0,015

0,015

0,019

0,019

0,008

0,000

0,011

0,008

0,011

0,011

0,011

Fy | 0015

0,015

0,019

0,030

0,038

0,015

0,019

0,030

0,023

0,019

0,023

0,030

0,038

0,011

0,030

0,034

0,026

0,026

0,030

0,023

0,038

0,038

0,026

0,023

0,011

0,000

0,019

0,019

0,015

0,023

F,; | 0038

0,026

0,008

0,015

0,023

0,019

0,011

0,019

0,026

0,019

0,019

0,045

0,038

0,011

0,038

0,026

0,019

0,015

0,038

0,023

0,030

0,038

0,015

0,011

0,011

0,023

0,000

0,038

0,038

0,015

F,g | 0038

0,023

0,015

0,019

0,023

0,015

0,015

0,019

0,034

0,011

0,015

0,030

0,026

0,011

0,038

0,038

0,019

0,015

0,030

0,015

0,030

0,030

0,015

0,011

0,008

0,015

0,038

0,000

0,030

0,026

F,o | 0.019

0,030

0,011

0,026

0,019

0,030

0,011

0,026

0,023

0,019

0,023

0,030

0,023

0,011

0,023

0,023

0,023

0,019

0,023

0,015

0,030

0,030

0,015

0,015

0,015

0,015

0,030

0,038

0,000

0,015

Fj, | 0011

0,008

0,019

0,023

0,023

0,015

0,011

0,030

0,023

0,011

0,015

0,023

0,019

0,011

0,023

0,023

0,038

0,030

0,023

0,026

0,045

0,034

0,011

0,038

0,015

0,023

0,011

0,011

0,011

0,000
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Fl F2 F3 F4 FS F6 F7 FS F9 F10 F11 F12 F13 F14 FIS F16 F17 F18 F19 F20 F21 F22 F23 F24 F25 FZG F27 F28 F29 F30
Fl 0,041 | 0,051 | 0,044 | 0,061 | 0,063 | 0,057 | 0,043 | 0,061 | 0,076 | 0,055 | 0,067 | 0,076 | 0,067 | 0,038 | 0,080 | 0,074 | 0,063 | 0,059 | 0,097 | 0,062 | 0,082 | 0,089 | 0,044 | 0,048 | 0,043 | 0,056 | 0,082 | 0,095 | 0,090 | 0,054
F2 0,106 | 0,054 | 0,090 | 0,099 | 0,112 | 0,083 | 0,086 | 0,103 | 0,103 | 0,100 | 0,092 | 0,101 | 0,101 | 0,072 | 0,115 | 0,104 | 0,092 | 0,094 | 0,136 | 0,097 | 0,117 | 0,107 | 0,092 | 0,069 | 0,076 | 0,095 | 0,112 | 0,122 | 0,113 | 0,078
F3 0,064 | 0,055 | 0,044 | 0,082 | 0,076 | 0,065 | 0,074 | 0,082 | 0,054 | 0,072 | 0,071 | 0,082 | 0,076 | 0,054 | 0,097 | 0,096 | 0,085 | 0,072 | 0,094 | 0,095 | 0,089 | 0,088 | 0,056 | 0,049 | 0,051 | 0,069 | 0,068 | 0,079 | 0,066 | 0,068
F4 0,084 | 0,087 | 0,095 | 0,067 | 0,106 | 0,090 | 0,086 | 0,107 | 0,088 | 0,093 | 0,099 | 0,108 | 0,105 | 0,091 | 0,108 | 0,113 | 0,108 | 0,081 | 0,129 | 0,105 | 0,118 | 0,110 | 0,089 | 0,077 | 0,072 | 0,106 | 0,089 | 0,120 | 0,105 | 0,097
FS 0,064 | 0,045 | 0,050 | 0,055 | 0,039 | 0,041 | 0,031 | 0,058 | 0,055 | 0,043 | 0,065 | 0,065 | 0,053 | 0,041 | 0,076 | 0,063 | 0,064 | 0,054 | 0,075 | 0,057 | 0,067 | 0,077 | 0,050 | 0,047 | 0,029 | 0,057 | 0,057 | 0,063 | 0,058 | 0,049
F6 0,047 | 0,064 | 0,048 | 0,074 | 0,065 | 0,031 | 0,043 | 0,065 | 0,064 | 0,058 | 0,054 | 0,055 | 0,050 | 0,042 | 0,058 | 0,056 | 0,053 | 0,046 | 0,071 | 0,046 | 0,063 | 0,059 | 0,051 | 0,040 | 0,034 | 0,055 | 0,065 | 0,071 | 0,073 | 0,045
F7 0,072 | 0,069 | 0,092 | 0,097 | 0,078 | 0,062 | 0,041 | 0,101 | 0,062 | 0,079 | 0,069 | 0,095 | 0,074 | 0,050 | 0,092 | 0,102 | 0,097 | 0,070 | 0,111 | 0,089 | 0,095 | 0,104 | 0,064 | 0,064 | 0,047 | 0,070 | 0,080 | 0,088 | 0,070 | 0,075
FS 0,072 | 0,069 | 0,080 | 0,087 | 0,078 | 0,069 | 0,055 | 0,058 | 0,062 | 0,068 | 0,065 | 0,105 | 0,085 | 0,058 | 0,110 | 0,109 | 0,104 | 0,095 | 0,109 | 0,082 | 0,113 | 0,101 | 0,082 | 0,054 | 0,050 | 0,070 | 0,073 | 0,085 | 0,075 | 0,079
F9 0,076 | 0,052 | 0,042 | 0,060 | 0,058 | 0,055 | 0,040 | 0,063 | 0,041 | 0,053 | 0,076 | 0,085 | 0,058 | 0,039 | 0,100 | 0,073 | 0,076 | 0,053 | 0,101 | 0,071 | 0,092 | 0,102 | 0,056 | 0,046 | 0,037 | 0,072 | 0,091 | 0,098 | 0,085 | 0,052
Fl() 0,062 | 0,060 | 0,081 | 0,077 | 0,089 | 0,063 | 0,075 | 0,076 | 0,071 | 0,043 | 0,081 | 0,084 | 0,078 | 0,051 | 0,089 | 0,094 | 0,076 | 0,063 | 0,093 | 0,079 | 0,091 | 0,091 | 0,068 | 0,065 | 0,045 | 0,081 | 0,078 | 0,092 | 0,078 | 0,069
Fll 0,073 | 0,069 | 0,064 | 0,075 | 0,099 | 0,061 | 0,054 | 0,071 | 0,084 | 0,067 | 0,051 | 0,091 | 0,084 | 0,049 | 0,111 | 0,093 | 0,096 | 0,069 | 0,111 | 0,073 | 0,102 | 0,112 | 0,060 | 0,057 | 0,038 | 0,080 | 0,092 | 0,099 | 0,093 | 0,081
F12 0,051 | 0,046 | 0,060 | 0,058 | 0,067 | 0,046 | 0,043 | 0,075 | 0,052 | 0,055 | 0,070 | 0,056 | 0,070 | 0,049 | 0,076 | 0,081 | 0,078 | 0,071 | 0,104 | 0,063 | 0,085 | 0,084 | 0,055 | 0,052 | 0,032 | 0,063 | 0,062 | 0,075 | 0,063 | 0,062
F13 0,050 | 0,049 | 0,055 | 0,057 | 0,065 | 0,048 | 0,057 | 0,060 | 0,051 | 0,047 | 0,054 | 0,066 | 0,046 | 0,045 | 0,088 | 0,087 | 0,077 | 0,069 | 0,103 | 0,069 | 0,087 | 0,086 | 0,050 | 0,048 | 0,039 | 0,061 | 0,057 | 0,067 | 0,062 | 0,057
F14 0,055 | 0,051 | 0,053 | 0,076 | 0,059 | 0,058 | 0,045 | 0,060 | 0,046 | 0,052 | 0,055 | 0,066 | 0,062 | 0,029 | 0,070 | 0,069 | 0,073 | 0,059 | 0,084 | 0,055 | 0,069 | 0,071 | 0,048 | 0,049 | 0,038 | 0,052 | 0,054 | 0,061 | 0,056 | 0,051
FIS 0,068 | 0,049 | 0,051 | 0,067 | 0,058 | 0,045 | 0,042 | 0,070 | 0,048 | 0,050 | 0,058 | 0,067 | 0,065 | 0,045 | 0,052 | 0,076 | 0,073 | 0,054 | 0,102 | 0,058 | 0,073 | 0,079 | 0,050 | 0,058 | 0,032 | 0,065 | 0,072 | 0,078 | 0,073 | 0,056
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F,

F,

Fs3

F4

Fs

Fe

F,

Fy

Fo

F10

Fio

Fx

F24

F26

Fy6 | 0051

0,043

0,045

0,054

0,055

0,042

0,040

0,064

0,046

0,048

0,051

0,074

0,055

0,043

0,078

0,047

0,063

0,056

0,091

0,073

0,087

0,079

0,048

0,049

0,026

0,059

0,065

0,067

0,063

0,065

Fy; | 0051

0,043

0,056

0,050

0,058

0,042

0,040

0,063

0,045

0,048

0,054

0,063

0,066

0,053

0,074

0,084

0,044

0,063

0,080

0,073

0,076

0,065

0,047

0,049

0,030

0,062

0,054

0,067

0,062

0,061

Fys | 0.041

0,034

0,036

0,043

0,044

0,038

0,029

0,048

0,033

0,035

0,038

0,047

0,041

0,032

0,050

0,049

0,061

0,027

0,069

0,048

0,051

0,047

0,035

0,037

0,020

0,038

0,040

0,051

0,048

0,041

Fyy | 0075

0,070

0,065

0,079

0,077

0,059

0,059

0,071

0,062

0,061

0,076

0,086

0,080

0,061

0,091

0,089

0,085

0,069

0,070

0,073

0,107

0,099

0,064

0,064

0,041

0,065

0,073

0,080

0,074

0,060

F, | 0.062

0,042

0,063

0,054

0,058

0,039

0,048

0,064

0,053

0,055

0,048

0,067

0,069

0,039

0,071

0,080

0,070

0,059

0,081

0,041

0,084

0,083

0,044

0,038

0,030

0,052

0,054

0,064

0,055

0,061

F,, | 0.057

0,056

0,051

0,064

0,065

0,056

0,046

0,073

0,055

0,057

0,057

0,066

0,057

0,048

0,081

0,068

0,069

0,057

0,094

0,068

0,053

0,071

0,061

0,051

0,043

0,058

0,060

0,067

0,062

0,056

F,, | 0058

0,046

0,052

0,064

0,065

0,049

0,046

0,081

0,056

0,054

0,061

0,078

0,062

0,041

0,075

0,080

0,070

0,066

0,088

0,069

0,084

0,054

0,058

0,051

0,036

0,055

0,065

0,078

0,066

0,057

F,; | 0042

0,042

0,043

0,044

0,060

0,041

0,039

0,046

0,044

0,039

0,042

0,052

0,048

0,038

0,056

0,054

0,048

0,042

0,082

0,056

0,064

0,071

0,028

0,037

0,034

0,045

0,052

0,067

0,049

0,044

F,, | 0063

0,054

0,079

0,078

0,072

0,061

0,059

0,074

0,053

0,063

0,071

0,077

0,075

0,060

0,096

0,084

0,091

0,072

0,093

0,072

0,091

0,098

0,063

0,038

0,043

0,072

0,067

0,078

0,068

0,070

F,s | 0,031

0,036

0,034

0,041

0,038

0,036

0,034

0,061

0,030

0,033

0,035

0,041

0,038

0,026

0,043

0,042

0,044

0,036

0,051

0,042

0,048

0,051

0,041

0,027

0,015

0,035

0,033

0,041

0,038

0,035

F,q | 0.058

0,053

0,060

0,076

0,085

0,052

0,053

0,079

0,063

0,058

0,066

0,083

0,085

0,045

0,088

0,090

0,079

0,070

0,096

0,071

0,097

0,096

0,066

0,059

0,039

0,045

0,066

0,073

0,064

0,065

F,; | 0,080

0,064

0,047

0,061

0,070

0,056

0,045

0,067

0,067

0,058

0,062

0,097

0,084

0,044

0,094

0,081

0,070

0,059

0,102

0,069

0,089

0,096

0,054

0,047

0,038

0,066

0,048

0,091

0,086

0,057

F,5 | 0078

0,058

0,052

0,062

0,067

0,050

0,047

0,065

0,072

0,048

0,056

0,080

0,071

0,042

0,091

0,089

0,067

0,056

0,091

0,060

0,086

0,086

0,051

0,045

0,033

0,056

0,082

0,052

0,076

0,065

F,y | 0,059

0,065

0,048

0,068

0,063

0,064

0,043

0,071

0,061

0,055

0,062

0,078

0,066

0,042

0,075

0,073

0,070

0,059

0,082

0,059

0,084

0,083

0,051

0,048

0,040

0,055

0,073

0,087

0,045

0,054

Fj | 0.048

0,040

0,054

0,062

0,063

0,047

0,041

0,072

0,056

0,045

0,052

0,067

0,059

0,040

0,072

0,070

0,082

0,068

0,078

0,068

0,095

0,084

0,045

0,068

0,038

0,060

0,051

0,057

0,052

0,037
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APENDICE B - Matrizes de julgamento pelo método AHP

As Tabelas B1 a B6 apresentam as comparagdes fornecidas pelo especialista 1.

Tabela B4 - Importancia dos critérios - Especialista 1

(of) C, Cs C, Cs Peso
Estratégia (C;) 1 1/4 4,4%
Lideranca (C,) 1 4 13,2%
Recursos Humanos (Cs) 1 Y4 3,3%
Processos e Atividades (Cy) 1 1/5 13,2%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 65,9%

Tabela B5 - Importancia das alternativas segundo o critério Estratégia

AL M A A T Gobal
Piloto (A)) 1 1/7 2,2% 0,1%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 1/4 15,4% 0,7%
Mapeamento do conhecimento (Aj) 1 3 61,8% 2,7%
Benchmarking (Ay) 1 20,6% 0,9%
(Peso Global = Peso Local * Peso do Critério)
Tabela B6 - Importincia das alternativas segundo o critério Lideranca
AL A AL AL A Al 0 Go
Recurso (As) 1 4 61,2% 8,1%
Medicao do desempenho (Ag) 1 5 15,3% 2,0%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 1/4 3,1% 0,4%
Cultura organizacional (Ag) 1 2 12,2% 1,6%
Trabalho em equipe (Ay) 1 3 6,1% 0,8%
Empowerment (A o) 1 2,0% 0,3%
Tabela B7 - Importancia das alternativas segundo o critério Recursos Humanos
A A A R G
Recompensa e motivagdo (A;;) 1 1/8 4,0% 0,1%
Treinamento e educagdo (A,;) 1 172 32,0% 1,1%
Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 1 64,0% 2,1%
Tabela BS - Importancia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades
Au As A Ar Ag A oo Do
Compartilhar o conhecimento (A,,) 1 1/3 1,0% 0,1%
Capturar/adquirir o conhecimento (As) 1 1/4 3,0% 0,4%
Identificar o conhecimento (A 4) 1 3 12,0% 1,6%
Criar o conhecimento (A7) 1 1/5 4,0% 0,5%
Utilizar o conhecimento (Ag) 1 1/3 20,0% 2,6%

Armazenar o conhecimento (A9) 1 60,0% 7,9%
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Tabela B9 - Importincia das alternativas segundo o critério Infraestrutura/Estr. organiz.

Peso Peso

Az Ax Az Az Local  Global
Tecnologia (Ay) 1 1/6 0,6% 0,4%
Estrutura do conhecimento (A,;) 1 1/4 3,4% 2,3%
Seguranga do conhecimento (A,y) 1 1/6 13,7% 9,0%

Equipe de gestdo do conhecimento/ rede de

especialistas (Ay3) 1 82,3%  54,2%

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B1 a B6 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.

As Tabelas B7 a B12 apresentam as comparacdes fornecidas pelo especialista 2

Tabela B10 - Importancia dos critérios - Especialista 2

C; C, C; C, Cs Peso
Estratégia (C,) 1 1/5 6,5%
Lideranca (C,) 1 7 32, 7%
Recursos Humanos (Cs) 1 1/3 4,7%
Processos e Atividades (Cy) 1 1/3 14,0%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 42,0%

Tabela B11 - Importancia das alternativas segundo o critério Estratégia

Peso Peso
Ar Az As A Local Global
Piloto (A)) 1 7 85,0% 5,6%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 5 12,1% 0,8%
Mapeamento do conhecimento (Aj) 1 5 2,4% 0,2%
Benchmarking (Ay) 1 0,5% 0,0%
Tabela B12 - Importancia das alternativas segundo critério Lideranca
Peso Peso
As As A7 As Ay At Local Global
Recurso (As) 1 7 71,6% 23,4%
Medigdo do desempenho (Ag) 1 3 10,2% 3,3%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 1/3 3,4% 1,1%
Cultura organizacional (Ag) 1 3 10,2% 3,3%
Trabalho em equipe (Aog) 1 3 3,4% 1,1%
Empowerment (Ajp) 1 1,1% 0,4%
Tabela B13 - Importancia das alternativas segundo o critério Recursos Humanos
Peso Peso
Au An Az Local Global
Recompensa e motivagdo (A;;) 1 3 33,3% 1,6%
Treinamento e educagdo (A,,) 1 1/5 11,1% 0,5%

Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 1 55,6% 2,6%
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Tabela B14 - Importincia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades

Peso Peso
Al4 Als A16 Al7 A18 Al9 Local Global
Compartilhar o conhecimento (A4) 1 5 2,1% 0,3%
Capturar/adquirir o conhecimento (A,s) 1 1/5 0,4% 0,1%
Identificar o conhecimento (A4) 1 1/5 2,1% 0,3%
Criar o conhecimento (A7) 1 1/7 10,6% 1,5%
Utilizar o conhecimento (A;g) 1 7 T4,1% 10,4%
Armazenar o conhecimento (A o) 1 10,6% 1,5%
Tabela B15 - Importéncia das alternativas segundo o critério Infraestrutura/Estr. organiz.
Peso Peso
Az Ax Az Az Local  Global
Tecnologia (Ay) 1 5 73,5%  30,9%
Estrutura do conhecimento (A,) 1 5 14,7%  6,2%
Seguranga do conhecimento (A,p) 1 1/3 2,9% 1,2%
Equipe de gestdo do conhecimento/Rede de 1 8,8% 3,7%

especialistas (Ay3)

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B7 a B12 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.

As Tabelas B13 a B18 apresentam as comparagdes fornecidas pelo especialista 3

Tabela B16 - Importancia dos critérios - Especialista 3

(of) C, (O C, Cs Peso
Estratégia (C,) 1 4 23,5%
Lideranca (C,) 1 1/3 5,9%
Recursos Humanos (Cs) 1 12 17,6%
Processos e Atividades (Cy) 1 2 35,3%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 17,6%

Tabela B17 - Importincia das alternativas segundo critério Estratégia

AL A A A T Gl
Piloto (A)) 1 1/3 2,5% 0,6%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 1/3 7,5% 1,8%
Mapeamento do conhecimento (Aj) 1 1/3 22,5% 5,3%

Benchmarking (A4) 1 67,5% 15,9%
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Tabela B18 - Importéncia das alternativas segundo o critério Lideranca

Peso Peso
As As A7 As Ao A Local  Global
Recurso (As) 1 5 22.7% 1,3%
Medigdo do desempenho (Ag) 1 1/3 4,5% 0,3%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 3 13,6% 0,8%
Cultura organizacional (Ag) 1 1/3 4,5% 0,3%
Trabalho em equipe (Aog) 1 1/3 13,6% 0,8%
Empowerment (Ajp) 1 40,9% 2.4%
Tabela B19 - Importancia das alternativas segundo critério Recursos Humanos
Peso Peso
Au An Az Local Global
Recompensa e motivagdo (A;;) 1 5 50,0% 8,8%
Treinamento e educagdo (A,;) 1 1/4 10,0% 1,8%
Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 1 40,0% 7,1%
Tabela B20 - Importéncia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades
Peso Peso
Al4 A15 A16 Al7 A18 Al9 Local Global
Compartilhar o conhecimento (A4) 1 5 70,3% 24.8%
Capturar/adquirir o conhecimento (As) 1 3 14,1% 5,0%
Identificar o conhecimento (A4) 1 3 4,7% 1,7%
Criar o conhecimento (A7) 1 1/3 1,6% 0,6%
Utilizar o conhecimento (Ag) 1 1 4,7% 1,7%
Armazenar o conhecimento (A o) 1 4,7% 1,7%
Tabela B21 - Importancia das alternativas segundo o critério Infraestrutura/Estr. organiz.
Peso Peso
Az Ax Az Ax pocal  Global
Tecnologia (Ay) 1 1/3 10,0% 1,8%
Estrutura do conhecimento (A,;) 1 2 30,0% 5,3%
Seguranga do conhecimento (A,y) 1 1/3 15,0% 2,6%
Equipe de gestdo do conhecimento/Rede de 1 45.0% 7.9%

especialistas (Aj3)

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B13 a B18 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.

As Tabelas B19 a B24 apresentam as comparagdes fornecidas pelo especialista 4

Tabela B22 - Importancia dos critérios - Especialista 4

C & Cs Cy Cs Peso
Estratégia (C;) 1 1/3 5,.3%
Lideranca (C,) 1 1/4 15,8%
Recursos Humanos (Cs) 1 5 63,2%
Processos e Atividades (Cy) 1 4 12,6%

Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 3,2%
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Peso Peso
A As As As Local Global
Piloto (A)) 1 8 46,6% 2,5%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 1/7 5,8% 0,3%
Mapeamento do conhecimento (Aj3) 1 6 40,8% 2,1%
Benchmarking (A4) 6,8% 0,4%
Tabela B24 - Importancia das alternativas segundo o critério Lideranca
Peso Peso
As As A7 As Ay At Local Global
Recurso (As) 1 4 22,9% 3,6%
Medigdo do desempenho (Ag) 1 4 5,7% 0,9%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 1/7 1,4% 0,2%
Cultura organizacional (Ag) 1 1 10,0% 1,6%
Trabalho em equipe (Aog) 1 1/5 10,0% 1,6%
Empowerment (Ajp) 1 50,0% 7,9%
Tabela B25 - Importancia das alternativas segundo o critério Recursos Humanos
Peso Peso
Au An Az Local Global
Recompensa e motivacao (Ay;) 1 1 45,5% 28.,7%
Treinamento e educagdo (A,,) 1 5 45,5% 28,7%
Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 9,1% 5,7%
Tabela B26 - Importéncia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades
Peso Peso
Al4 A15 A16 Al7 A18 Al9 Local GlObal
Compartilhar o conhecimento (A;4) 1 4 70,9% 8,9%
Capturar/adquirir o conhecimento (A,s) 1 4 17,7% 2.2%
Identificar o conhecimento (A4) 1 4 4,4% 0,6%
Criar o conhecimento (A;7) 1 Y4 1,1% 0,1%
Utilizar o conhecimento (A;g) 1 3 4,4% 0,6%
Armazenar o conhecimento (A o) 1,5% 0,2%
Tabela B27 - Importancia das alternativas segundo o critério Infraestrutura/Estr. organiz.
Peso Peso
Az Ax Az Az Local  Global
Tecnologia (Ay) 1 1/5 9,1% 0,3%
Estrutura do conhecimento (A,;) 1 6 45,5% 1,4%
Seguranga do conhecimento (Aj,) 1 1/5 7,6% 0,2%
Equipe de Gestdo do Conhecimento/Rede de 1 37.9% 1.2%

especialistas (Ap;)

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B19 a B24 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.
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As Tabelas B25 a B30 apresentam as comparacdes fornecidas pelo especialista 5

Tabela B28 - Importancia dos critérios - Especialista 5

C, C, C; C, Cs Peso
Estratégia (C,) 1 5 29,4%
Lideranca (C,) 1 1/7 5,9%
Recursos Humanos (Cs) 1 7 41,2%
Processos e Atividades (Cy) 1 1/3 5,9%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 17,6%

Tabela B29 - Importéncia das alternativas segundo critério: Estratégia

Peso Peso
Al A2 A3 A4 Local Global
Piloto (A1) 1 1/5 9,1% 2, 7%
Auditoria do conhecimento (A2) 1 4 45,5% 13,4%
Mapeamento do conhecimento (A3) 1 1/4 9,1% 2, 7%
Benchmarking (A4) 1 36,4% 10,7%
Tabela B30 - Importéancia das alternativas segundo o critério Lideranca
Peso Peso
As As Ag As Ag A Local Global
Recurso (As) 1 2 3,2% 0,2%
Medigdo do desempenho (Ag) 1 1/6 1,6% 0,1%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 1 9,5% 0,6%
Cultura organizacional (Ag) 1 1/4 9,5% 0,6%
Trabalho em equipe (Ao) 1 1 38,1% 2,2%
Empowerment (Ajp) 1 38,1% 2,2%
Tabela B31 - Importancia das alternativas segundo o critério Recursos Humanos
Peso Peso
Au An Az Local Global
Recompensa e motivagdo (A;;) 1 1 33,3% 13,7%
Treinamento e educagdo (A,,) 1 1 33,3% 13,7%
Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 1 33,3% 13,7%
Tabela B32 - Importéncia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades
Peso Peso
Al4 Als A16 Al7 A18 Al9 Local GlObal
Compartilhar o conhecimento (A4) 1 1 11,1% 0,7%
Capturar/adquirir o conhecimento (A,s) 1 1 11,1% 0,7%
Identificar o conhecimento (A4) 1 1 11,1% 0,7%
Criar o conhecimento (A7) 1 Y4 11,1% 0,7%
Utilizar o conhecimento (A;g) 1 4 44.4% 2,6%

Armazenar o conhecimento (A o) 1 11,1% 0,7%
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Tecnologia (Ay) 1 1 16,7% 2.9%
Estrutura do conhecimento (A,) 1 172 16,7% 2.9%
Seguranga do conhecimento (A,p) 1 1 33,3% 5,9%
Equipe de Gestdo do Conhecimento / rede de 1 33.3% 5.9%

especialistas (Ap;)

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B25 a B30 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.

As Tabelas B31 a B36 apresentam as comparacdes fornecidas pelo especialista 6

Tabela B34 - Importancia dos Critérios - Especialista 6

C C, C; Cy Cs Peso
Estratégia (C) 1 1/5 14,9%
Lideranca (C,) 1 8 74,5%
Recursos Humanos (Cs) 1 8 9,3%
Processos e Atividades (Cy) 8 1,2%
Infraestrutura/estrutura organizacional (Cs) 1 0,1%
Tabela B35 - Importancia das alternativas segundo o critério Estratégia
Peso Peso
Ar As As As Local Global
Piloto (A)) 1 1 13,1% 2,0%
Auditoria do conhecimento (A,) 1 1/5 13,1% 2,0%
Mapeamento do conhecimento (Aj) 1 8 65,6% 9,8%
Benchmarking (Ay) 1 8,2% 1,2%
Tabela B36 - Importéncia das alternativas segundo o critério Lideranca
Peso Peso
As As A7 As Ao A Local  Global
Recurso (As) 1 1 10,0% 7,5%
Medicao do desempenho (Ag) 1 12 10,0% 7,5%
Aprendizagem organizacional (A7) 1 1 20,0% 14,9%
Cultura organizacional (Ag) 1 1 20,0% 14,9%
Trabalho em equipe (Ay) 1 1 20,0% 14,9%
Empowerment (Ajp) 1 20,0% 14,9%
Tabela B37 - Importancia das alternativas segundo o critério Recursos Humanos
Peso Peso
An Ar Ans Local  Global
Recompensa e motivagdo (A;;) 1 4 57,1% 5,3%
Treinamento e educagdo (A,,) 1 172 14,3% 1,3%
Envolvimento dos trabalhadores (A;3) 1 28,6% 2, 7%
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Tabela B38 - Importéncia das alternativas segundo o critério Processos e Atividades

Peso Peso
A14 A15 A16 Al7 A18 Al9 Local GlObal
Compartilhar o conhecimento (A4) 1 3 21,8% 0,3%
Capturar/adquirir o conhecimento (A,s) 1 1/3 7,3% 0,1%
Identificar o conhecimento (A 4) 1 1 21,8% 0,3%
Criar o conhecimento (A;7) 1 1 21,8% 0,3%
Utilizar o conhecimento (A;g) 1 1/4 21,8% 0,3%
Armazenar o conhecimento (A9) 1 5,4% 0,1%
Tabela B39 - Importancia das alternativas segundo o critério Infraestrutura/Estr. organiz.
Peso Peso
A A An A Local  Global
Tecnologia (Ay) 1 1 26,3%  0,04%
Estrutura do conhecimento (A,;) 1 5 26,3%  0,04%
Seguranga do conhecimento (Aj,) 1 1/8 5,3% 0,01%
Equipe de Gestdo do Conhecimento / rede de 1 0.1%  0.06%

especialistas (Ap;)

Todos os julgamentos contemplados nas tabelas B31 a B36 apresentaram CR = 0,00,

sendo assim menores do que 0,10, indicando coeréncia.
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APENDICE C - Producao cientifica resultante da pesquisa

Das pesquisas realizadas para a tese derivaram trabalhos publicados em revistas
nacionais (Gestdo da Producdo, Operacdes e Sistemas - GEPROS), internacionais
(International Journal of Project Management) e em anais de eventos nacionais e
internacionais (World Conference on Information Systems and Technologies -
WorldCIST, Encontro Nacional de Engenharia de Produ¢cdo — ENEGEP, Simpésio de
Engenharia de Produ¢do — SIMPEP e Encontro Mineiro de Engenharia de Produgao -
Emepro). Também resultaram em capitulo de livro (Advances in Intelligent Systems
and Computing) € em um prémio de melhor artigo (Simpdsio de Engenharia De

Producdo - Simpep), como relacionados no Quadro C1.

Tais trabalhos demonstraram os resultados obtidos, por meio do estudo dos temas
Gestao de Riscos e Gestdao do Conhecimento, foco principal desta tese, como também
outros trabalhos realizados aplicando-se Métodos de Decisdao Multicriterial (como a

Teoria Fuzzy), ao objeto de estudo (Empresas de Desenvolvimento de software).
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Quadro C1 - Resumo dos trabalhos publicados

Ano | Jornal/Evento |

Titulo

| Referéncias

Periddicos Internacionais

2013 | International Risk management in software projects through NEVES, S. M.; SILVA,
Journal of Knowledge Management techniques: Cases in C.E.S.; SALOMON, V.
Project Brazilian Incubated Technology-Based Firms. A.P.;SILVA, A.F.;
Management International Journal of Project Management, 2013. SOTOMONTE, B. E. P.

Periddicos Nacionais

2010 | Gestdo da Selecdo de ciclo de vida para empresas de NEVES, S. M.; SILVA,
Producio, desenvolvimento de software incubadas utilizando C.E.S.; SALOMON, V.
Operacdes e Légica Fuzzy. GEPROS. Gestdo da Producao, A.P;SILVA, A F;
Sistemas Operagdes e Sistemas (Online), v. 20, p. 79-95, 2010. MENDES JUNIOR, J. G.
(GEPROY)

Anais de Congressos Internacionais

2013 | World Knowledge-based Risk Management: Survey On NEVES, S. M.; SILVA,
Conference on Brazilian Software Development Enterprises. In: C.E. S.; SALOMON, V.
Information World Conference on Information Systems and A.P.; SANTOS, A. L. A.
Systems and Technologies (WorldCIST'13), 2013, Algarve
Technologies (Portugal). WorldCIST13 - World Conference on

Information Systems and Technologies, 2013.
Anais de Congressos Nacionais

2010 | XVII Simpésio | Modelagem Fuzzy aplicada na selec@o de ciclo de vida | NEVES, S. M.; SILVA,
de Engenharia para empresas de desenvolvimento de software C.E.S.;SILVA, A.F;
De Produgio incubadas. In: XVII SIMPEP - SIMPOSIO DE MENDES JUNIOR, J. G.
(Simpep) ENGENHARIA DE PRODUCAO, 2010, Bauru/SP.

XVII SIMPEP, 2010.

2011 | XXXI Encontro | Estruturacdo dos fatores criticos de sucesso para gestdo | NEVES, S. M.;

Nacional de do conhecimento em empresas de software por meio do | SALOMON, V. A. P.;
Engenharia de método Dematel. In: Encontro Nacional de Engenharia | SILVA, C. E. S.; SILVA,
Produgdo de Producdo (ENEGEP), 2011, Belo Horizonte/MG. A F.

(Enegep)

2012 | VIII Encontro Gestdo do Conhecimento e Gerenciamento de Riscos: NEVES, S. M.; SILVA,
Mineiro De Survey em Empresas Mineiras de Desenvolvimento de | C. E. S.; SANTOS, A. L.
Engenharia De Software Incubadas e Graduadas. In: EMEPRO, 2012, A.

Producao Itajuba (MG).
(Emepro)

2012 | XXXII Estudo comparativo das abordagens de gerenciamento NEVES, S. M.; SILVA,
Encontro de riscos em projetos de desenvolvimento de software C.E. S.; SALOMON, V.
Nacional de com énfase na gestdo do conhecimento. In: ENEGEP, A.P.;SILVA, A.F.;
Engenharia de 2012, Bento Gongalves (RS). XXXII Encontro SOTOMONTE, B. E. P.
Producio Nacional de Engenharia de Produgdo, 2012.

(Enegep)
Capitulo de livro internacional

2013 | Advances in Knowledge-Based Risk Management: Survey on NEVES, S. M.; SILVA,
Intelligent Brazilian Software Development Enterprises. C.E.S.; SALOMON, V.
Systems and Advances in Intelligent Systems and Computing. A.P.; SANTOS, A. L. A.
Computing leded.: Springer Berlin Heidelberg, 2013, v., p. 55-65.

Prémio

2010 | XVII Simpésio Melhor Artigo do XVII SIMPEP. Area: Gestao do NEVES, S. M.; SILVA,
de Engenharia Produto. Artigo: Modelagem Fuzzy aplicada a selecao | C. E. S.; SILVA, A.F.;
De Producdo de ciclo de vida para empresas de desenvolvimento de | MENDES JUNIOR, J. G.

(Simpep)

software incubadas, UNESP - Bauru/SP.
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