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APRESENTACAO

A obra “Gestdo do conhecimento, tecnologia e inovagéo” aborda uma série
de livros de publicacdo da Atena Editora, apresentando, em seus 23 capitulos, os
novos conhecimentos para Administracdo nas areas de Gestdo do conhecimento,
Tecnologia e Inovacao. Estas areas englobam assuntos de suma importancia para o
bom andamento de projetos e organizacoes.

O tema Gestao do Conhecimento € um assunto que vem evoluindo a cada dia
por causa de sua pratica ser vital em todas as areas e departamentos, uma vez que
gerenciar o conhecimento de forma eficaz traz beneficios para qualquer area.

Os temas Tecnologia e Inovacdo vem sendo cada vez mais pesquisados em
funcao da necessidade da busca constante pela pratica desta tematica, seja em busca
de solugdes ou de lucro.

Os estudos em Gestao do Conhecimento, Tecnologia e Inovacgao estdo sempre
sendo atualizados para garantir avancos nao apenas em organizagdes, mas na
humanidade. Portanto, cabe a n6s pesquisadores buscarmos sempre solucdes e
novas formas de inovar e gerenciar.

Este volume dedicado a Administracao traz artigos que tratam de temas que vao
desde a area de saude, quimica, até sistemas e tecnologias.

Aos autores dos diversos capitulos, pela dedicacao e esfor¢cos sem limites, que
viabilizaram esta obra que retrata os recentes avancgos cientificos e tecnolégicos nas
areas de Inovacéo e Gestao, os agradecimentos dos Organizadores e da Atena Editora.

Por fim, desejo que este livro possa colaborar e instigar mais estudantes e
pesquisadores na constante busca de novas tecnologias para a area de Administracao
e, assim, garantir incremento quantitativos e qualitativos na producéo de alimentos
para as futuras geracdes de forma sustentavel.

Gabriella de Menezes Baldao
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CAPITULO 18

GESTAO DO CONHECIMENTO APLICADA A
ENGENHARIA DE REQUISITOS DE SOFTWARE:
ESTUDO DE CASO EM UMA OPERADORA DE

André Ronaldo Rivas
Doutorando em Informéatica e Gestao de
conhecimento

Ivanir Costa
Doutor em Engenharia de Producéao

Nilson Salvetti
Doutorando em Informatica e Gestao do
conhecimento- UNINOVE

RESUMO: O setor de telecomunica¢des vem
sofrendo profundas mudancas motivadas
pela evolugdo tecnoldgica, pelo processo de
convergéncia de dispositivos e pela crescente
evolucao da regulamentacdo do setor. O
ritmo crescente de mudangas justificadas
por ambientes competitivos faz com que as
organizacOes atuantes nesse setor se apoiem
constantemente na gestao de conhecimentos
voltados ao desenvolvimento de projetos de
software destinados a criagdo e realizacéao
de inovagcbes em seus processos, produtos e
servicos. A associacao de esforcos derivados
da gestdo do conhecimento aos processos
de desenvolvimento de software é um tema
explorado na literatura académica com certa
frequéncia, como também, relacionada a
tematica gestédo do conhecimento dentro da area
de telecomunicacdes. Neste sentido, o objetivo
desta pesquisa € identificar as caracteristicas
provenientes da gestdo do conhecimento

Gestéao do Conhecimento, Tecnologia e Inovagéao

TELECOMUNICACOES

que sejam pertinentes aos processos da
engenharia de requisitos dos projetos de
software desenvolvidos em operadoras de
telecomunicagbes atuantes no Brasil. Para
tanto, o presente estudo utilizou-se de pesquisa
descritiva-qualitativa, operacionalizada por
meio de estudo de caso com a aplicacdo de
questionario semiestruturado junto a seis
profissionais que exercem influéncia direta
nos projetos de software de uma importante
operadora de telecomunicagbes atuante no
pais. O conteudo das entrevistas foi transcrito
e analisado, de acordo com as categorias
de analise oriundas da plataforma teorica
construida. Os principais resultados indicam
a possibilidade de empregar determinadas
caracteristicas da gestdo do conhecimento nas
etapas do processo de engenharia de requisitos
dos projetos de software desenvolvidos pela
empresa operadora de telecomunicacdes
analisada na pesquisa de campo efetuada.
Assim sendo, a principal contribuicdo do estudo
€ 0 mapeamento das principais caracteristicas
de engenharia de requisitos empregadas no
desenvolvimento de projetos de software,
segregadas de acordo com cada dimensao
da espiral do conhecimento do modelo SECI
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do conhecimento.
Projeto de software. Engenharia de requisitos.

Modelos de Gestao.
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ABSTRACT: The telecommunications industry has been suffering deep changes
motivated by technological evolution, the process of convergence of devices and
the growing evolution of regulation in this sector. The increasing pace of change
has been justified by competitive environments, that makes that these organizations
develop knowledge management initiatives to support the development of software
projects intended for creation and realization of innovations in its processes, products
and services. The association of efforts derived from knowledge management to the
processes of software development is a topic explored in the academic literature
with certain frequency, as well as related to the subject of knowledge management
within the area of telecommunications. In this sense, the objective of this research is
to identify the characteristics from knowledge management that are relevant to the
processes of software requirements engineering of software projects developed in
telecom companies operating in Brazil. To achieve this goal, this descriptive-qualitative
research used a case study with the application of semi-structured questionnaire to
six professionals that have direct influence on software projects of a major telecom
operator in the country. The content of the interviews were transcribed and analyzed,
according to the categories of analysis built from the theoretical platform developed.
The main results indicate the possibility of apply some characteristics of knowledge
management on the steps of the requirements engineering process of the software
projects developed by the telecom operator analyzed. Therefore, the main contribution
of the research is the mapping of the main features of software requirements engineering
applied in the software projects development, segregated according to each dimension
of knowledge spiral of the SECI model proposed by Nonaka and Takeuchi (1997).
KEY WORDS: Knowledge management. Software project. Requirements engineering.
Management models.

11 INTRODUCAO

O setor de telecomunicagdes vem sofrendo profundas mudancas motivadas
pela evolugcédo tecnoldgica, pelo processo de convergéncia de dispositivos e pela
crescente evolugcdo da regulamentacdo do setor. Nao obstante, as reestruturacoes
organizacionais das empresas inseridas neste contexto tém sido frequentes, sobretudo
na ultima década (GONZAGA et al., 2015; SILVEIRA, 2014).

O ritmo crescente de mudancas, justificadas por ambientes competitivos, faz
com que as organizagOes venham a se apoiar constantemente no desenvolvimento de
projetos para criar ou realizar inovagbes em seus processos, produtos e servicos ou
ainda em sua estrutura interna (VARGAS, 2016; VERZUH, 2005). Com o dinamismo
deste contexto acelerado, os projetos se mostram cada vez mais complexos, tendo
em sua execugdo o enderecamento de um numero cada vez maior de variaveis,
incidentes diretamente no sucesso do empreendimento (KERZNER, 2006; LOBO;
WHYTE, 2017).
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Projetos bem-sucedidos sdo caminhos para melhores negoécios e mudangas
eficientes (ANDERSEN; JESSEN, 2002; ANGELONI et al., 2016). Entende-se projeto
como a unidade de processo que consiste em um grupo de atividades ldgicas,
coordenadas e controladas, com datas de inicio e fim para que um objetivo seja
contemplado, conforme seus requisitos e limitacbes de tempo, custos e recursos,
segundo apregoa anorma 10006 da ISO - International Organization for Standardization
(ISO, 2003).

Em especial, pode-se verificar a relevancia do projeto de software, que é
reconhecido por apresentar processos iterativos, por meio dos quais os requisitos
séo traduzidos em documentos que orientam sua execucéo (AMBREEN et al., 2016).
Inicialmente, os documentos mostram uma visédo holistica do software. Ou seja, 0
projeto € representado em um nivel alto de abstracdo. Tal nivel elevado em geral
esta diretamente relacionado ao objetivo especifico do sistema e aos requisitos mais
detalhados de dados, funcionais e comportamentais (PRESSMAN, 2006). Segundo
Kotonya e Sommerville (1998), bem como Pressman (2006), software € caracterizado
como um elemento de sistema légico, um programa de computador e toda a
documentacéao a ele associada.

A importancia dos projetos de software para as operadoras de telecomunicag¢des
acentua-se com a convergéncia tecnoldgica dos produtos, tanto que diante da
necessidade de gestdo desta integracdo, um modelo foi proposto pelo TMF -
Telecommunications Management Forum em 2002, chamado eTOM (Enhanced
Telecom Operations Map), cujo objetivo principal é sustentar a realidade convergente
de produtos de software e servigcos (FIGUEIREDO, 2016; TMF, 2005).

Kotonya e Sommerville (1998) consideram que para a producdo do software seja
essencial o conhecimento do dominio da aplicacéo, que consiste em compreender o
negoécio no qual o sistema sera aplicado. Ou seja, ha de se considerar que 0s projetos
de software possuem diversas atividades dominadas por fatores humanos, sociais e
organizacionais, envolvendo pessoas com diferentes conhecimentos, expectativas e
objetivos.

Considerando-se preponderantemente a vertente conhecimento, Morais (2010)
trata esse item como um ativo criado por individuos. Sendo assim, o autor destaca
gue a organizac¢ao nao cria conhecimento sem os individuos que nela atuam. Nonaka
e Takeuchi (1997) corroboram tal pensamento ao assumirem que o conhecimento
se configure como elemento essencial e altamente estratégico para a empresa,
tendo sentido amplo e relacionando-se a experiéncia das pessoas e as informacodes
adquiridas ao longo do tempo na empresa. Tatto e Bordin (2016), em trabalho recente,
analisaram a relagdo entre a filosofa e a gestdo do conhecimento na perspectiva
desses conceituados autores da obra seminal de 1997. Um aspecto observado foi que
“o empirismo presente na filosofia como fundamento do conhecimento, resultante das
experiéncias particulares”, verifica-se “que, na gestao, se remete as praticas cotidianas
das organizacdes” (p. 349).
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Voltando a atenc¢ao ao aspecto epistemoldgico da tematica tratada, compreende-
se que as operadoras de telecomunicagdes se encontram num ambiente altamente
competitivo; no qual o rompimento do modelo de monopdlio estatal e a solidificacao
de um novo modelo privado direciona a elevada oferta de novos servicos, viabilizados
atualmente por distintos modelos de negécios (FILGUEIRAS, 2006; GONZAGA
et al., 2015; SILVEIRA, 2014). Ponderando as caracteristicas do setor em questao
(complexidade, incerteza, mudanca, terceirizacao e rotatividade da mao de obra), as
operadoras de telecomunicacdes necessitam de respostas rapidas as suas demandas.
Nestes termos, recomenda-se o alinhamento de seus projetos a um processo de
aprendizado continuo de conhecimentos, uma vez que a associagao deste aos servicos
tende a gerar capacidade competitiva para a empresa, conforme asseverado por Von
Krogh et al. (2001).

Arelacao crescente de dependéncia das operadoras de telecomunicac¢des quanto
ao software incide no propoésito da problematizacao deste estudo, principalmente por
referenciar o elemento humano, que é protagonista na gera¢ao de conhecimentos para
a oferta dos produtos pela empresa. Isto porque é a partir dele que se inicia o processo
de concepcgao do empreendimento por meio de agdes provenientes da engenharia de
requisitos voltada ao desenvolvimento dos projetos de software (PRESSMAN, 2006).

A associagéo de esforcos derivados da gestdo do conhecimento aos processos
de desenvolvimento de software € um tema explorado na literatura académica com
certa frequéncia, como também, relacionada a temética gestdo do conhecimento
dentro da area de telecomunicacdées (AMBREEN et al., 2016; GONZAGA et al.

A partir do contexto exposto, esta pesquisa tem como objetivo identificar as
caracteristicas provenientes da gestdo do conhecimento que sejam pertinentes aos
processos a engenharia de requisitos de projetos de software desenvolvidos em
operadoras de telecomunicagdes atuantes no Brasil.

Assim sendo, a principal contribuicao do estudo é o mapeamento das principais
caracteristicas de engenharia de requisitos empregadas no desenvolvimento de
projetos de software, segregadas de acordo com cada dimensdao da espiral do
conhecimento do modelo conhecido como espiral do conhecimento (SECI), proposto
por Nonaka e Takeuchi (1997).

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do conhecimento

Davenporte Prusak (1998) definem o conhecimento como sendoumamisturafluida
de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado,
que proporciona uma estrutura para a avaliagao e incorporacdao de novos ensaios e
novas informacdes. Para Teixeira Filho (2000) considera que a gestéo do conhecimento
seja uma colec&o de processos que conduz a criagéo, disseminagdo e emprego do
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conhecimento, com o propésito de contemplar os objetivos organizacionais. No sentido
corporativo, Nonaka e Takeuchi (1997) entendem gestédo do conhecimento como a
capacidade organizacional para a criacdo de conhecimento tratando-o como um ativo
da empresa, devendo ser administrado com o mesmo cuidado destinado aos ativos
tangiveis. Os autores observam ainda, corroborado também por Tatto e Bordin (2016),
gue o processo de construgcao do conhecimento diz respeito a crengas e compromissos,
estando essencialmente relacionado a agdo, atitude e intencéo especificas. De acordo
com Probst (2002), a gestédo do conhecimento pode ser aplicada a individuos, grupos
e estruturas organizacionais.

Bailey e Clarke (2000) entendem que a gestdo do conhecimento possa ser
abordada sob diferentes prismas, tais como o da tecnologia da informacgé&o, do capital
intelectual e das perspectivas praticas. Considerando-se especificamente a faceta
voltada a tecnologia da informacédo, a gestdo do conhecimento é observada como
um processo organizacional que combina dados e informacbes processados por
sistemas informacionais, diante da intervencao criativa do ser humano. A utilizacao
do conhecimento como um instrumento de trabalho requer o estabelecimento de
condicdes que permitam o fluxo deste entre as pessoas e processos (SABBAG, 2009);
ou seja, para que o conhecimento se torne um recurso competitivo, € preciso que a
organizagéo saiba como gerir, criar e transferi-lo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento ndo deve ser
de responsabilidade isolada de um grupo de individuos, mas, ao contrario, 0 novo
conhecimento deve ser resultante da interacdo dindmica entre as pessoas, para que
estas efetuem trocas de conhecimentos taticos e explicitos entre si. Para estes autores,
o conhecimento se da durante diferentes fases que compdem o ciclo de criacéo e
disseminacdo de conhecimentos. Assim, haveria quatro formas de conversdo de
conhecimentos, formando o modelo conhecido como espiral do conhecimento (SECI),
conforme exposto na Figura 1 a sequir.

Espiral do Conhecimento
Diiogo

Sociali zacho Extermali zagho

ASBOatds oo
2 a o e Lt
auplicits

;
|

Interndizagio Combsnagho

Apreadst LLESNo

Figura 1: Modos de conversédo de conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997).
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Considerando-se os modos de conversao propostos por Nonaka e Takeuchi(1997),
a etapa de Socializacdo € vista como sendo a conversao de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, que implicara na troca de experiéncias com criacdo de um novo
conhecimento tacito. Esta etapa envolve o compartilhamento de conhecimentos entre
individuos por meio de atividades que estimulem o convivio em grupo dos individuos
num mesmo ambiente.

A fase de Externalizacéo ocorre diante da conversao de conhecimento tacito
em conhecimento explicito, que pressupbe a articulacdo do conhecimento tacito
em conceitos explicitos, criando assim novos caminhos explicitos. Assim, nesta
etapa ha a estruturacéo e explicitacdo de conhecimentos, de forma que possam ser
compreendidos por outros individuos, a partir de documentos, por exemplo.

A Combinacéo pauta-se pela troca de informacdes explicitas, envolvendo o uso
da tecnologia da informacgéo, por meio de analise, categorizacdo e reconfiguragdo
de conhecimentos. Dessa forma, novos grupos de conhecimentos (certamente mais
complexos) viabilizam-se diante da integracédo e combinacéo de diferentes ativos de
informacao, anteriormente suscitados por equipes ou individuos.

Por fim, a Internalizacdo incide na incorporacdo do conhecimento explicito ao
conhecimento tacito e esta intimamente relacionada a aprendizagem organizacional.

2.2 Projetos de software

Na visdo de Vargas (2016), projeto € um esforco temporario, responsavel por
criar um unico produto, servico ou resultado. Sendo assim, os projetos possuem um
propdsito Unico e bem definido, com inicio e término delimitados. Sdo desenvolvidos
de forma progressiva, ou seja, com o passar do tempo, detalhes especificos se tornam
mais claros. Além disso, para Angeloni et al. (2016), “os projetos também trazem
beneficios a gestdo do conhecimento por serem veiculos de criagdo de informacdes e
conhecimentos na organizagao que precisam ser gerenciados” (p. 144).

Como produto, o software se difere dos produtos industrializados por permitir
combinagdes mais flexiveis entre seus componentes, flexibilidade esta que, no
caso de produtos convencionais é limitada pela propria natureza das partes que o
compdem. Nestes termos, mesmo que um programa de computador ndo seja tao
extenso em linhas, ele pode ser bem complexo internamente, principalmente se ele for
comercializado e definido numa linha de produto que devera ser mantida em operacéao
durante muito tempo (BROOKS, 1995).

Para a concepcéo de software, os projetos com tal finalidade se utilizam de
processos organizados reconhecidos na literatura por ciclos de vida do software, que
descrevem como um programa deve ser desenvolvido. Segundo Cordeiro (2005),
tais ciclos definem a ordem das atividades envolvidas neste contexto. Os modelos
de ciclo de vida de software se destacam na literatura pelos avang¢os na abordagem
de producéo do software. Neste sentido, séo considerados importantes marcos para
uma area da computagdo conhecida como engenharia de software. Apesar das
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particularidades de cada modelo, em geral estes acabam por convergir quanto ao
inicio de seus processos, partindo da etapa inicial voltada a coleta e compreenséo dos
requisitos necessarios ao software a ser desenvolvido.

Existem muitos fatores que balizam o sucesso de um projeto de software, podendo-
se partir dos trés elementos citados por Kerzner (2006): escopo, tempo e custo. Nao
obstante, € possivel ainda elencar propoésitos de normas especificas de qualidade do
produto, como é o caso da ISO 9126. Pressman (2006) indica que um software de
qualidade seja aquele que atende aos requisitos da sua aplicagao, uma vez que a
base da qualidade do software é medida por meio do atendimento de tais requisitos.
Para Lobo e Whyte (2017) outros fatores importantes para projetos complexos, quais
sejam: 1) alinhamento da configuracdo do projeto com as capacidades existentes da
empresa; e, 2) reconciliacdo de diferentes agendas e capacidades entre empresas
participantes durante o projeto. Essas questdes se tornam mais criticas quando
em ambientes de rapidas mudancas tecnologicas, como € por exemplo, a area de
telecomunicac¢des (GONZAGA et al., 2015).

2.3 Engenharia de Requisitos

Aengenharia de requisitos, para Ambreen et al. (2016), é o processo de obtencéo,
analise, documentacao, validacado e gestdo dos requisitos de software. O sucesso
de uma solugcao de software ira variar pela qualidade deste conjunto de processos,
conforme as necessidades dos envolvidos (stakeholders).

Assim, requisitos sao descricdes de como o sistema deve se comportar. Os
requisitos se dividem em dois grupos: requisitos funcionais e requisitos ndo funcionais.
Para Sommerville (2007), os requisitos funcionais abordam aquilo que o sistema
deve fazer. Ja os requisitos ndo funcionais elencam caracteristicas, restricbes e
comportamentos do sistema.

A Engenharia de Requisitos caracteriza-se por processos que envolvem o estudo
das necessidades do usuario para se encontrar uma definicdo correta ou completa do
sistema (PRESSMAN, 2006). O levantamento de requisitos é um processo cuidadoso
de interagcdo com pessoas aliado a necessidade de avaliagdo da organizacgdo,
do dominio da aplicagcdo e dos processos de negbcio em que o sistema operara.
Dessa forma, Kotonya e Sommerville (1998) abordam a fase de levantamento de
requisitos levando-se em consideracao quatro dimensdes: a) Dominio da aplicacéo: o
conhecimento do dominio da aplicagéo consiste em conhecer o negocio sobre o qual
0 software sera aplicado; b) Entendimento do problema: conhecimento dos detalhes
especificos do problema do cliente; ¢) Entendimento do negdcio: conhecer como o
software afetara as diferentes partes do negécio do cliente e as contribuicdes que este
fard € fundamental e, por fim; d) Necessidades e restricdes: entender as necessidades
e restricdes de todos os envolvidos afetados pelo sistema, 0 que implica em entender
como os processos do negoécio serdo suportados pelo sistema e o papel que este
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devera desempenhar.

Pressman (2006) ressalta que a atividade de levantamento de requisitos é
dominada por fatores humanos, sociais e organizacionais, envolvendo pessoas
com diferentes conhecimentos, expectativas e objetivos, o que a torna naturalmente
complexa. Aurum e Wohlin (2005) argumentam que o levantamento de requisitos
deva envolver um conjunto de atividades que permita a comunicagao, priorizagcao,
negociagao e colaboragdo com todos os interessados. Ou seja, esta fase deve prover
uma base para o surgimento, descoberta e coleta de requisitos, como parte de um
processo altamente interativo. Um dos resultados do levantamento de requisitos
€ o0 documento de requisitos (também conhecido como especificagdo funcional,
definicdo de requisitos ou especificacado de requisitos de software), que se constitui
numa declaracéo oficial dos requisitos do sistema, destinado aos usuarios, clientes e
desenvolvedores envolvidos em seu desenvolvimento (AMBREEN et al.; 2016).

2.4 Modelo de Gestao de Operadoras de telecomunicacoes

Além da terceirizac&o, a reestruturacéo no ambito do setor de telecomunicacdes
foi caracterizada pela redefinicdo das caracteristicas de atividades prestadas. Assim,
empresas que se tornaram atuantes neste setor passaram a incorporar novas
tecnologias e a oferecer produtos cada vez mais diversificados (SILVEIRA, 2014).
Diante de uma complexidade crescente para lidar com a geréncia integrada de redes e
servicos, dois grandes grupos de sistemas foram sugeridos pelo Telecommunications
Management Forum (TMF) em 1998, a fim de suportar os processos de uma prestadora
de servigcos em telecomunicagdes: a) Business Support Systems (BSS) ou sistemas
de suporte ao negécio e b) Operations Support Systems (OSS) ou sistemas de suporte
a operacgao (TMF, 2005).

Em 2002, o TMF evoluiu esta visdo para um modelo de gestao amplamente aceito
no setor de telecomunicagdes, conhecido como Enhanced Telecom Operations Map
(eTOM). Ele reune informagdes de processos, definicdes, terminologias empregadas
as telecomunicacdes; além da tecnologia, orientacées ao negdcio e ao cliente. A Figura
2 expbe uma perspectiva de organizagcdo do modelo de gestdo eTOM em seu grau
mais superficial (nivel 0) (TMF, 2005):
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Figura 2: Estrutura conceitual do eTOM (Nivel 0)
Fonte: TMF (2005).

Na estrutura conceitual do modelo de gestdo eTOM ha trés grandes blocos
de processos que orientam acgbes e iniciativas de gestdo em telecomunicagoes:
1) Estratégia, infraestrutura e produto: nesse bloco sdo definidos o0s processos
relacionados as estratégias elaboradas pela operadora, além de planos de acéo
que estdo direcionados a construgcdo e manutencdo da infraestrutura, também
compreendem os produtos e servigos disponibilizados pela empresa; 2) Operacdes:
este bloco esta diretamente relacionado ao suporte as operagdes da empresa e ao
gerenciamento do cliente, abordando ainda aspectos de qualidade em servigos e
insumos de faturamento; 3) Gestao Empresarial: forma a base da estrutura proposta,
uma vez que trata aspectos de gestdo comuns a qualquer empresa, sendo considerado
como de fundamental importancia para o bom andamento do negécio e contemplando
ainda questdes administrativas relacionadas a gestdo financeira, gerenciamento de
riscos, relagdes externas e de recursos humanos (TMF, 2005).

Para Laudon e Laudon (2007), as dimensdes abordadas pelo eTOM, evidenciam-
se decisivamente como ambientes propicios aos produtos de software, sobretudo
pelas caracteristicas sociotécnicas dos blocos e a presenca inevitavel dos sistemas
de informacgao para este tipo de estrutura.

Segundo Figueiredo (2016), alguns dos beneficios deste modelo de gestéo
incluem: comunicacgao eficaz a partir de um vocabulario comum dentro da organizacéo;
integracdo de toda a cadeia de valor do negocio, o que inclui também os diversos
prestadores de servigos. Espera-se reducao de custos e melhoria na satisfacédo dos
clientes com a implantacdo deste modelo. O programa de certificacdo do eTOM
também apoia para sua implantacado efetiva. Este mesmo autor em seu trabalho
identifica, baseado neste modelo, os processos mais indicados para criagéo de valor
competitivo para o negocio.
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31 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta & uma pesquisa descritiva-qualitativa (GIL, 1999; MARTINS; TEOPHILO,
2007). De acordo com Martins e Tedphilo (2007), a geracéo do conhecimento cientifico
se autua em quatro niveis ou polos: epistemoldgico, tedrico, metodoldgico e técnico.
A Figura 3 ilustra como esta pesquisa se organiza considerando-se 0s polos citados.

Pélo Pdlo Pdlo Pélo
epistemolodgico tedrico metodoldgico técnico

P
Técnica de coleta

Operadoras de de dados:
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" Estudo de caso
conhecimento

Justificativa

Figura 3: Abordagem da pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores.

Para a realizacdo da pesquisa de campo foi empregado o método de estudo
de caso (YIN, 2015). A unidade de analise caracteriza-se por uma operadora de
telecomunicagdes atuante no Brasil. Sua relevancia repousa no fato desta operadora
de telecomunicagdes deter 28,4% das operagdes de telefonia celular e 34,4% das
operacoOes de telefonia fixa, conforme dados obtidos em marco de 2016 no website
da empresa em analise. Trata-se de uma multinacional de grande porte com
aproximadamente 97 milhdes de acessos em telefonia fixa (incluindo voz, banda
larga e TV por assinatura) e cerca de 73 milhdes de acessos em telefonia mével.
A empresa conta com mais de trinta mil colaboradores no pais e apresenta uma
estrutura predominantemente tradicional ou classica que, de acordo com Kerzner
(2006), é caracterizada por manter o fluxo organizacional de trabalho dentro de uma
composicéo, na qual as atividades sdo desempenhadas por grupos funcionais, cujos
lideres séo chefes de departamento.

As premissas da pesquisa foram formuladas com base na revisédo bibliogréafica
desenvolvida com o proposito de efetuar a correlagdo entre a questao principal de
pesquisa e as proposicoes do estudo, estas Ultimas tendo como fungdo estruturar
as bases de analise do estudo de caso e formar a base orientadora do questionario
integrante do roteiro da entrevista e do protocolo de pesquisa. Nos quadros a seguir,
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que balizam o estudo, as premissas sao identificadas pela sigla ‘PRE’ acompanhadas
de um numero que caracteriza sua ordenacao; as proposicbes seguem a mesma
l6gica, sendo reconhecidas pela sigla ‘PRO’; os tdpicos de entrevista utilizam a letra
T.

A primeira premissa (PREO1 - Caracteristicas e particularidades do setor de
telecomunicacgdes) apresenta os fatores ambientais da empresa e de seu segmento,
gue acabam por influenciar o planejamento e execucao de projetos (KERZNER, 2006).
Tais caracteristicas incidem ainda no fluxo de aprendizado da empresa de Nonaka e
Takeuchi (1997), conforme é apresentado na Tabela 1:

Premissa (PREO1) - Caracteristicas e particularidades do setor de telecomunicacoes

Proposicdes de Estudo

As questbes provenientes desta premissa, buscam a compreensdao da empresa em
relacdo ao seu ambito de atuacéo e do seu modelo de gestédo, neste sentido aborda
PROO01. implicacbes da rotatividade e terceirizacdo de mé&o de obra para a construcao e
disponibilizacéo de seus produtos; foram dispostos trés topicos para verificacao.
Base de proposicoes: Filgueiras (2006); TMF (2005).
Influéncia do modelo de gestédo eTOM nos produtos e servicos da organizagdo (TMF,
2005);

Relevéancia dos projetos de software para o portfélio de produtos e servicos da
organizacéo (TMF, 2005);

T13 Impactos da rotatividade e terceirizacdo de méo de obra nos projetos da organizac¢do
" (FILGUEIRAS, 2006).

T1.1.

T1.2.

Tabela 1: Premissas — Dimensao PREO1

Fonte: elaborado pelos autores.

A segunda premissa (PREOQ2 - Caracteristicas dos projetos de software) faz
referéncia aos ciclos de vida para o desenvolvimento de software seguidos pela
organizacao. A relevancia deste eixo volta-se ao uso dos ativos de informacéo e
tecnologia inseridos nos processos de desenvolvimento, que representam insumos
importantes para as iniciativas de gestao do conhecimento, conforme apregoam Von
Krogh et al. (2001) e sdo apresentados na Tabela 2:

Premissa (PREOQ2) - Caracteristicas dos projetos de software

Proposicdes de Estudo

As questdes elencadas sob esta premissa objetivam a compreensao de como os projetos

de software sao executados na organizacdo, investiga a percep¢éo dos entrevistados

quanto aos critérios de éxito destes projetos, dos fatores de complexidade e artefatos
PROO02. a eles associados; foram dispostos quatro topicos de verificacao.

Base de proposicoes: Andersen; Jessen (2002); Brooks (1995); Cordeiro (2005);

Kotonya; Sommerville (1998); Laudon; Laudon (2007); Pressman (2006); Ribeiro

(2011); Verzuh (2005).

T2 1 Fatores criticos de sucesso para os projetos de software da organizagao e a extensao
""" destes ao negocio (ANDERSEN; JESSEN, 2002);

Utilizacdo de modelos de ciclo de vida do software, critérios de selecéo e influéncia
T2.2. destes modelos na construgéo do produto ou servico (CORDEIRO, 2005; LAUDON;
LAUDON, 2007; PRESSMAN, 2006);
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Organizagdo dos componentes de software presentes na organizagédo, tais com
T2.3. versionamento, documentacdo e testes (PRESSMAN, 2006; BROOKS, 1995;
KOTONYA; SOMMERVILLE, 1998);

Praticas de gestdo de projetos de software e estruturas de controle presentes na
organizagdo (RIBEIRO, 2011; VERZUH, 2005).

T2.4.

Tabela 2: Premissas — Dimensao PREO2

Fonte: elaborado pelos autores.

A terceira premissa (PREO3 - Processos inerentes a engenharia de requisitos)
aborda a relevancia dos requisitos aos projetos de software e como estes sao
compreendidos na organizagdo, sendo que 0s requisitos sdo tidos como fatores
criticos do projeto de software (SOMMERVILLE, 2007) e por relacionarem pessoas e
objetivos de negocio por meio de processos interativos, fornecendo importantes inputs
de aprendizagem organizacional, conforme é apresentado na Tabela 3:

Premissa (PREO3) - Processos inerentes a engenharia de requisitos

Proposicées de Estudo

As questdes relacionadas a esta premissa abordam o0s requisitos presentes nos
projetos de software; neste sentido investiga como estes requisitos séo geridos na
organizagéo e os procedimentos utilizados para tal finalidade; aqui foram dispostos
trés topicos para verificacao.

Base de proposicoes: Aurum; Wohlin (2005); Kotonya; Sommerville (1998);
Sommerville (2007).

Atividades correlatas ao levantamento de requisitos, tais como comunicagéo,
T3.1. priorizagdo, negociacdo e identificacdo de partes interessadas na organizagédo
(AURUM; WOHLIN, 2005);

Conhecimento do negocio, do cliente, dos beneficios esperados, dos potenciais
T3.2. impactos e das necessidades cujos quais o software podera compreender (KOTONYA;
SOMMERVILLE, 1998);

Procedimentos de formalizac&o de requisitos, especificacoes e demais artefatos de
elicitacao, utilizados na organizacédo (AMBREEN et al.; 2016 )

PROO03.

T3.3.

Tabela 3: Premissas — Dimensao PREO3

Fonte: elaborado pelos autores.

A quarta premissa (PREO4 - Iniciativas e propriedades da gestdao do
conhecimento) principia-se na consideracao da importancia do conhecimento como
um fator de vantagem competitiva. Este ativo intangivel é tido na literatura como uma
das principais fontes de inovacgéo, conforme preconizam Nonaka e Takeuchi (1997) e
sao apresentados na Tabela 4:
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Premissa (PREO4) - Iniciativas e propriedades da gestao do conhecimento

Proposicdes de Estudo

As questdes reunidas nesta premissa buscam a compreensao dos eventos, ferramentas,
tecnologia e demais recursos existentes na organizacdo e que podem se mostrar
aderentes aos processos de socializacao, externalizagdo, combinacao e internalizacao,
reconhecidos na literatura como etapas importantes para a gestdo do conhecimento;
aqui foram dispostos quatro tépicos para verificagéo.

Base de proposicoes: Bailey; Clarke (2000); Choo (2003); Davenport; Prusak (1998);
Morais (2010); Probst (2002); Nonaka; Takeuchi (1997); Sabbag (2009); Teixeira Filho
(2000); Von Krogh et al (2001).

Reconhecimento da importancia e de estruturas para a criacdo do conhecimento e a
T4.1. inferéncia da tecnologia de informacao para tal finalidade, considerando o contexto da
organizagéo (BAILEY; CLARKE, 2000; CHOOQO, 2003; PROBST 2002);

Incentivos de experimentacédo e inovacdo na organizacao; identificacdo de iniciativas
para o compartilhamento de conhecimento e experiéncias dos colaboradores da
empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MORAIS, 2010; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
SABBAG, 2009);

Alinhamento dos objetivos organizacionais aos projetos e as atividades de aprendizagem
da organizagéo (TEIXEIRA FILHO, 2000);

Compreensao de indicadores de aprendizagem e relacionamento destes as inovagdes
em produtos e servicos da organizacaéo (VON KROGH et al, 2001).

PROO04.

T4.2.

T4.3.

T4.4.

Tabela 4: Premissas — Dimensao PREO4

Fonte: elaborado pelos autores.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada, que
combina perguntas abertas e fechadas pelas quais o informante tem a possibilidade de
discorrer sobre o tema proposto (SELLTIZ, 1987). A operacionalizacédo desta pesquisa
se deu por entrevistas presenciais ap6s contato prévio, resultando em relatorios
de transcricao de gravacdes. Também foi empregada a técnica de observacdo em
documentacéo existente, a partir de documentos administrativos disponibilizados pela
empresa foco desta pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no primeiro quadrimestre de 2016, tendo sido
transcritas e seus conteudos verificados e classificados de acordo com o método da
analise de conteudo proposto por Bardin (2002), considerando-se as vertentes tedricas
e a intencionalidade dos pesquisadores.

Esta pesquisa contou com a colaboracdo de seis profissionais celetistas que
participam ativamente dos projetos de software da empresa analisada. A seguir
€ exposto o perfil de cada respondente por meio da indicagao do cargo ocupado,
unidade organizacional em que esté alocado, tempo de empresa e tempo na referida
funcéo: a) Colaborador 1 - Diretor (Diretoria de Qualidade de Rede e Servicos), possui
18 anos de empresa e cerca de 6 anos na referida funcéo; b) Colaborador 2 - Gerente
Sénior de Tecnologia de Informacéo (Divisdo de Inovacao e Tecnologia), possui 16
anos de empresa e cerca de 11 anos na referida fungédo; c) Colaborador 3 - Gerente
de Projetos (Divisdo Regional de Escritorio de Projetos), possui 12 anos de empresa
e cerca de 7 anos na referida fungdo; d) Colaborador 4 - Consultor Especialista em
Tecnologia da Informacédo (Divisdo de Inovagdo e Tecnologia), possui 22 anos de
empresa e cerca de 6 anos na referida funcao); e) Colaborador 5 - Gerente de Projetos
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(Diviséo de Planejamento Técnico), possui 4 anos de empresa e cerca de 4 anos na
referida funcéo e, por fim; f) Colaborador 6 - Consultor Especialista em Tecnologia da
Informacéo (Divisdo de Demandas de Operacao e Redes), possui 7 anos de empresa
e cerca de 2 anos na referida fungao.

41 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram consideradas os quatro conjuntos de proposi¢coes de pesquisa indicados
anteriormente (PRO01 a PROO04), estando cada um deles associado as vertentes
tedricas relacionadas ao propésito da pesquisa. A seguir sdo expostos 0s principais
resultados e a analise destes face as vertentes tedricas consideradas neste estudo.

4.1 Caracteristicas e particularidades do setor de telecomunicacées

A Tabela 5 expde os resultados acerca da primeira premissa (PREO1) e a
discussao destes frente as proposicoes tedricas a ela associadas.

Quadro de analise - Proposicoes de estudo (PRO01)

T1.1.  Influéncia do modelo de gestdo eTOM nos produtos e servigos da organizagao (TMF, 2005);

Considerando a influéncia do modelo de gestdao eTOM nos produtos e servicos da organizacgao,
pdde-se observar que ha o reconhecimento dos entrevistados quanto a relevancia do seu padrao
conceitual para a sustentacdo dos negocios. Todos os colaboradores descreveram impactos
das particularidades do eTOM em suas atribuicdes profissionais. Os beneficios mencionados
com maior frequéncia quanto a adogéo do modelo relacionam-se a disposi¢éo dos sistemas de
informacéo, que de certa forma exerciam no passado fun¢des duplicadas a fim de viabilizar os
servi¢os e produtos da organizacao. Dos seis colaboradores entrevistados, trés deles mantinham
em seus arquivos a versao eletrbnica do mapa de sistemas oficial da empresa, formatado de
acordo com as diretrizes do eTOM. Dentre as dificuldades para a manutengcéo do modelo, quatro
Analise dos seis profissionais abordados mencionaram a falta de compreensao adequada da estrutura do
T1.1. eTOM por todas as unidades funcionais da empresa. A atualizacéo da versao oficial do mapa de
sistemas pela organizacao, também foi lembrada como algo a ser melhorado, uma vez que sua
periodicidade de revisao é desconhecida de todos os entrevistados.
O exposto acima nota-se nas palavras de um dos colaboradores que descreveu a influéncia do
eTOM da seguinte forma: “[...] O eTOM nos ajuda a organizar melhor a casa, hoje os gestores
entendem que ha limites de responsabilidade nas areas e por isso nao podem desenvolver
um software sem antes consultar 0 mapa de sistemas e avaliar se é realmente necessaria
esta construcédo; a grande parte dos gestores sabe disso, ainda estamos em processo de
transformacéao, ha pouco tempo tinhamos trés ou quatro sistemas que interagiam com o cliente
provendo 0 mesmo servigo...”.

Relevancia dos projetos de software para o portfélio de produtos e servigos da organizagéo (TMF,
2005);

Os projetos de software foram relatados por todos os entrevistados como sendo o principal fator
de sucesso na continuidade dos negécios da empresa. Um dos entrevistados afirmou que os
Analise hardwares adquiridos pela organizacdo e os elementos de rede que compdem a infraestrutura
T1.2. das solugdes ofertadas também sé@o importantes, mas a existéncia de redundancia para estes
equipamentos e a facilidade atual com a qual sdo manuseados em momentos de crise, acabam

por direcionar maior atencao ao software, por toda complexidade que o envolve.

T1.2.

Impactos da rotatividade e terceirizacdo de méo de obra nos projetos da organizacao (FILGUEIRAS,

T3 5006)
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As reestruturacdes organizacionais e 0s processos de aquisicdo de novas empresas foram

mencionados por todos os colaboradores como fatores de dificuldade para os projetos da

operadora. Segundo um dos entrevistados “... com a aquisicdo de novas empresas, existe uma

sobreposicado de papéis e logo, ha a consequente demissdo de funcionarios, no sentido de

controlar custos; hoje, ndo ha tempo para a passagem de conhecimento e pessoas com quase
Analise trinta anos de casa vao embora levando aquilo que aprenderam neste periodo...”

T1.3. A terceirizagcdo nos projetos da organizacéo foi reconhecida como boa pratica por quatro dos
seis entrevistados, no entanto, ha a critica por parte destes quanto aos treinamentos e demais
procedimentos de passagem de conhecimento; na visdo de um dos colaboradores abordados: “...
€ algo comum contratar pessoas que participaram dos projetos como terceiros, principalmente por
haver desconforto na passagem do conhecimento; normalmente o que se passa nao é suficiente
para manter o sistema...”.

Tabela 5: Analise — Dimensao PREO1 — Caracteristicas e particularidades do setor de
telecomunicacodes

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2 Caracteristicas dos projetos de software

A Tabela 6 expde os resultados acerca da segunda premissa (PREO02) e a
discussao destes frente as proposicoes tedricas a ela associadas.

Quadro de analise - Proposicoes de estudo (PRO02)

Fatores criticos de sucesso para os projetos de soffware da organizacao e a extenséo destes
ao negoécio (ANDERSEN; JESSEN, 2002);

Projetos de software séo considerados de sucesso pela organizagdo quando cumprem as

Anadlise restricdes de escopo, tempo e custo; os entrevistados ndo consideram que um eventual

T2.1. fracasso comercial em um produto ou servico da operadora influencie a percepcéo de
sucesso do projeto de software, este insucesso é visto como uma falha de estratégia.

T2.1.

Utilizacdo de modelos de ciclo de vida do software, critérios de sele¢éo e influéncia destes
T2.2. modelos na construgdo do produto ou servico (CORDEIRO, 2005; LAUDON; LAUDON,
2007; PRESSMAN, 2006);

Segundo os entrevistados, os modelos de ciclo de vida do software sao estabelecidos pelas
fabricas de software (normalmente terceirizadas). Todos os seis colaboradores abordados
reconhecem nas caracteristicas do modelo cascata o padréo mais utilizado na organizacgéao.
Corroborando com as respostas dos entrevistados, as verificacdes dos artefatos utilizados
para a producao do software sugerem o modelo cascata como sendo o mais evidente.
Cinco dos seis colaboradores entendem por pertinente uma abordagem capaz de acomodar
alteracbes posteriores nos requisitos do software, conforme preconizam os modelos ageis.

Analise
T2.2.

Organizagdo dos componentes de software presentes na organizagdo, tais com
T2.3. versionamento, documentagéo e testes (PRESSMAN, 2006; BROOKS, 1995; KOTONYA;
SOMMERVILLE, 1998);

Andlise Os projetos de software na organizagdo s&o versionados e mantém algum nivel de
T2.3. documentagao, conforme compreensao de todos os entrevistados.

Praticas de gestéo de projetos de software e estruturas de controle presentes na organizagcéo
(RIBEIRO, 2011; VERZUH, 2005).

Os projetos de software da organizagdo seguem etapas definidas de planejamento, execucao

e testes; os entrevistados reconhecem a existéncia de estruturas (escritorios de projetos)

Analise que amparam a gestdo de projetos. Dois dos seis entrevistados percebem o registro e

2.4. utilizagdo com pouca frequéncia de ligbes (insumo para a gestédo do conhecimento). Quatro

dos colaboradores citam a dificuldade de envolver todas as partes interessadas para a
composicéo do escopo, sendo o principal motivo de dificuldade na gestéo de projetos.

T2.4.

Tabela 6: Andlise — Dimensao PREQ2 — Caracteristicas dos projetos de software

Fonte: elaborado pelos autores.

Figura 9: Quadro de analise (PREO2 — Caracteristicas dos projetos de software)
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4.3 Processos inerentes a Engenharia de Requisitos

ATabela 7 expde os resultados acerca da terceira premissa (PRE03) e a discussao
destes frente as proposi¢des tedricas a ela associadas.

Quadro de analise - Proposicoes de estudo (PRO03)

Atividades correlatas ao levantamento de requisitos, tais como comunicacéo, priorizacéo,
T3.1. negociacao e identificacdo de partes interessadas na organizacao (AURUM; WOHLIN,
2005);

Os entrevistados reconhecem a existéncia de processos para o levantamento de
requisitos na organizacao, no entanto néo ha critérios definidos para a priorizacao destes
em projetos de software; tanto a comunicacao quanto a negociacao dos requisitos com
as fabricas de software séo atividades que normalmente ficam sob a responsabilidade
Analise de um profissional (de alta senioridade técnica ou de grande influéncia ao projeto). De
T3.1. acordo com um dos entrevistados “... o levantamento dos requisitos ocorre na empresa
para todo desenvolvimento de software, as fases de negociagdo sdo atividades do
gerente de projetos ou do especialista envolvido; a comunica¢cdo normalmente também
€ responsabilidade do gerente de projetos, ndo me recordo de padrdes de documentos
para tais finalidades ...".

Conhecimento do negécio, do cliente, dos beneficios esperados, dos potenciais
T3.2. impactos e das necessidades cujos quais o soffware podera compreender (KOTONYA;
SOMMERVILLE, 1998);

Segundo quatro dos seis entrevistados, o conhecimento do negécio e do cliente séo os

Analise principais critérios para o envolvimento dos colaboradores em um projeto de software, no

T3.2. entanto, estes mesmos profissionais consideram que tais critérios séo insuficientes para
se obter o nivel ideal de qualidade na composicéo de requisitos do software.

Procedimentos de formalizacdo de requisitos, especificacdes e demais artefatos de
elicitacdo, utilizados na organizacédo (AMBREEN et al.; 2016)

Todos os entrevistados citaram as especificacbes ou declaragcbes de escopo como

Analise formalizacéo de requisitos para um projeto de software, de fato nota-se na organizagéo o

T3.3. preenchimento frequente destes documentos; cabe, porém, a observacéo de nao haver
espaco reservado nestes artefatos para o detalhamento de requisitos nao funcionais.

T3.3.

Tabela 7: Andlise — Dimens@o PREO3 — Processos inerentes a engenharia de requisitos

Fonte: elaborado pelos autores.

4.4 Iniciativas e propriedades da gestao do conhecimento

ATabela 8 expde os resultados acerca da quarta premissa (PRE04) e a discussao
destes frente as proposi¢des tedricas a ela associadas.

Quadro de analise - Proposicoes de estudo (PRO04)

Reconhecimento da importancia de estruturas para a criagédo do conhecimento e a
T4.1. inferéncia da tecnologia de informacéo para tal finalidade (BAILEY; CLARKE, 2000;
CHOO, 2003; PROBST 2002);

Os entrevistados relatam por atividades de gestdo do conhecimento na organizagéo
as iniciativas de treinamento e de gestdo da informagcédo apenas. Para um dos
colaboradores “... a empresa possui programas de treinamentos internos e ha a

Analise A . . - :
T4.1. existéncia d.e um portal corpqratl\fo com informacdes do mercado corlsumlc_jor e
de tecnologias em telecomunicagbes ...”. Pelo que se pOde apurar, ndo existem
iniciativas articuladas e sequenciais de socializacao, externalizagdo, combinacgéo e
internalizagéao.
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Incentivos de experimentacao e inovag¢do na organizagéo; identificacdo de iniciativas
para o compartiihamento de conhecimento e experiéncias dos colaboradores da
empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MORAIS, 2010; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; SABBAG, 2009);

Aempresa possui politica de reconhecimento financeiro para participantes em projetos

Andlise de destaque que viabilizem inovagbes ou proporcionem novos negécios. Apenas

T4.2. um dos seis entrevistados ja foi premiado por participar em um destes projetos. Os
entrevistados desconhecem detalhes que balizam a avaliagéo destas iniciativas,

T4.2.

Alinhamento dos objetivos organizacionais aos projetos e as atividades de

T4.3. aprendizagem da organizac¢ao (TEIXEIRA FILHO, 2000).
Anilise Os objetivos organizacionais aos processos de aprendizagem sao reconhecidos por
todos os entrevistados somente em iniciativas de treinamento; cabe mencionar que
T4.3. . . N
trés destes colaboradores encontraram dificuldades para dar exemplos nesta direcao.
Ta.4 Compreensao de indicadores de aprendizagem e relacionamento destes as inovacoes

em produtos e servicos da organizagdo (VON KROGH et al., 2001).

Quatro dos seis entrevistados disseram desconhecer indicadores de aprendizagem

Analise ou de inovagdes em produtos e servigos, outros dois citam uma trilha de competéncia

44. desenvolvida pelo departamento de recursos humanos e que serve para promog¢oes
de cargos, também para a especializacéo do profissional em suas atribuicdes.

Tabela 8: Analise — Dimensao PREO4 — Iniciativas e propriedades da gestdo do conhecimento

Fonte: elaborado pelos autores.

51 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi identificar as caracteristicas provenientes da gestéo
do conhecimento, a fim de investigar a pertinéncia destes processos a engenharia de
requisitos dos projetos de software presentes em operadoras de telecomunicagoes
atuantes no Brasil. Constatou-se o reconhecimento dos colaboradores quanto ao cenario
de grande competitividade do setor, além da perda recorrente de capital intelectual
motivada pela reestruturacdo destas organizagcbes. Tais percepg¢des encontradas
corroboram as constatacdes de Filgueiras (2006). O eTOM foi caracterizado como um
modelo de gestéo apropriado para lidar com a convergéncia tecnologica do portfélio
de produtos e servicos da empresa, sobretudo por direcionar os projetos de software,
conforme o dominio funcional ao qual devam pertencer. Certas dificuldades, porém,
foram relatadas, tais como problemas na atualizagédo peridodica do mapa de sistemas.

Em consonéncia as observacbes de Nonaka e Takeuchi (1997), a inovagéo
em servicos e produtos da operadora € considerada pelos colaboradores como um
caminho para a vantagem competitiva. No entanto, ndo ha evidéncias de que existam
acOes articuladas recorrentemente na organizacéo para tal fim.

Atribui-se grande importancia aos projetos de software neste tipo de organizacéao
e nela reconhece-se que os modelos de ciclo de vida do software podem limitar a
qualidade do projeto. Considerando-se o conteudo das entrevistas, observou-
se que o modelo utilizado frequentemente pela empresa é conhecido por cascata.
Cabe mencionar que este, conforme Pressman (2006) argumenta, apresenta grande
dificuldade em viabilizar inovacdes, pois permite pouca tolerancia em alteracoes
de requisitos iniciais. Nao obstante, ha de se levar em consideracao a proposta de
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Sommerville (2007), que argumenta que o ciclo de vida de um software deva ser
escolhido diante das particularidades do projeto.

A organizagao possui recursos para manter os ativos de informacéo provenientes
dos projetos de software. Tal afirmagcao sustenta-se também pela observacao das
praticas de controle viabilizadas por sistemas de informacéao para o versionamento do
software e da documentacéao a ele associada. Nota-se neste sentido, possibilidades de
iniciativas para a fase de combinagcéo do modelo de espiral do conhecimento (SECI),
conforme preconizado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Alguns artefatos para a producdo do software foram reconhecidos como
deficientes pelos entrevistados, principalmente pela falta de processos que orientem
a revisao destes documentos, diante da alteracdo do software. Segundo Kotonya e
Sommerville (1998), a qualidade da documentacao do software reflete a maturidade
da empresa na gestao de requisitos para este tipo de projeto. A organizagdo abordada
mantém estruturas para o planejamento e controle dos projetos de software. Pelas
caracteristicas verificadas, estas sao referenciadas por escritorios de suporte a projetos,
conforme apregoa Verzuh (2005). Tais unidades sugerem praticas e artefatos para
a execucao destes empreendimentos, sendo que as contribuicbes destas estruturas
para a gestao do conhecimento limitam-se ao registro de licbes aprendidas derivadas
dos projetos.

As préticas da organizacao correlatas a Engenharia de Requisitos ndo abrangem
a totalidade do ciclo proposto por Kotonya e Sommerville (1998), limitando-se a
formalizacao da necessidade (entendimento do problema) sendo que, em alguns casos,
elencam restricdes em formato de registros de riscos para o projeto. O conhecimento
de negocio e do cliente é tido como critério de alocag¢ao dos profissionais aos projetos.
Entretanto, ndo ha processos ou critérios (quantitativos ou qualitativos) estabelecidos
para que isto ocorra de maneira sistematizada, uma vez que para tanto, depende da
intervencao dos gestores, sem a utilizagdo de qualquer ferramenta de apoio a deciséo.
Os principais artefatos para a gestdo de requisitos verificados foram documentos
de especificacdo do software ou da declaragcao de escopo. Tais documentos sao
insuficientes para a gestao adequada de requisitos, segundo preconizam Kotonya e
Sommerville (1998).

Os colaboradores entrevistados nédo reconhecem que iniciativas de gestéo
do conhecimento encontram-se encadeadas sistematicamente por processos
interativos envolvendo pessoas e tecnologia. Porém, consideram que a empresa
retne condi¢cdes para a adocao destas praticas, pois ocasionalmente esforcos de
socializagéo, externalizagdo, combinacéo e internalizagéo sdo notados, ainda que de
modo coadjuvante nos projetos software desenvolvidos pela organizacgéo.

Considerando-se a viabilidade ja citada para a adogcdo dos processos de
aprendizagem sob a perspectiva da espiral do conhecimento sugerida por Nonaka e
Takeuchi (1997), as iniciativas preconizadas por Kotonya e Soomerville (1998) para
a Engenharia de Requisitos, aliadas aos problemas e dificuldades elencadas neste
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estudo de caso, mostram-se passiveis do exercicio sob as dimensdes de socializagéo,
externalizacdo e combinacdo do modelo SECI. A Figura 3 expbe as principais
caracteristicas da espiral do conhecimento aplicada a engenharia de requisitos em
projetos de software desenvolvidos na empresa analisada.

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

6) Escolha de ciclo de vida do software|-6) Escolha de ciclo de vida do software
5) Necessidades e restrigdes-{-5) Necessidades e restricoes
4) Entendimento do negogio--4) Entendimento do negocio
3) Entendimento do preblema -3 ) Entendimento do problema
2) Dominio da aplicacao -2) Dominio da aplicacdo
1) Identificar partes interessadas 4. 1) Identificar partes interessadas

1) Identificar partes interessadas--1) Ideéntificar partes interessadas
2) Dominio da aplicagao{-2)Dominio da aplicacao
3) Entendimento do problema-{-3) Ertendimento do problema
4) Entendimento do negécio-[-4) Entendimento do negocio
5) Necessidades e restrigdes-[-3) Necessidades e restricoes
6) Escolha de ciclo de vida do software-| 6) Escolha de ciclo de vida do software

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Figura 3: Principais caracteristicas da espiral do conhecimento aplicada a engenharia de
requisitos em projetos de software

Fonte: elaborado pelos autores.

A tentativa de integracéo das caracteristicas da engenharia de requisitos em
projetos de software junto a espiral do conhecimento pode ser expressa pelas seguintes
etapas:

1. Identificagcdo das partes interessadas: a esta atividade foram associadas
dificuldades relatadas pelos entrevistados da organizacéo pesquisada. A
dimenséo socializacdo da espiral do conhecimento pode prover uma viséo
mais abrangente das partes interessadas, ja que considera o conhecimento
tacito de varios individuos. A dimensao externalizacdo também pode
suprir a necessidade da organizacdo em justificar o mapeamento das
partes interessadas, utilizando-se para tanto de um artefato padronizado.
A dimensao combinacéo pode prover cenarios de comparagao entre times
de projeto, viabilizando assim indicadores de performance. Ja iniciativas da
dimensao internalizagdo podem contribuir com a comunicagéo do projeto de
Software.

2. Dominio da aplicacao: esta etapa compreende o nivel de conhecimento do
negoécio no qual o software em desenvolvimento sera aplicado. A dimenséo
socializac&o pode viabilizar uma visao mais assertiva desta compreensao,
por abordar o conhecimento tacito de um grupo de pessoas. A dimensao
externalizacdo tem a capacidade de aumentar o nivel de qualidade da
documentacédo do projeto de software. A dimensdao combinagcdo pode
contribuir para viabilizar a compreenséo de padrdes implicitos do negbcio
ao comparar cenarios. A dimensado internalizacdo pode assegurar a
compreenséao do negdcio.

3. Entendimento do problema: busca-se nesta etapa a compreensao dos
detalhes especificos do problema do cliente. A dimenséao socializagéo, em
seu carater coletivo, pode proporcionar uma visao mais ampla nesta direcao.
A dimenséo externalizacdo pode auxiliar a constru¢ao do escopo do projeto
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e assim influenciar os requisitos a fim de satisfazer os anseios do cliente.
A dimensédo combinacé&o pode viabilizar informacdes importantes para o
projeto ao relacionar informagdes histéricas de clientes com determinadas
particularidades. A internalizacdo pode assegurar ao time do projeto a
compreensao das necessidades do cliente.

4. Entendimento do negécio: esta etapa consiste em conhecer como o software
afetara as diferentes partes do negécio do cliente e, assim sendo, as
contribuicées que este fara sdo fundamentais na descoberta dos requisitos
verdadeiros. Desta forma, recomenda-se a insercao do cliente aos processos
inerentes a dimensao socializagdo, para que com a interacdo em grupo, este
seja indagado sobre as propriedades do neg6cio e 0s possiveis impactos
primarios e secundarios do software. Esta dimensao pode viabilizar ainda
0 posicionamento do soffware no mapa de sistemas orientado pelo eTOM,
utilizado pela operadora de telecomunicagcbes em questdo. A dimenséao
externalizacao pode influenciar a compreenséao destes impactos ao negécio,
considerando outras partesinteressadas, pois registra as interacées ocorridas
na dimensao citada anteriormente. A dimensdo combinacédo pode prover a
compreensao de cenarios antes ndo considerados, por manter informacgdes
histéricas. A dimensao internalizacéo sustenta-se com o propoésito ja citado
de garantir a compreenséo da etapa em que esta inserida.

5. Necessidades e restricOes: esta etapa ocupa-se em entender a necessidade
e as restricbes de todas as partes afetadas pelo sistema. Neste sentido,
busca compreender os processos do negocio que serdo suportados pelo
sistema e o papel que este desempenhara. Dessa forma, como para as
demais etapas, o propésito da dimensao socializacdo pode viabilizar
compreensdes mais amplas, por conta da abordagem em grupo. A dimenséao
externalizacdo pode prover maturidade a gestdo destes projetos, uma vez
que reune restricoes em documentos, cabe mencionar que estas informacgdes
séo utilizadas frequentemente para orientar o planejamento e a execugao
dos projetos na organizacao pesquisada. A dimensao combinagao pode
proporcionar novas interpretacdes de cenarios. Nao obstante, a finalidade
da dimenséo internalizacéo repete-se, busca assegurar aqui também uma
melhor compreenséo desta etapa por todos os envolvidos.

6. Escolha do ciclo de vida do software: esta etapa tem o propoésito de
abordar todo o conhecimento proporcionado pelas etapas anteriores, a fim
de direcionar a escolha para um determinado ciclo de desenvolvimento
de software, conforme a natureza do projeto e as limitacdes da empresa.
Ou seja, esta etapa busca verificar se ha dificuldades em se estabelecer
0s requisitos iniciais para um determinado software, sendo adequada a
escolha de uma abordagem mais adaptativa e menos restritiva, diferente da
natureza dos modelos considerados classicos. As atividades da dimensao
socializagcao séo importantes neste contexto, pelos mesmos motivos citados
anteriormente, devendo assim compreender equipes técnicas. A dimensao
externalizagao proporcionara a compreensao para outras partes dos motivos
que levaram a escolha de determinado ciclo de vida para o desenvolvimento
do software. A dimenséo combinac&o podera elencar caracteristicas mais
aderentes a um ou outro ciclo de vida para desenvolvimento de software,
considerando suas bases historicas. Assim sendo, pode no futuro amparar
decisOes nesta direcdo. A internalizacdo pode assegurar a compreensao

das partes interessadas.
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Face ao exposto, entende-se que 0 conhecimento surge como importante insumo
para a engenharia de requisitos no desenho de projetos de software, uma vez que
baliza as expectativas de usuarios para um determinado produto a ser desenvolvido.
Dessa forma, prové um alicerce para o surgimento, descoberta e coleta de requisitos,
como parte importante de um método interativo de desenvolvimento de projetos de
Software.

A contribuicdo deste trabalho expressa-se por abordar a adaptacao da gestéo do
conhecimento em consonancia a Engenharia de Requisitos voltada ao desenvolvimento
de projetos de software, principalmente quando considera a frequéncia com a qual este
tema vem sendo explorado no contexto académico. Entretanto, nota-se a caréncia de
modelos que possam influenciar tal integracéo. As operadoras de telecomunicag¢des
mantém um modelo de gestao especifico e a utilizacdo de uma empresa desta natureza
como unidade de andlise, acaba por viabilizar a pertinéncia do estudo também ao
cenario corporativo, considerando-se a possibilidade de replicagdo dos resultados
encontros junto a outras empresas presentes neste setor de atuacao.

As limitagbes do estudo repouso no estudo de caso unico (uma empresa no setor
de telecomunicacgdes, considerando-se ainda a pequena quantidade de entrevistados
(seis respondentes). Nao obstante, o recorte transversal da pesquisa no tempo
capturou a opiniao dos respondentes face ao contexto macro econémico do momento
da pesquisa.

Sugere-se o desenvolvimento de pesquisas futuras nas quais a replicacédo deste
estudo possa ser feita em organizagdes atuantes em outros setores, sobretudo pela
caracteristica transversal e interdisciplinar da gestdo do conhecimento, bem como da
importancia crescente dos projetos de software em diferentes areas de atuacéo das
organizagoes.
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