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Resumo

Penno, Ernesto Joel; Leal, José Eugénio (Orientador); Almeida, Maria
Fatima Ludovico de (Co-orientadora). Modelo de elicitacio do
conhecimento tacito em gestao contratual de servicos terceirizados. Rio
de Janeiro, 2021. 194p. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Mestrado
Profissional em Logistica, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

O objetivo da dissertacdo ¢ propor um modelo de elicitagdo do conhecimento
tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados (GCST), visando reutiliza-lo
em processos decisorios e na resolucdo de problemas desta area de gestdo.
Busca-se demonstrar a aplicabilidade do modelo mediante o desenvolvimento de
um estudo empirico junto a uma das geréncias de GCST de uma empresa do
setor de oleo e gis. A metodologia compreendeu: (i) revisdo bibliografica e
analise documental sobre os temas centrais da pesquisa; (ii) analise de contetido
dos modelos, métodos e técnicas para elicitacio de conhecimento tacito nas
organizagdes em geral; (iii) desenvolvimento de um modelo conceitual para
elicitacdo de conhecimento tacito em GCST, empregando métodos multicritério
de apoio a decisdo em duas de suas fases; e (iv) demonstragdo da aplicabilidade
do modelo conceitual, mediante a realizagdo de um estudo empirico em uma das
geréncias de GCST de uma grande empresa do setor de 6leo e géas. O estudo
empirico demonstrou ser viavel elaborar planos de elicitacdo de conhecimento
tacito em gestdo contratual de diferentes tipos de servigos terceirizados (ST)
demandados por aquela geréncia. Destaca-se como principal resultado desta
pesquisa um modelo inovador de elicitacdo de conhecimento tatico em GCST,
que podera ser aplicado por organizagdes que buscam a exceléncia em gestao
contratual de servigos terceirizados. Para a empresa do setor de 6leo e gas na
qual foi desenvolvido o estudo empirico, a implementacdo de planos de
elicitagdio do conhecimento tacito cobrindo todos os tipos de servigos
terceirizados por ela demandados contribuird para maior eficiéncia na gestdo de
contratos e fortalecimento de suas competéncias nessa area, com impactos na

competitividade, criagdo/captura de valor e inovagao no dmbito da empresa.

Palavras-chave

Gestao do conhecimento; conhecimento tacito; elicitagdo do conhecimento
tacito; gestdo contratual de servigos terceirizados; métodos multicritério de apoio
a decisao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Abstract

Penno, Ernesto Joel; Leal, Jos¢ Eugénio (Advisor); Almeida, Maria Fatima
Ludovico de (Co-advisor). Model for eliciting tacit knowledge in
contract management of outsourced services. Rio de Janeiro, 2021.
194p. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Mestrado Profissional em
Logistica, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The objective of the dissertation is to propose a model for eliciting tacit
knowledge in contract management of outsourced services (CMOS), aiming to
share and use it in decision-making processes and in solving problems in this
management area. It seeks to demonstrate the model's applicability by
developing an empirical study with one of the contract managers of a company
in the oil and gas sector. The methodology comprised: (i) bibliographical review
and documental analysis on the central themes of the research; (ii) content
analysis of models, methods and techniques for eliciting tacit knowledge in
organizations in general; (ii1) development of a conceptual model for eliciting
tacit knowledge in CMOS, integrating multicriteria decision-making methods in
two phases of the model; and (iv) demonstration of the applicability of the
conceptual model, by carrying out an empirical study in one of the contract
management areas of a large company in the oil and gas sector. The empirical
study demonstrated that it is feasible to elaborate plans to elicit tacit knowledge
in contract management of different types of outsourced services (OSs). The
main result of this research is an innovative model for eliciting tactical
knowledge in CMOS, which can be applied by organizations seeking excellence
in contract management of outsourced services. For the oil and gas company in
which the empirical study was developed, the implementation of tacit knowledge
elicitation plans covering all types of required outsourced services will
contribute to enhance efficiency in contract management and strengthen its
competencies in CMOS, with impacts on its competitiveness, value

creation/capture, and innovation.

Keywords

Knowledge management; tacit knowledge; tacit knowledge elicitation;
contract management of outsourced services; multicriteria decision-making
methods.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Sumario

I 151 4T [T o
1.1 Definigdo do problema de peSqUISA.........cueiieeeiiiiiiiiiiiiie e

1.2 Objetivos: geral @ eSPeCifiCOS........uuuiiiiiiiiiiiiiiee e
1.3 Estrutura da diSSertagao...........ooiieiiiiiiiiiie e

28 1" 1=1 T Yo [o ' o | - T
2.1 Fase exploratorio-desCritiVa............cooiiiiii i
2.2 Fase de pesquisa apliCada...........ueeieieie e e
2.3 Fase CoONCIUSIVO-PropPOSItiVa......uuuuuuiiiiciiieie e e

3. Elicitagado do conhecimento tacito nas organizagoes............cccceeririmrenriniinnnn.
3.1 Conhecimento tacito: conceitos basicos e caracteristicas.............ccccccovvieeeenns
3.2 A importancia do conhecimento tacito para as organizagdes: visao estratégica
DASEAAA EIM MECUISOS. ...t e et e e e e e e e s e e e e e e e e e e s eeeeeeeeeeeeean
3.3 Elicitacdo do conhecimento tacito nas organizagdes: modelos, métodos e
BB CNICAS. e e a e e e e e

3.3.1 Considerages iNICIAIS. ...........cccccuuuiriiiiiie e e e eecccee e e e e e e s e e e e e e e e e e e ennes

3.3.2 Modelos de elicitagao de conhecimento tacito..............cccooeeeiiees
3.3.3 Métodos e técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito...............................
3.3.4 Estudos empiricos sobre elicitagdo do conhecimento tacito em diversos
CONtEXIOS SOCIOPIOAULIVOS.....coiiiiiiiiiiiiiei et

3.4 Selecao de métodos e técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito..............

3.4.1 Selecao de métodos/técnicas segundo Carrizo (2009).........cccevvvveeeiiiiienennnns
3.4.2 Selecao de métodos segundo Gavrilova e Andreeva (2012)........cccccevevunneennn.
3.4.3 Selecao de métodos segundo Shadbolt e Smart (2015)........cccoviiiiiiiiiienenns
3.5 Consideragdes finais sobre o capitulo............cccoceiiiiiiiiii e

4. Gestao contratual de servigos terceirizados............ccceevvervievireeeseseee s e e e enenneens

4.1 Ciclo de vida de um contrato: o processo basico de gestdo contratual..............
4.2 Areas de conhecimento e competéncias na gestao contratual................cccco......
4.3 Contratos: conceitos e caracteristicas basiCas............ooccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee
4.3.1 TIiPOS A€ CONratOS.....coeiiiiiiiiiieie et
4.4 A fase de pds-contratagcao e a execugao dos contratos........cccceeeeeeeeiiieieeeennnnn..
4.4.1 O gestor de contratos na fase de pds-contratagao...........cccceevvvveeeeiriieneennnnn
4.5 A1erceirizacao A€ SEIVICOS. .. ... u e i ie e ie e e e e e e e e et e e e e ns
4.6 Consideracgoes finais sobre 0 capitulo...........coooiiiiiiiiiiiiiii e

5. Modelo conceitual de elicitagdo de conhecimento tacito na gestdo
contratual de servigos terceirizados............cccvvummmmirine i ———

5.1 Vis@0 geral do MOEIO0........oooiiiiiiiiie e
5.2 Visdo detalhada do MOEIO. .........ooeiiiiiiiiiieie e
5.2.1 Fase 1 — Selecéo e ponderagao dos atributos de influéncia para elicitagao
de conhecimento tacito em GCST portipode ST.....ccccooooiiiiiiiii,
5.2.2 Fase 2 — Analise da adequagao dos métodos/técnicas para elicitagdo de
conhecimento tacito em GCST por tipo de ST.....ccceeiieiiiiiiiiiee,
5.2.3 Fase 3 — Selegdo e hierarquizagdo dos métodos/técnicas para elicitagdo de
conhecimento tacito em GCST por tipo de ST......c..coviiiiiiiiiiie e
5.2.4 Fase 4 — Proposigao de planos de elicitagdo de conhecimento tacito em
LAl I o o) 1] o Yo X o (=T I L PR
5.3 Diferenciais do modelo conceitual proposto em relagéo as praticas de gestao
do conhecimento adotadas Na GCST..........coiiciiiiiiiiiiie e

31

33
34
35
40

41
45
46
48
49
50

67

67
67

68

80

91

96


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

6. Demonstragao da aplicabilidade do modelo conceitual: estudo empirico

em uma empresa do setor de 0le0 € gas.......ccccevcirrinriiirrincsrre s s 102
6.1 Proposicao do estudo empirico: objetivo e questdes especificas....................... 102
6.2 Caracterizagdo da unidade de analise e seu contexto organizacionail............... 103
6.2.1 Unidade de @naliSE...........uiiiiiiiiiiiiiii it 103
6.2.2 Contexto Organizacional..............cccoiiiiiiiiiiiiiee e 102
6.2.3 Selecao do tipo de servigo terceirizado (ST) para fins da aplicacdo do

[ pT0To L1 o T PP UPPT PP 107
6.3 Aplicacdo do modelo de elicitagdo de conhecimento tacito na GGCST- O&G.. 110
6.3.1 Coleta e formatagdo dos dadOS.......ccoeeiiiiiiiiiiiiiie e 111
6.3.2 Apresentacéo dos resultados por fase do modelo .........ooccciiiiiiiiiiiiiieen. 111
6.4 Discussao dos resultados e conclusdes do estudo empiriCo.......ccccceeevieiuennnee. 132
0o 4 e L1 =T o = 133
8. Referéncias bibliograficas...........cccceivmrmiiiiiii s 137

Apéndice A1 — Métodos e técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito e
respectivos guias de @Ga0........cccriririerriiniinir i 150

Apéndice A2 — Descrigao do método AHP-express: uma versao simplificada
do método Analytic Hierarchy Process........ccccccciiniiiiimnininnnssininsess s 188

Apéndice A3 - Descrigao do método Technique for Order of Preference by
Similarity to Ideal Solution (TOPSIS)........cccciiiiioi e ra e e 193


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Siglas

AHP
ANGC
CMBOK
GCST
NCMA
PUC-Rio
RBV
SBGC
ST
TOPSIS

Analytic Hierarchy Process

Associagao Nacional de Gestores de Contratos (ANGC)
Contract Management Body of Knowledge

Gestao contratual de servigos terceirizados

National Contract Management Association

Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
Resource-based view

Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento

Servico terceirizado

Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Lista de figuras

Figura 1.1

Figura 2.1
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 4.4
Figura 5.1

Figura 5.2

Figura 5.3

Figura 6.1
Figura 6.2

Figura 6.3

Evolugéo da produgéo cientifica dos temas gestao do
conhecimento e conhecimento tacito: 2000-2020......................

Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos................
Ciclo de vida de um contrato...........cccuveveviiiieeee e
Dominios da gestéo contratual.............ccccoiiiiiiiiniiiiinie
Stakeholders na gestao contratual...............cccccvvieeeeeine i,
Sistema CMBOK de competéncias para gestao contratual.........
Modelo conceitual de elicitagdo de conhecimento tacito na
gestao contratual de servigos terceirizados...........cccccvvciiicceennn.
Representacao ilustrativa da estrutura hierarquica de
problemas de decisdo segundo o método AHP.........................
Processo em sessdes sucessivas de elicitagdo do
conhecimento tacito referente a gestao contratual de um
determinado tipo de ST ...
Macroprocesso de gestao contratual de servigos terceirizados

Locacgdes da estrutura ligada a geréncia de gestédo contratual
de servigos terceirizados estudada..............ccceeeeiiiiiiiiiiiinnieenn,

Valvula tipo choke P25E............ccocoiiiiiiiee e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Quadro 3.1
Quadro 3.2
Quadro 3.3
Quadro 3.4
Quadro 3.5

Quadro 3.6

Quadro 4.1
Quadro 5.1

Quadro 5.2

Quadro 5.3

Quadro 5.4

Quadro 5.5

Quadro 5.6

Quadro 5.7

Quadro 5.8

Quadro 5.9

Quadro 5.10

Quadro 5.11

Quadro 6.1
Quadro 6.2

Quadro 6.3

Lista de quadros

Principais caracteristicas do conhecimento tacito....................
Principais modelos de elicitagdo do conhecimento tacito........
Métodos e técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito.......
Estudos empiricos sobre elicitacido de conhecimento tacito....

Selegédo de métodos/técnicas de elicitagdo de conhecimento
tacito segundo Carrizo (2009)........cceeveiiiiiieiiiiee e

Selegédo de métodos/técnicas de elicitagcdo de conhecimento
tacito segundo Gavrilova e Andreeva (2012).......c..cccccveveeeneen.

Tipos de CONrato........ccuveeiiiiiiiie e

Descricdo dos atributos de influéncia para selegdo de
métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito em

Exemplo hipotético da selegdo de atributos de influéncia
para elicitagdo de conhecimento tacito referente a um ST:
foco no componente “Objeto da elicitagdo”..............cccvvveeee.
Exemplo hipotético com os resultados da selecdo de
atributos de influéncia para elicitagdo de conhecimento tacito
referente a gestao contratual de um determinado ST..............
Escala de Saaty para as comparacbes pareadas dos
atributos de influéncia pelo método AHP.........cccccvviiiiiiiinnis

Descricdo das categorias dos atributos de influéncia para
selecao de métodos/técnicas de elicitagdo em GCST.............

Sintese dos resultados da analise da adequagao dos
métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento, a luz dos
atributos de influéncia...........cooeveiiiiii

Exemplo hipotético com as categorias em destaque dos
atributos de influéncia na elicitagao do conhecimento tacito
M FOCO. ..

Exemplo hipotético com os resultados da analise da
adequagao dos métodos/técnicas para elicitagado do
conhecimento tacito em fOCO..........cooviiiiiii e,

Escala do nivel de adequagédo do método/técnica de
elicitacdo conforme notagcédo adotada na Fase 2......................
Indicagdes para uso dos guias de agoes para a efetiva
aplicagao dos métodos/técnicas selecionadas no exemplo
RIPOLELICO. ..ot
Exemplos de ag¢des de disseminagéo do conhecimento tacito
elicitado segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997).....
Planejamento do estudo empirico.........cccoveeeiiiiiee e
Equipe responsavel pela elicitagdo do conhecimento tacito
em gestdo contratual de servigos terceirizados de
manutencao de valvulas tipo choke.............ccccccceiiiiiiiiinnnnnn,
Analise da selecéo de atributos de influéncia para elicitagao
de conhecimento em gestdo contratual de servigos
terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke...............

30
36

42

47

49
59

68

73

74

75

82

86

89

91

92

96

99
111

112


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Quadro 6.4

Quadro 6.5

Quadro 6.6

Quadro 6.7

Resumo dos resultados da selecgao de atributos de influéncia
para elicitagcdo de conhecimento tacito de conhecimento
tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados de
manutencgao de valvulas tipo choke...........c.ccccccciiiiiiiiiieieeen,

Categorias em destaque dos atributos de influéncia na
elicitacao de conhecimento tacito de conhecimento tacito em
gestado contratual de servigos terceirizados de manutengao
de valvulas tipo CROKE.............uvveeeiiiiiiieieieie e

Resultados da analise da adequagédo dos métodos/técnicas
para elicitagdo de conhecimento tacito em gestao contratual
de servigos terceirizados de manutencdo de valvulas tipo

Indicagcbes para uso dos guias de acbes para a efetiva
aplicacao dos métodos/técnicas selecionados para elicitagao
de conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos
terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke...............

117

119

121


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Lista de tabelas

Tabela 3.1

Tabela 3.2

Tabela 5.1

Tabela 5.2

Tabela 5.3

Tabela 5.4

Tabela 5.5

Tabela 5.6

Tabela 5.7
Tabela 6.1
Tabela 6.2

Tabela 6.3

Tabela 6.4

Tabela 6.5

Tabela 6.6

Tabela 6.7

Tabela 6.8

Resultado da busca na base Scopus sobre elicitacdo de
conhecimento tacito: 2000-2020.............cccoeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeie,
Resultado da busca na base Web of Science sobre elicitacdo
de conhecimento tacito: 2000-2020.............cooeeviiieeieiiiiiiieeeeeeees

Exemplo hipotético com os resultados da determinagdo de
pesos aos componentes de elicitagdo de conhecimento tacito
referente a gestéo contratual de um determinado tipo de ST......
Exemplo hipotético com os resultados da ponderagao de
atributos de influéncia para elicitagdo de conhecimento tacito
referente a gestado contratual de um determinado tipo de ST......

Exemplo hipotético com o nivel de adequagadao dos
métodos/técnicas para a elicitagdo em foco.........cccccvveveerriinnnns

Solugbes ideais PIS e NIS para os atributos de influéncia
selecionados para a elicitagdo em fOCO..........coevcuiviiiiiiiiineeeiiees

Distancias  euclidianas  (positivas e negativas) dos
métodos/técnicas para a elicitagdo em foco..........ccccceeeeiiiinnnnn,

Proximidades relativas dos métodos/técnicas em relagéo a PIS
para a elicitagdo em fOCO.........ccceeeieiiiiiiiie e

Hierarquizagdo dos métodos/técnicas para a elicitagdo em foco
Tipos de ST demandados pela GGCST-O&G.........cccceeevviieeeennns

Resultados da determinagdo de pesos dos componentes de
elicitagdo de conhecimento tacito em gestdo contratual de
servigos terceirizados de manutencgao de valvulas tipo choke..

Resultados da determinacdo de pesos dos atributos de
influéncia para elicitagdo de conhecimento tacito em gestéo
contratual de servigos terceirizados de manutengao de valvulas
HPO CROKE. ...

Nivel de adequagao dos métodos/técnicas para elicitacdo de
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos
terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke...................

Solugbes ideais PIS e NIS para os atributos de influéncia
selecionados para elicitagdo de conhecimento tacito em gestao
contratual de servigos terceirizados de manutengao de valvulas
HPO CROKE.......eeeeeee ettt

Distdncias  euclidianas (positivas e negativas) dos
métodos/técnicas para elicitar conhecimento tacito em gestéo
contratual de servigos terceirizados de manutengao de valvulas
HPO CROKE......eeeeeeeeeeeeeeeeee ettt

Proximidades relativas dos métodos/técnicas em relagao a PIS
para elicitar conhecimento tacito em gestdo contratual de
servigos terceirizados de manutengdo de valvulas tipo

Hierarquizagao dos métodos/técnicas para elicitar
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos
terceirizados de manutengao de valvulas tipo

41

41

79

80

93

94

94

94
95
107

113

118

122

123

123

124

124


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

1
Introducao

O crescimento da terceirizagdo de servigos a partir da década de 90 no
Brasil tem levado a intensificacdo das transagdes comerciais entre organizagdes,
as quais sao formalizadas por instrumentos contratuais. A gestdo contratual de
servigos terceirizados (GCST) tem se tornado uma atividade de relevancia
estratégica para organizacdes que buscam maior competitividade, devido a forte
influéncia de sua capacidade de gestdo das relagdes comerciais sobre receitas e
custos organizacionais (Saxena, 2008).

Em determinados contextos socioprodutivos, a competitividade ¢
influenciada tanto pela complexidade dos negdcios, quanto por crescentes
requisitos impostos por agentes reguladores, sendo necessarios esforcos adicionais
para garantia da conformidade legal e atendimento as exigéncias regulatorias. A
titulo de ilustragdo, no setor de 6leo e gds, Nguyen (2013) aponta que muitos
contratos contém termos e condicdes restritivas que regulam todos os aspectos
operacionais ou do servico terceirizado, com requisitos de seguranca, protecao
ambiental e saide ocupacional cada vez mais exigentes, além da necessidade de
descricdo detalhada de responsabilidades, o que torna a gestdo de contratos
bastante complexa.

Nesse contexto, as organizagdes reconhecem que a GCST ¢ intensiva em
conhecimento, sendo o conhecimento tacito uma de suas principais fontes de
vantagens competitivas sustentdveis. Do ponto de vista da gestdo do
conhecimento, coexistem dois tipos distintos de conhecimento em GCST,
classificados em fung¢ao do quanto podem ser estruturados ou codificados, a saber:
conhecimento explicito e tacito.

O conhecimento explicito, estruturado na linguagem formal, pode ser
organizado em ontologias € armazenado em um repositdrio que permita que seja
transmitido facilmente no ambito da GCST da organizagdo. Ja o conhecimento
tacito refere-se ao conhecimento pratico, baseado em experiéncias, de carater

implicito, intangivel, individual e dificil de ser transferido e compartilhado
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(Barney, 1991; Polanyi, 1966). Pela sua natureza empirica, o conhecimento tacito
associa-se diretamente a valores, crengas, percep¢des, intuicdes, habilidades,
suposicoes € modelos mentais (Polanyi, 1966; McAdam et al., 2007), sendo dificil
de ser articulado na linguagem formal, além de ser dependente do contexto
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Leonard e Sensiper, 1998; Haldin-Herrgard, 2000;
2003; Davenport e Prusak, 2003).

Nos processos organizacionais em geral ¢ de GCST, em particular, a
natureza tacita de grande parte do conhecimento que ¢ mobilizado e gerado nesses
processos ¢ constituida por elementos de cardter complexo, subjetivo e singular.
Essas caracteristicas tornam o conhecimento ticito uma fonte de vantagem
competitiva sustentdvel para as organizagdes em geral (Collis e Montgomery,
1995; Lubit, 2001; Ambrosini ¢ Bowman, 2001; Davenport ¢ Prusak, 2003;
Nonaka; Takeuchi, 1997; Stewart, 1998), mas ao mesmo tempo limitam sua
disseminagdo e transferéncia dentro da organizagdo (Bou-Llusar e Segarra-
Ciprés, 2006). (Nonaka e Takeuchi, 1997; Leonard e Sensiper, 1998; Haldin-
Herrgard, 2000; 2003; Davenport e Prusak, 2003).

Isso posto, para que o conhecimento tacito em GCST se torne de fato uma
fonte efetiva de vantagem competitiva sustentdvel para as organizagdes que
terceirizam servicos, torna-se fundamental que ele seja transferido e reutilizado
dentro da organizacdo. Na literatura, identificam-se duas principais estratégias
para transferéncia do conhecimento organizacional: (i) codificagdo; e (ii)
personalizacao (Hansen, Nohria e Tierney, 1999; Lemos e Joia, 2012).

Conforme Lemos e Joia (2012), na primeira estratégia — codifica¢do — todo
o conhecimento ¢ padronizado, estruturado e armazenado em sistemas de
informacao. Assim, o conhecimento pode ser acessado facilmente por meio de
indexacao eficiente e por meio de redes de dados. Por conseguinte, essa estratégia
¢ fortemente associada a gestdo do conhecimento explicito (Hansen, Nohria e
Tierney, 1999; Lemos e Joia, 2012).

Por outro lado, a segunda estratégia — personalizacdo — leva em conta a
transmissao do conhecimento tacito de um individuo para outro ou de grupos para
outros grupos. Nessa estratégia, os sistemas que armazenam o conhecimento
organizacional sdo menos robustos do que na codificacdo. Os métodos e técnicas
empregadas nessa estratégia buscam priorizar contatos pessoais para que boas

praticas, licdes aprendidas e solu¢des individuais ou de equipes possam ser
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elicitados e compartilhados entre os colaboradores, visando ajudar aqueles que
irdo realizar atividades e tarefas analogas posteriormente (Hansen, Nohria e
Tierney, 1999; Lemos e Joia, 2012; Lucena, 2016; Rosario et al., 2015; Schmidt,
2020). Mesmo em organizacdes que adotam preponderantemente a primeira
estratégia de gestdo do conhecimento, com emprego de padrdes de processo bem
descritos, pode-se afirmar que grande parte do conhecimento organizacional ainda
se encontra nos individuos e nas conexdes entre eles, sendo portanto de natureza
tacita (Kim, 1993; Lemos e Joia, 2012).

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que somente o conhecimento tacito
que passasse pelo processo de conversao interativa, sendo eventualmente
transformado em conhecimento explicito, poderia criar valor para a organizagao.
No entanto, hoje em dia, as organizacdes, ao se adaptarem a constantes mudangas
dos seus ambientes de negdcio, buscam cada vez mais empregar métodos,
técnicas ¢ mecanismos associados a segunda estratégia, especialmente aqueles
concebidos para elicitar conhecimento tacito, na perspectiva de evitar que o
conhecimento organizacional se perca (Bou-Llusar e Segarra-Ciprés, 2006;
Murray e Peyrefitte, 2007; Mtsweni e Maveterra, 2018).

A resposta para enfrentar a perda de conhecimento tacito ¢ a retencdo de
conhecimento, sendo este um dos objetivos de uma gestdo do conhecimento bem-
sucedida. Para alcangar a retencdo do conhecimento em uma organizacdo, ¢
necessario a identificacdo do conhecimento critico, i.e., aquele conhecimento
considerado essencial para alcance da exceléncia operacional e niveis superiores
de desempenho organizacional (Arnett et al., 2021). A identificagdo do
conhecimento téacito critico s6 pode ser feita pela compreensdo do uso deste
conhecimento tacito no ambito da organizacdo (Ryan e O’Connor, 2009; 2013).
Assim, entende-se que revelar e compreender o uso do conhecimento ticito no
processo de gestdo contratual contribui para a formacdo de uma base teodrica
acerca da retengdo do conhecimento tacito organizacional critico.

A rotatividade dos profissionais que trabalham com gestdo contratual aliada
a troca de contratos e alteragdes na rotina de tarefas sdo eventos que podem gerar
a perda de conhecimentos de natureza tacita. Essa perda de conhecimento tacito ¢
danosa para a organizacdo, podendo levar a niveis mais baixos de eficiéncia,
redu¢do da competitividade e perdas na capacidade de manter vantagens

competitivas sustentaveis associadas ao bom desempenho da organiza¢do em
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gestdo contratual. Capturar e revelar esse conhecimento tacito mitigam os riscos
de perda e fornecem subsidios para a melhoria dos processos de gestdao contratual.

Apesar do reconhecimento do valor estratégico do conhecimento tacito para
as organizacdes ¢ a existéncia de praticas bem sucedidas da adogao de métodos e
técnicas de elicitagdo de conhecimento ticito', uma consulta exploratoria a base
de dados Scopus referente a producdo cientifica nos temas ‘gestdo do
conhecimento’ e ‘conhecimento tacito’, no periodo 2000 — 2020, indicou que o
nimero de estudos sobre gestio do conhecimento ticito ¢ bem menor que a

quantidade de trabalhos cientificos sobre gestdo do conhecimento em geral,

(figura 1.1).
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Figura 1.1 — Evolugcédo da producgdo cientifica dos temas gestdo do conhecimento e
conhecimento tacito: 2000-2020

Fonte: Elaboragéo prépria. Consulta a base de dados Scopus em 10 set. 2021.

Focalizando-se mais especificamente os estudos sobre gestio do
conhecimento tacito, constatou-se que autores de trabalhos de revisdo sobre este
tema (p.ex., McAdam et al., 2007; Holtshouse, 2010; Venkitachalam e Busch,
2012; e Kabir, 2013) apresentam oportunidades de pesquisas futuras relacionadas
a identifica¢do e elicitacdo do conhecimento tacito e ao potencial de uso de

métodos especificos na gestdo efetiva desse tipo de conhecimento. Isso posto,

! Define-se elicitagdo do conhecimento tacito o processo de extragdo, estruturagio e organizagdo
do conhecimento de um individuo que atua em um determinado dominio, por meio de alguma
forma de interagdo direta entre o elicitador e o detentor do conhecimento (Shadbolt e Smart,
2015).
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considera-se o tema desta pesquisa relevante no momento atual, tanto do ponto de
vista académico, quanto de aplicacdo pratica ao contribuir para que organizagdes
disponham de ferramental adequado para transferir e reutilizar conhecimentos de
natureza tacita considerados criticos para seu desempenho.

Como resultado da revisao bibliografica e analise documental sobre
elicitacdo de conhecimento tacito nas organizagdes, cobrindo o periodo de 2000 a
2020, identificaram-se modelos desenvolvidos para esse propdsito (Chergui et al.,
2020; Schmidt et al., 2020; Carrizo, 2009; Milton, 2007; Chatzoglou e Macaulay,
1995; Christel e Kang, 1992), bem como 23 métodos/técnicas reportados em
trabalhos de revisdo sobre esse tema (Schmidt, 2020; Lintern et al., 2018;
Shadbolt e Smart, 2015; Barton, 2015; Rosario et al., 2015; Kalaiselvi et al., 2014;
Gavrilova e Andreeva, 2012; Carrizo, 2009; Hoffman e Lintern, 2006) e 20
estudos empiricos descrevendo a aplicagao de uma ou mais técnicas em processos
de elicitacdo nos mais diversos contextos. No entanto, cabe ressaltar que por ser o
conhecimento tacito intrinsecamente relacionado ao contexto, o potencial para
aplicagdo dos resultados de estudos prévios para outros contextos ¢é, todavia,
limitado (Polanyi, 1966; Johannessen et al., 2001; Garcia-Perez e Mitra, 2007;
Schmidt, 2020). Isso posto, revestem-se de fundamental importancia pesquisas
sobre modelos e métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito nos mais
diversos contextos socioprodutivos, incluido a GCST — foco desta pesquisa.

Nao obstante as contribui¢des relevantes dos trabalhos revisados na fase
exploratorio-descritiva desta pesquisa, evidenciou-se a inexisténcia de estudos
abordando modelos, mecanismos ¢ métodos de elicitagdo do conhecimento tacito
nas atividades de gestao contratual de servicos terceirizados (GCST).

Isso posto, revestem-se de fundamental importdncia pesquisas sobre
modelos, métodos e técnicas de clicitagdo do conhecimento tacito na area de
GCST, na perspectiva de contribuir para o avango do conhecimento na tematica
em si e para a melhoria continua e sustentacdo de vantagens competitivas
associadas ao conhecimento tacito em GCST de organizagdes dos mais contextos

socioprodutivos.

1.1.
Definicao do problema de pesquisa

Considerando-se que:

(1) O conhecimento tacito em GCST ¢ fonte de vantagens competitivas

sustentaveis, por conter elementos complexos, subjetivos e dificeis de
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serem transferidos e compartilhados;

(i1) A natureza tacita de grande parte do conhecimento mobilizado e gerado
nos processos organizacionais de GCST caracteriza-se por elementos de
carater complexo, subjetivo e singular;

(ii1) A elicitacdao de conhecimento tacito na gestao de contratos pode mitigar
os riscos de perda de vantagens competitivas sustentaveis das
organizagoes;

(iv) Nao foram identificados na literatura especializada estudos sobre
elicitacdo do conhecimento tacito em processos ¢ atividades de gestdo
de contratos, em geral, e em GCST, em particular;

(v) A integracdo de métodos multicritério de apoio a decisao,
particularmente os métodos Analytic Hierarchy Process (AHP) e
Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution
(TOPSIS), pode contribuir significativamente para a elaboragdo de
planos consistentes de elicitacdo do conhecimento tacito nas
organizagdes em geral, refinando-se modelos de elicitacdo reportados
na literatura especializada;

Enunciam-se as seguintes questdes norteadoras a serem respondidas ao
longo da dissertagao:

“Como elicitar o conhecimento tacito em gestdo contratual de servicos
terceirizados de uma organizacdo, visando reutilizd-lo em processos
decisorios e na resolucdo de problemas operacionais desta area de

gestao?”.

“Em que medida o emprego de uma abordagem multicritério pode
contribuir para a selecdo de métodos/técnicas adequadas e a elaboragao de
planos consistentes de elicitacdo do conhecimento ticito nas organizagdes

em geral?

1.2.
Objetivos: geral e especificos

Na perspectiva de contribuir para o avango do conhecimento neste campo de
pesquisa, especialmente no que tange a elicitacdo de conhecimento ticito em
gestdo contratual de servigos terceirizados, esta dissertacdo tem como objetivo
geral propor um modelo de elicitagdo do conhecimento tacito em GCST, visando
reutilizd-lo em processos decisérios € na resolugdo de problemas operacionais

desta area de gestao.
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Em termos especificos, a dissertagao busca:

* Discutir as contribuicdes metodologicas aplicaveis a elicitagdo de
conhecimento tacito em GCST;

* Analisar criticamente modelos, métodos e técnicas para elicitagdo de
conhecimento tacito nas organizagdes em geral;

» Caracterizar a gestdo contratual de servicos terceirizados e os tipos de
conhecimento referentes a esta area, com base na referéncia internacional
Contract Management Body of Knowlege (CMBOK®) (NCMA, 2019);

* Desenvolver um modelo conceitual para elicitagdo de conhecimento
tacito em GCST, empregando métodos multicritério de apoio a decisdo
(AHP-Express e TOPSIS) em duas de suas fases;

* Demonstrar a aplicabilidade deste modelo, mediante o desenvolvimento
de um estudo empirico conduzido junto a uma das geréncias de GCST de

uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gas.

1.3.
Estrutura da dissertacao

A dissertagdo encontra-se estruturada em sete capitulos, incluindo esta
introducao.

O capitulo 2 descreve a metodologia da pesquisa, estruturada em trés fases
(exploratéria/descritiva; aplicada; e conclusivo-propositiva) e definida em
alinhamento as questdes de pesquisa e aos objetivos especificos definidos nas
secdes 1.1 e 1.2 do capitulo 1.

No capitulo 3, conceitua-se conhecimento tacito, ressaltando-se suas
principais caracteristicas. Na sequencia, analisa-se e discute-se, segundo a
abordagem de planejamento estratégico conhecida como Resource-Based View
(RBV) (Barney, 1991; Grant, 1991; 1993; Peteraf, 1993), a importincia do
conhecimento tacito nas organizagdes como fonte de vantagens competitivas
sustentaveis. Na parte central do capitulo, descrevem-se diversos modelos para
elicitacdo de conhecimento tacito em organizacdes em geral como pano de fundo
para a escolha da abordagem metodologica que serd adotada na fase de
modelagem da presente pesquisa. Em seguida, apresentam-se os resultados da
revisdo sistematica da literatura sobre métodos e técnicas de elicitagdao reportados
em trabalhos de referéncia sobre gestdo do conhecimento, bem como uma analise

comparativa de 20 estudos empiricos referentes ao uso de métodos/técnicas de
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elicitagdo em organizagdes dos mais diversos socioprodutivos. A partir desta
analise, evidenciam-se as lacunas na literatura, traduzidas nas questdes
norteadoras da presente pesquisa.

O capitulo 4 busca descrever a tipologia de conhecimentos associados aos
processos de gestdo contratual em geral, tendo como base a referéncia
internacional publicada pela NCMA, sob o titulo Contract Management Body of
Knowlege (CMBOK®) (NCMA, 2019). Esta descricdo constituiu uma base
conceitual para a caracterizacao propriamente dita de GCST e os conhecimentos
requeridos para a execugdo de seus processos organizacionais.

No capitulo 5, propde-se um modelo conceitual para elicitagdo de
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados, ressaltando-se
os diferenciais deste modelo em relagdo as praticas atuais de gestdo do
conhecimento nesta area. O modelo compreende quatro fases, a saber: (i)
definicdo e ponderacdo dos componentes de elicitagdao e atributos de influéncia
para elicitar conhecimento tacito em GCST, por tipo de servigo terceirizado (ST) a
ser contratado ou em execucdo pela organizacdo; (ii) analise da adequacdo dos
métodos/técnicas para elicitagdo de conhecimento tacito em GCST, por tipo de
ST, baseando-se em categorias pré-definidas dos atributos de influéncia definidos
na primeira fase; (iii) sele¢do e hierarquizacdo dos métodos/técnicas de elicitagao
por tipo de ST e recomendagdes baseadas nos guias de acdo, quando aplicaveis; e
(iv) proposicao de planos de elicitagdo do conhecimento tacito em GCST, por tipo
de ST a ser contratado ou em execugao pela organizagao.

No capitulo 6, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado em uma geréncia de gestdo contratual de servigos terceirizados (GCST)
de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gés, visando demonstrar a
aplicabilidade do modelo proposto no ambito de uma situacdo contextual real.
Busca-se contribuir para o avango do conhecimento na tematica em si, além de
fornecer subsidios para melhoria continua da area de GCST desta empresa e
sustentacdo de vantagens competitivas associadas ao conhecimento tacito em
GCST nesta e em outras organizacdes dos mais contextos socioprodutivos.

Finalmente, no capitulo 7, formulam-se as conclusdes e enderecam-se
propostas para estudos futuros, como desdobramentos naturais e aprofundamento

de aspectos relevantes que emergiram da presente pesquisa.
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Metodologia

A metodologia adotada compreende trés fases, em alinhamento as questdes
de pesquisa e aos objetivos especificos definidos no capitulo 1, a saber: (i) fase
exploratorio-descritiva; (i1) fase de pesquisa aplicada; e (iii) fase conclusivo-
propositiva.

Segundo Vergara (2015; 2016), quanto aos fins, a pesquisa pode ser
considerada descritiva, aplicada e metodoldgica. Quanto aos meios de
investigacdo, a pesquisa adotou os seguintes métodos:

* Revisdo bibliografica e documental sobre os temas centrais da pesquisa,
segundo abordagem metodologica descrita em Thomé et al. (2016);

* Anadlise de conteudo (Bardin, 2016) dos modelos, métodos e técnicas
para elicitagdo do conhecimento tacito nas organizacdes em geral,

* Desenvolvimento de um modelo conceitual para elicitagio do
conhecimento tacito em GCST, tendo por base a abordagem
metodologica adotada por Carrizo (2009);

* Emprego do método AHP-express (Leal, 2020) para ponderagdo dos
componentes de elicitagdo e atributos de influéncia para elicitagdo de
conhecimento tacito em GCST;

* Uso do método TOPSIS (Hwang e Yoon, 1981) para hierarquizar
métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito em GCST, na
perspectiva de elaborar planos consistentes de elicitagdo de
conhecimento ticito referentes a gestdo contratual de diferentes tipos de
servigos terceirizados; e

* Desenvolvimento de estudo empirico com base no protocolo de Yin
(2013) para demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual em uma

das geréncias de GCST de uma empresa de 6leo e gas.

A figura 2.1 apresenta a sequéncia da pesquisa em trés fases principais: (i)

exploratorio-descritiva; (i1) pesquisa aplicada; (iii) conclusivo-propositiva.
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Figura 2.1 — Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos
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Na sequéncia, detalham-se as trés fases da pesquisa, representadas

esquematicamente na figura 2.1.

21.
Fase exploratorio-descritiva

Esta fase foi iniciada com pesquisa bibliografica e documental, com o
objetivo de levantar trabalhos conceituais e documentos de referéncia
relacionados ao tema central da pesquisa — elicitacdo de conhecimento tacito em
gestdo contratual de servigos terceirizados. Para tal, adotou-se a abordagem
metodologica de revisdo sistemdtica da literatura apresentada por Thomé et al.
(2016).

Foram realizadas buscas sistematicas nas principais bases de dados de
produgdo cientifica (Scopus, WoS, Science Direct e outras), combinando-se as
palavras-chave “facit knowledge”; (‘“elicitation models OR elicitation methods
OR elicitation techniques”); (“contract management” AND “outsourced
services” OR “third party services”). Os resultados dessas buscas foram
complementados com pesquisas no Google Scholar e também no Google
Académico e na base Scielo, visando identificar trabalhos prévios nesta tematica
realizados no contexto brasileiro.

Na sequéncia, selecionaram-se os documentos relevantes para a pesquisa, a
partir da analise dos titulos e abstracts. Na sequéncia, aprofundou-se a revisdao
bibliografica, analisando-se as referéncias citadas nos artigos mais relevantes
(backward search). Buscou-se também nesta etapa identificar os principais
estudos empiricos de elicitagdo de conhecimento tdcito em organizagdes de
diversos contextos socioprodutivos (por exemplo, Ladinig e Vastag, 2021; Arnett
et al., 2021; Schmidt, 2020; Rosario et al., 2015; e outros 16 trabalhos
apresentados no quadro 3.4). A andlise comparativa desses estudos contemplou os
seguintes aspectos: (i) objetivo do estudo; (ii) foco da elicitagdo, i.e., se individual
ou em grupo; e (ii1) métodos/técnicas de elicitacao adotados.

Buscando responder as questdes norteadoras desta pesquisa, desenvolveu-
se um modelo de elicitagio do conhecimento tacito em gestdo contratual de
servigos terceirizados, empregando dois métodos multicritério de apoio a decisao
em duas de suas fases: (i) o método Analytic Hierarchy Process (AHP) em versao

simplificada proposta por Leal (2020), conhecida como AHP-express, para
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atribuir pesos aos componentes de elicitacao e atributos de influéncia na primeira
fase do modelo; e (ii) método TOPSIS para hierarquizar os métodos/técnicas de
elicitacdo a serem aplicados em diferentes situacdes de GCST e tipos de contratos
de servicgos terceirizados. A aplicacdo do método AHP-express parte da definigao
de uma estrutura analitica hierarquica, com o objetivo de decisdo no topo, duas
camadas correspondentes aos critérios de decisdo (componentes de elicitacdo e os
atributos de influéncia) e uma camada inferior referente as alternativas
(métodos/técnicas de elicitacdo). J& o emprego do método TOPSIS refere-se a
hierarquizagdo dos métodos/técnicas de elicitagdo a serem adotadas em um
determinado contexto de GCST, na perspectiva de se tracar planos de elicitacao
que levardo ao sucesso das sessoes de elicitacdo planejadas.

O referencial tedrico constituiu uma orientagdo conceitual para a pesquisa,
ao compor o vocabulario especializado e organizar o conhecimento sobre o tema
central da pesquisa em conceitos estruturados. Particularmente, a construgdo do
marco tedrico fundamentou e orientou a modelagem pretendida e a aplicagdo do
modelo na fase de pesquisa aplicada. Além disso, contribuiu de maneira
significativa para a discussdo sobre a importancia da elicitagdo de conhecimento

tacito nas organizagdes em geral (capitulo 3).

2.2
Fase de pesquisa aplicada

Com o objetivo de demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual
proposto na fase anterior, desenvolveu-se um estudo empirico junto a uma das
geréncias de GCST de uma empresa brasileira do setor de oleo e gis. O
desenvolvimento deste estudo baseou-se no protocolo de autoria de Yin (2013),
contemplando as seguintes etapas: (1) defini¢do das questdes e proposigdes do
estudo empirico; (ii) delimitacdo e caracterizagdo da unidade de andlise e seu
contexto organizacional; (iii) pesquisa de campo, coleta e formatacdo de dados;
(iv) apresentacdo e discussdo dos resultados da aplicacdo do modelo conceitual no
contexto organizacional em foco; e (v) elaboracdo das conclusdes do estudo
empirico com recomendagdes para replicacdo do modelo neste mesmo contexto
ou em outras organizagoes.

Este estudo foi planejado e desenvolvido como  um experimento

sociotécnico pioneiro na empresa, tendo como unidade de andlise a elicitagdo de
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conhecimento tacito em gestdo contratual de um determinado tipo de servigo
terceirizado. Sugere-se os resultados deste experimento possam ser replicados na
propria geréncia na qual foi conduzido o estudo empirico, focalizando-se gestao
contratual de outros tipos de ST, bem como em outras geréncias de GCST da
empresa ¢ de outras organizagdes que buscam melhorias processuais e defini¢ao

de politicas de retengdo do conhecimento em GCST.

2.3.
Fase conclusivo-propositiva

Na terceira fase, elaboraram-se as conclusdes da pesquisa em relagdo a cada
um dos objetivos enunciados na se¢do 1.2, enfatizando-se os beneficios para as
partes interessadas, a saber: (i) organizagdes em geral e, particularmente, a
empresa brasileira de dleo e gés, pelo seu envolvimento € comprometimento
durante a condug¢do do estudo empirico na fase aplicada desta pesquisa; (ii)
instituicdes de Ciéncia e Tecnologia e grupos de pesquisa no Brasil e em outros
paises que atuam nessa area do conhecimento; e (iii) associagdes interessadas
nessa tematica, como por exemplo, a Sociedade Brasileira de Gestdo do
Conhecimento (SBGC), a Associacao Nacional de Gestores de Contratos (ANGC)
e outras organizagdes. Propostas de estudos futuros, como desdobramentos

naturais da presente pesquisa, também foram formuladas nesta fase.
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Elicitacao do conhecimento tacito nas organizagoes

Inicialmente, conceitua-se conhecimento tacito, ressaltando-se suas
principais caracteristicas. Na sequencia, analisa-se e discute-se, sob a Otica da
abordagem de planejamento estratégico conhecida como Resource-Based View
(RBV) (Barney, 1991; Grant, 1991; 1993; Peteraf, 1993), a importancia do
conhecimento tacito nas organizagdes como fonte de vantagens competitivas
sustentaveis. Na parte central do capitulo, descrevem-se diversos modelos para
elicitacdo de conhecimento tacito em organizacdes em geral como pano de fundo
para a escolha da abordagem metodoldgica que serd adotada na fase de
modelagem da presente pesquisa. Em seguida, apresentam-se os resultados da
revisdo da literatura sobre métodos e técnicas de elicitacdo reportados em
trabalhos de referéncia sobre gestdo do conhecimento, bem como uma anélise
comparativa de 20 estudos empiricos referentes ao uso de métodos/técnicas de
elicitacdo em organizacdes dos mais diversos socioprodutivos. A partir desta
analise, evidenciam-se as lacunas na literatura, traduzidas nas questoes

norteadoras da presente pesquisa.

3.1.
Conhecimento tacito: conceitos basicos e caracteristicas

Antes de se apresentar os principais modelos de elicitagdo do conhecimento
que sdo adotados para e sele¢do de métodos e técnicas de elicitagdo de
conhecimento tacito nas organizacdes, torna-se necessario conceituar
conhecimento tacito e explicito, ressaltando-se suas principais diferengas, face a
ampla gama de defini¢des em torno desses dois construtos (Sumbal et al., 2017;
Kabir, 2013; Holtshouse, 2010 e McAdam et al., 2007).

Pela sua natureza empirica, o conhecimento tacito refere-se ao
conhecimento pratico, baseado em experiéncias, de carater implicito, intangivel,
individual e dificil de ser transferido e compartilhado (Barney, 1991; Polanyi,

1966).
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Associa-se diretamente a valores, crengas, percepgdes, intuigdes,
habilidades, suposi¢des € modelos mentais (Polanyi, 1966; McAdam et al., 2007),
sendo dificil de ser articulado na linguagem formal e dependente do contexto
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Leonard e Sensiper, 1998; Haldin-Herrgard, 2000;
2003; Davenport e Prusak, 2003). Ja o conhecimento explicito ¢ estruturado na
linguagem formal, podendo ser organizado em ontologias e armazenado em um
repositorio que permita que seja transmitido facilmente no dmbito da GCST da
organizagao.

Michael Polanyi (1966), considerado por muitos autores da area como o
criador do conceito de conhecimento tacito, argumenta que todo processo de
conhecimento sempre contempla uma dimensao tacita, que vai além daquela em
que o conhecimento pode ser expresso por palavras. Partindo desse pressuposto, o
autor identifica vérios tipos de saberes tacitos, como a arte de diagnosticar, o
desempenho de habilidades (artisticas, esportivas ou técnicas), o conhecimento
mais intelectual ou mais pratico, o know-how e o know-what (Polanyi, 1966).
Além da dimensdao tacita do conhecimento, Polanyi refere-se também a
inseparabilidade entre o conhecimento tacito e quem o detém.

A partir do entendimento sobre a dimensao tacita do conhecimento, Nonaka
e Takuechi (1997) investigaram o impacto do conhecimento no desempenho das
organizagoes, distinguindo dois tipos de conhecimento (ticito e explicito) e
enfatizando o papel das conversdes interativas entre esses tipos de conhecimento
na criacao de conhecimento para a organizagdo. Segundo esses autores, 0 processo
de criacdo de conhecimento nas organizacdes relaciona-se com a interagdao do
conhecimento tacito e explicito, denominada por eles como conversdo de
conhecimento que ocorrem em espirais do conhecimento. Este processo pode ser
desdobrado em quatro subprocessos: (1) socializagdo; (i1) combinagdo; (iii)
externalizacdo; e (iv) internalizagdo. Na conceituagdo de Nonaka e Takeuchi
(1997), o conhecimento tacito ¢ aquele conhecimento internalizado pelo
individuo, sendo mais dificil sua descricdo e transmissdo. Ja o conhecimento
explicito ¢ o conhecimento descrito e ja codificado.

O conhecimento tacito continua a ser debatido na atualidade. Dobson e
Dempsey (2019) ressaltam que o conhecimento tacito tem sido usado para
destacar experiéncias e aprendizagens que ocorrem ao longo do tempo e

representam uma forma incorporada e intuitiva de agdo. Ja Johnson et al. (2019)
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argumentam que, enquanto o conhecimento explicito pode ser facilmente descrito,
codificado e catalogado em instru¢des escritas para aprendizagem formal, o
conhecimento tacito ¢ menos tangivel. O conhecimento tacito € pessoal,
contextual e cognitivo, mantido nas mentes dos individuos e tipicamente, o que
torna dificil sua captura, classificagdo ou comunicagao.

Segundo Jin-Feng et al. (2017), nas organizagdes, o conhecimento tacito é
constantemente criado a partir da experiéncia e percep¢do individual dos
colaboradores durante sua participacdo nos processos de gestdo e atividades
profissionais do dia-a-dia, sendo internalizado em suas proprias mentes. Jin-Feng
et al. (2017) classificam o conhecimento tacito detido pelos colaboradores em: (i)
conhecimento tecnoldgico profissional; e (ii) conhecimento cognitivo da
experiéncia. O conhecimento profissional inclui habilidades possuem e técnicas
que dominam, das quais uma parte somente ¢ reportada na literatura, patentes,
manuais técnicos, dentre outros documentos. J& o conhecimento cognitivo da
experiéncia sdo as habilidades praticas informais, dificeis de descrever e
expressar. Esse conhecimento ¢ influenciado pelo estado mental, psicologico e
baseado nas crengas e cognicao dos colaboradores.

Ryan e O’Connor (2009; 2013) identificaram seis ambiguidades associadas
a conceituacdo do conhecimento tacito, a saber: (i) pode ser individual ou
coletivo; (i1) pode ser adquirido por experiéncia, mas também pode ser inato; (iii)
pode ser adquirido com ou sem a presenga de outros; (iv) ¢ uma forma de
inteligéncia pratica, assumindo estados defensivos, ingé€nuos ou criticos; (V)
facilita comportamentos rotineiros ao mesmo tempo que pode ser uma fonte de
criatividade e inovacdo; e (vi) pode ser convertido (ou ndo) em conhecimento
explicito.

No quadro 3.1, resumem-se as principais caracteristicas do conhecimento
tacito, com base nos trabalhos revisados na fase exploratério-descritiva desta
pesquisa.

Para fins da modelagem pretendida, serd adotado o conceito de
conhecimento tacito como conhecimento baseado em experiéncias, de carater

implicito, intangivel, individual e dificil de ser transferido e compartilhado.
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Autor (es) (ano)

Caracteristicas

Sanford et al. (2020)

Destacam que o conhecimento tacito frequentemente é adquirido sem a
intengcao consciente de adquiri-lo, ou mesmo a constatagdo de que uma
aprendizagem ocorreu.

Johnson et al. (2019)

Refere-se ao “know-how” informal sobre como fazer as coisas que todos
nés desenvolvemos ao longo do tempo. O conhecimento tacito também se
refere as experiéncias, muitas vezes inconscientes, que sao retidas em
nossas memorias.

Selden e Fletcher
(2019)

O conhecimento tacito é visto como “know-how” tacito de uma determinada
pratica e precursor para o desenvolvimento do conhecimento prescritivo.

Chergui et al. (2020)

O conhecimento tacito € uma consequéncia de anos de aprendizagem e
experiéncia. Nao é formulado explicitamente em resultados cientificos, mas
€ uma condicao essencial para esses resultados.

Jin-Feng et al. (2017)

O conhecimento tacito vem do processo gradual de iluminagéo e percepgao
de insight durante o trabalho individual dos funcionarios, assim fica
armazenado como o conhecimento implicito sob a forma de experiéncias
nas mentes dos funcionarios. Este tipo de conhecimento tacito é dificil de
obter, transferir, compartilhar e gerir.

Rosario et al. (2015)

Os elementos cognitivos do conhecimento tacito estao ligados a modelos
mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e pontos de
vista através dos quais os individuos observam e definem o mundo.

Wijetunge (2012)

Os executivos seniores de uma organizagao, ao realizar as fungdes de
planejamento, direg¢do e controle, acumulam ao longo dos anos profundo
conhecimento acerca da organizagao, sendo este o conhecimento tacito
corporativo.

Kratka (2015)

O conhecimento tacito é pessoal, intimamente ligado a uma pessoa
especifica e contexto. As narrativas possibilitam a transmissao de um tipo
especifico de conhecimento que néo pode ser compartilhado de outra
forma - o chamado conhecimento tacito

Ryan e O’Connor
(2013)

Os autores utilizam o termo conhecimento tacito de equipe e o definem
como a agregagao de conhecimentos tacitos articulaveis, individuais,
orientados por objetivos, especializados para o nivel de equipe. Esse tipo
de conhecimento foi positivamente relacionado a interagdes sociais de boa
qualidade, que tem sido consideradas um bom indicador de equipes
eficientes e eficazes.

Brummell et al.
(2016)

Tipo de conhecimento baseado na experiéncia adquirida ou nas praticas
habituais que o especialista pode ter dificuldade ndo apenas em articular,
mas até mesmo em reconhecer.

Matthew e Sternberg
(2009)

Esta profundamente enraizado na ag&o e no contexto, pode ser adquirido
de forma inconsciente e normalmente nao é articulado ou comunicado. Em
contraste, o conhecimento explicito € aquele que é articulado, codificado e
transmissivel por meio de uma linguagem formal e sistematica.

Mtsweni e Maveterra
(2018)

O conhecimento tacito & automatico e de natureza pessoal porque os
membros da equipe adquirem esse conhecimento por conta propria, ndo o
deixando documentado em nenhum lugar, mas permanecendo contido
entre os membros da equipe. Isso leva ao desafio de aplicar este tipo de
conhecimento.

Maurseth e
Svensson (2020)

Os autores ressaltam que parte do conhecimento n3o é registrada nas
patentes e esta firmemente ligada aos inventores, que muitas vezes
realizaram varios experimentos ao criar as invengdes e patentea-las.

Ambrosini e Bowman
(2001)

O conhecimento tacito é: dificil escrever, formalizar; um conhecimento
pessoal; pratico; especifico do contexto.

Johannessen et al.
(2001)

Conhecimento baseado na experiéncia pessoal e também social, por meio
de processos de obtengao de confianga e construgao de relacionamentos
em ambientes nos quais a atitude de ajuda predomina.

Whyte e Classen

(2012)

Consideram o conhecimento tacito ou conhecimento procedimental como
expertise desenvolvida a partir da experiéncia.

Fonte: Baseado em Schmidt (2020) e atualizado por consulta direta a bases de dados

bibliograficos.
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3.2.
A importancia do conhecimento tacito para as organizagoes

O conhecimento tacito ¢ considerado uma das principais fontes de vantagens
competitivas sustentaveis. Reconhecer a importancia desse tipo de conhecimento
para as organizagdes ¢ importante para justificar a implantacdo de projetos que
permitam elicitar conhecimento tacito e reutliza-lo em processos organizacionais
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Wagner et al., 1999; Stenmark, 2000).

Discute-se nesta secdo a importancia do conhecimento ticito para as
organizagdes, sob a Otica da abordagem de planejamento estratégico conhecida
como Resource-Based View (RBV) (Barney, 1991; Grant, 1991; 1993; Peteraf,
1993).

Segundo Arnett et al. (2021), as organizagcdes vem investindo recursos
significativos para facilitar a captura do conhecimento tacito individual, para que
as equipes passem a ter acesso em suas praticas operacionais ou de gestdo. Os
autores, citando Polanyi (1966), sugerem que o conhecimento ticito, além de
importante em seu proprio sentido, também ¢ a chave para nossa compreensao e
aplica¢dao do conhecimento explicito.

Chergui et al. (2020) e Hau et al. (2013; 2016) referem-se ao conhecimento
tacito como recurso organizacional para o aumento da competitividade global.
Para os autores, nos ultimos anos o conhecimento tacito nas organizagdes tornou-
se de fato um recurso essencial para a sobrevivéncia. J& para Hau et al. (2013;
2016), com a exacerba¢do da competi¢do global, as empresas estdo realizando
tarefas cada vez mais complexas, que ndo podem ser processadas por um Unico
individuo, mas exigem que os funciondrios compartilhem, integrem o
conhecimento t4cito € cooperem uns com 0s outros.

Ryan e O’Connor (2009; 2013) citam outras pesquisas ao discutirem a
importancia do conhecimento tacito. Segundo os trabalhos por eles referendados,
o conhecimento tacito explica diferencas individuais na eficidcia da gestao
(Wagner e Sternberg, 1985; 1986), na eficacia da lideranga (Hedlund et al., 2003)
e no desempenho de uma equipe (Edmondson et al., 2003).

Lindstrom et al. (2015) argumentam que, por meio de um sistema de gestao
do conhecimento, ¢ possivel capturar e reutilizar o conhecimento tacito de forma

eficiente, o que pode levar a custos de manutencdo reduzidos, andlises de causa
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raiz aprimoradas, mitiga¢ao de riscos operacionais, politicas de reparo eficazes e
recomendacdes de parametros de reparo.

Haldin-Herragard (2000; 2003) aponta que a literatura sobre gestdo do
conhecimento enfatiza a importancia do conhecimento tacito ndo apenas como
uma forma de vantagem competitiva (Johannessen et. al, 2001; Lubit, 2001; Collis
e Montgomery, 1995), mas também como fonte de aprendizagem e inovacao
(Lam, 1998; 2000; Leonard e Sensiper, 1998). Haldin-Herragard (2000; 2003)
também considera que o conhecimento estruturado e explicito ¢ muito importante
para as organizagdes, porém para o alcance de niveis superiores de exceléncia ¢
preciso que dominem o conhecimento tacito ndo estruturado de individuos ou
grupos. E o conhecimento ticito que faz com que as atividades sejam
continuamente melhoradas e os processos decisorios mais efetivos.

Para Ladinig e Vastag (2021), as solugdes inovadoras para problemas de
qualidade baseadas no conhecimento tacito criam vantagens competitivas
sustentaveis, porque sao dificeis de serem imitadas pela concorréncia. Isso torna o
conhecimento ticito um recurso ainda mais valioso para uma organizacdo, de
acordo com a visdo baseada em recursos ou RBV (sigla em inglés) (Barney, 1991;
Grant, 1991; 1993; Peteraf, 1993).

Ambrosini ¢ Bowman (2001) e Arnett et al. (2021) também associam a
visdo baseada em recursos ao conhecimento tacito. Segundo esses autores, o
conhecimento tacito ocupa um papel central no desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel, pois outros recursos tangiveis podem ser adquiridos e
copiados, j& o conhecimento tacito, por ser idiossincratico e de dificil
transferéncia, torna sua replicagdo por concorrentes bem complexa e até
impossivel.

Jin-Feng et al. (2017) e Rosario et al. (2015) abordam a dificuldade de
copiar conhecimento tacito e por isso ser fonte de vantagem competitiva. Segundo
eles, o conhecimento explicito ja ¢ utilizado na organizacdo e estd disponivel;
portanto, pode ser copiado por concorrentes. Por outro lado, o conhecimento
tacito ¢ novo e, como tal, a empresa poderd manter uma vantagem competitiva,
por algum tempo.

Johannessen et al. (2001) argumentam que ¢ o conhecimento tacito que
determinard em que medida as empresas serdo competitivas em mercados

turbulentos, em uma economia global.
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Para Jin-Feng et al. (2017), as atividades de gestdo do conhecimento
empresarial tendem a se concentrar apenas na organizagdo e uso do conhecimento
explicito, ignorando as habilidades praticas dos individuos desenvolvidas nas
atividades criativas, de concepg¢ao e produgdo. Ignoram também a endogeneidade
da gestdo do conhecimento ticito e a categorizagdo cognitiva desse tipo de
conhecimento durante os processos de marketing, operagdes e gestdo em geral.

A importancia do conhecimento tacito vem sendo enfatizada em estudos que
propuseram e aplicaram modelos de elicitagdo desse tipo de conhecimento nas
mais diversas situagdes contextuais. A titulo de ilustragdo, citam-se os estudos de
Sanford et al. (2020) e Brummell et al. (2016) na area de saude; Schmidt, (2020)
na industria automobilistica; Rosario et. al. (2015) na industria metaltrgica;
Pourzolfaghar et al. (2014) na industria de construcdo civil e Ryan e O’Connor

(2009 e 2013) na industria de desenvolvimento de software.

3.3.
Elicitagao do conhecimento tacito nas organizagées

Define-se elicitacdo do conhecimento tacito como o processo de extragdo,
estruturacdo e organizacdo do conhecimento de um individuo que atua em um
determinado dominio, por meio de alguma forma de interagdo direta entre o
elicitador e o detentor do conhecimento (Shadbolt e Smart, 2015).

Segundo Carrizo (2009), na pratica, o processo de elicitagdo muitas vezes €
conduzido intuitivamente, deixando a dindmica do processo para o senso comum
dos elicitadores. As informacgdes sdo capturadas de todas as fontes disponiveis, as
vezes excessivamente redundantes, até que se chegue a ideia de que tudo o que foi
obtido atende todas as necessidades dos usuarios/clientes.

No entanto, ¢ importante ressaltar que todo processo de elicitagdo do
conhecimento tacito sempre tera a aplicagdo de um ou mais métodos de elicitacao,
seja ele conduzido intuitivamente ou seguindo um modelo sistémico.

Johnson et al. (2019) citam trés razdes porque o conhecimento ticito
individual precisa ser elicitado nas organizagdes: (i) capturar conhecimento tacito
sera cada vez mais importante, & medida que a mobilidade da forca de trabalho
continua em ascensdo; (il) sempre que Nnovos processos ou sistemas forem
projetados ou redesenhados, uma compreensdo completa dos procedimentos e do

desempenho humano original sera necessaria para revisar ou realocar
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adequadamente funcdes e atividades. Para obter essa compreensdo, ¢ necessario
capturar o conhecimento tacito envolvido no processo; e (iii) hd muito tempo se
reconhece que o sucesso da ado¢do de novos sistemas e tecnologias ¢ altamente
dependente de quao bem o projeto e a implantacao incluiram consideragdes
humanas e fatores sociais, sendo o conhecimento tacito recurso-chave nessas
situagoes.

Para Lintern et al. (2018), a elicitagdo do conhecimento se insere na
engenharia de sistemas cognitivos, sendo usada para identificar o conhecimento
empregado pelos profissionais para realizar um trabalho cognitivo util. O método
de elicitacdo de conhecimento a ser usado deve ser adequado ao tipo particular de
conhecimento a ser elicitado, seja conceitual, factual ou pratico, explicito ou
implicito, ou detido por individuos, equipes, organizacdes ou grupos sociais.
3.3.1.

Consideragodes iniciais

Considera-se para fins desta pesquisa a elicitagdo de conhecimento como
um subprocesso de aquisicdo de conhecimento, disciplina que lida com a
aquisicdo ou captura de conhecimento de qualquer fonte. A aquisicdo de
conhecimento caracteriza-se, por sua vez, por um subprocesso da engenharia do
conhecimento, que ¢ uma disciplina que evoluiu para apoiar todo o processo de
especificagdo, desenvolvimento e implantagdo de sistemas baseados em
conhecimento (Shadbolt e Smart, 2015).

Gavrilova e Andreeva (2012) também argumentam que a engenharia do
conhecimento ainda é bastante nova, um dominio multidisciplinar que se baseia
em areas como as ciéncias cognitivas, elicitacdo de conhecimento, estruturacao e
formalizagdo. A engenharia do conhecimento nasceu com a ideia de construir
sistemas especialistas ou sistemas baseados em conhecimento com suporte das
tecnologias de informac¢do que armazenassem conhecimento valioso separando-o
do especialista individual e o disponibilizando para muitos usudrios. No entanto,
tentando realizar essa tarefa, os engenheiros do conhecimento ou elicitadores de
conhecimento logo descobriram que adquirir conhecimento valioso dos individuos
era uma atividade demorada e cara (Gavrilova e Andreeva, 2012). Com isso a

disciplina de aquisicdo do conhecimento ganhou importdncia para o
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desenvolvimento e aprimoramento de modelos e métodos de elicitagdo do
conhecimento.

Hayes-Roth (1983) ressaltam que a aquisi¢ao de conhecimento ¢ um gargalo
na construcdo de sistemas especialistas. O engenheiro de conhecimento ou
elicitador de conhecimento deve agir como um intermediario, ajudando um
especialista a desenvolver um sistema. No entanto, como o elicitador tem muito
menos conhecimento no dominio do que o especialista, os problemas de
comunicagdo impedem o processo de transferir a pericia para “dentro” de um
programa.

Diferentemente dos sistemas especialistas ou sistemas baseados em
conhecimento, os sistemas de informagao tradicionais ndo exigem tanto esfor¢o na
compreensdo do dominio de aplicacdo. Em geral, sdo sistemas desenvolvidos para
solucionar problemas cujos passos ja sdo conhecidos, na verdade seu maior
objetivo é o de otimizar tarefas que podem ser facilmente automatizadas. Nesse
contexto, a maior preocupacdo de um engenheiro de software reside em saber
quais as entradas e saidas esperados para o sistema, ¢ como elas devem ser
coletadas e apresentadas. Isso posto, essa tarefa ¢ conhecida por engenharia de
requisitos, pois esse € o foco da elicitacdo: os requisitos do sistema, ou seja, o que
0 usudrio necessita que o sistema apresente.

Modelos e métodos de elicitagdo do conhecimento surgiram para apoiar
tanto a aquisicdo de conhecimento para sistemas especialistas, como também para
apoiar a elicitacao de requisitos em sistemas de informacao. Shaw e Gaines (1987)
argumentam que as técnicas podem ser uteis tanto para a aquisicdo de
conhecimento, quanto para a engenharia de requisitos, € concluem que deveria
existir uma maior colaboragao entre as duas areas de estudo.

Em geral, os métodos que tém o usudrio do sistema como foco de sua
aplicacdo sdo originados da engenharia de requisitos, enquanto técnicas que se
voltam para o especialista do dominio tem origem na engenharia do
conhecimento. Nesta dissertacdo, independentemente da origem do método, os
participantes do processo que sdo responsaveis por fornecer as informacdes sdo

chamados detentores do conhecimento.
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3.3.2.
Modelos de elicitagao de conhecimento tacito

Para fins da modelagem pretendida, buscou-se identificar os principais
modelos apresentados em trabalhos de revisdo sobre a elicitagdo de conhecimento

tacito. O quadro 3.2, apresentado a seguir, resume os modelos encontrados.

Quadro 3.2 — Principais modelos de elicitagdo do conhecimento tacito

g:\t:)r(es) Modelo de elicitagdo do conhecimento tacito
Modelo ontolégico compreendendo quatro etapas: (i) entrevistas para

Chergui et explicitagdo e auto confrontagao; (ii) mapeamento dos constituintes da atividade

al. (2020) (know-that, know-how); (iii) reconstrucdo da atividade estudada; e (iv)
consolidagdo do modelo de ontologia proposto.

Modelo para elicitagdo do conhecimento tacito na area de desenvolvimento de
produto, compreendendo duas fases: (i) investigagdo dos epitomes do

Schmidt conhecimento tacito para identificar as formas mais frequentemente solicitadas

(2020) desse tipo de conhecimento na area em foco; e (ii) analise do uso das formas de
conhecimento tacito mais solicitadas pelos colaboradores na éarea de
desenvolvimento de produto em uma empresa automotiva na Alemanha.

Modelo para elicitagdo do conhecimento tacito, compreendendo seis fases: (i)
mapeamento do conhecimento tacito a ser adquirido; (ii) networking entre os

Rosario et especialistas; (iii) elicitagdo do conhecimento, mediante comparagao triadica; (iv)

al. (2015) estruturagdo do conhecimento e definicdo das regras de produgao; (v) teste do
sistema e validagdo das regras de produgdo; e (vi) manutengdo do sistema
especialista
Modelo para sele¢cdo de métodos e técnicas de elicitagdo do conhecimento,

Carri compreendendo quatro fases: (i) determinagédo dos atributos de influéncia; (ii)

arrizo A ~ Y A . AP
analise da adequacdo das técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito; (iii)

(2009) ~ A o ; T .-
selegdo das técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito; e (iv) proposi¢cdo do
plano de elicitagdo do conhecimento tacito.

Modelo de elicitagdo compreendendo quatro fases compondo um projeto
. completo que contempla 47 passos. As fases séo: (i) planejamento; (ii) captura

Milton . AT .

(2007) do conhecimento e modelagem inicial; .(III) captura do conhecimento e
modelagem detalhada; e (iv) compartihamento e armazenamento do
conhecimento elicitado.

Chatzoglou Modelo CAR (captura e analise de requisitos) contemplando trés fases: (i)

e Macaulay obtengdo de informagdes; (ii) determinagdo dos requisitos; e (iii) verificagdo se

(1995) os requisitos foram suficientes.

. Modelo de elicitagdo em cascata, consistindo em cinco etapas: (i) encontrar

Christel e e d ~ . ) S T L
fatos; (ii) capturar informagdes por meio de métodos de elicitagao; (iii) avaliagdo

Kang (1992) gt N AL ~ oo
e justificativa; (iv) priorizagao; (v) integragdo e validagao.

Fonte: Baseado em Carrizo (2009) e atualizado por consulta direta a bases de dados
bibliograficos.

Chergui et al. (2020) e Carrizo (2009) abordam a complexidade dos
modelos de elicitagdo do conhecimento tacito. Segundo Carrizo (2009), nado
existem normas ou padrdes, hd caréncia de guias praticos e procedimentos
relacionados e existem muitos pardmetros contextuais, como caracteristicas do
projeto e dos participantes que sdo dificeis de gerenciar € consequentemente
tornam a decisdo de qual caminho tomar igualmente dificil. J& Chergui et al.

(2020) descrevem que as tentativas de uma pessoa para explicar ou compreender
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suas agoes ou know-how pode leva-la a mudar sua ateng¢do de focal para atencao
subsididria, dificultando a aquisi¢do do conhecimento tacito.

Para Rosario et al. (2015), ¢ essencial investigar onde € como os atores
envolvidos no processo de elicitagdo acessam e adquirem os conhecimentos
necessarios. Assim, as fontes de aquisi¢do de conhecimento se tornam uma parte
critica do processo de aquisi¢do de conhecimento.

Os modelos de Christel e Kang (1992) e de Chatzoglou e Macaulay (1995)
sa0 0s mais antigos encontrados na revisdo de literatura e sdo os primeiros que
descrevem o processo de elicitacdo com possibilidade de retroalimentacao as
etapas anteriores ou iteratividade. Sio modelos que dao énfase na elicitagdo dos
requisitos do sistema — engenharia de requisitos.

Milton (2007) propde um modelo em quatro fases e refere-se ao processo
de elicitagdo como parte de um projeto de engenharia do conhecimento. O modelo
contempla 47 passos agrupados nas referidas fases, a saber: (i) fase 1,
compreendendo o inicio, a defini¢do do escopo e o planejamento do projeto de
elicitacdo em si, seguidos de 13 passos que envolvem tarefas como documentar
ideias como uma "proposta de projeto" (passo 3), propor um escopo de projeto
com todos os stakeholders envolvidos (passo 8) e ao final reunir a proposta do
projeto, o escopo do projeto € o cronograma do projeto em um plano do projeto
(passo 13); (ii) fase 2, que consiste da captura e modelagem inicial, contemplando
16 passos que iniciam com a familiarizagdo inicial na 4rea de dominio através de
documentos ou conversas informais com detentores de conhecimento no dominio
(passo 14). No passo 18, analisa-se o conhecimento para identificar os conceitos
que formardo a estrutura principal da(s) base(s), criando-se uma darvore de
conceito para desenvolver uma taxonomia dos conceitos (passo 19). No passo 24,
define-se um metamodelo que mostra como a(s) base(s) serd estruturada em
termos das relacdes entre os conceitos e as propriedades dos conceitos. As
relacdes entre os conceitos sdo inseridas com emprego de modelo(s) apropriado(s)
(passo 26).

Ao final da fase 2, conhecimento dos processos € como os detentores de
conhecimento realizam certas as tarefas sdo inseridas na(s) base(s) (passo 28); (iii)
fase 3, que se refere a captura e modelagem detalhada. Sdo dez passos utilizados
para detalhar e formalizar o(s) modelo(s). E nessa fase que ocorre por exemplo a

elicitacdo de conhecimento tacito, a luz do feedback dos usuarios finais e do
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escopo do projeto, usando um conjunto adequado de técnicas (passo 35); e (iv)
fase 4 que consiste em compartilhar e armazenar o conhecimento elicitado. Sao
oito passos, sendo o produto final criado no passo 43 e liberado para uso na
organizacdo, empregando-se o procedimento de liberagao apropriado (passo 44) e
o projeto finalizado (passo 47).

Um outro modelo, proposto por Carrizo (2009), compreende varidveis nao
cobertas em outros modelos revidados nesta pesquisa. Nesse modelo, considera-se
a sessao de elicitagdo como o elemento central, ou seja a ‘célula’ basica do
processo. O modelo compreende um processo iterativo composto pela
concatenagdo de um conjunto finito de sessdes de elicitacdo que juntas formam
um ciclo que tera trés periodos: (i) inicial; (ii) intermediario; e (iii) final.

No periodo inicial, as sessdes de elicitagdo devem buscar identificar
informagdes gerais sobre os requisitos que sdo utilizadas para o gerenciamento
geral do projeto e o restante do processo de elicitacdo. No periodo intermediario, a
maior parte dos requisitos sdo capturados e no periodo final, as sessdes de
elicitacdo sao utilizadas para capturar informagdes mais recentes e refinar os
requisitos j& capturados.

As sessdes de elicitagdo sdo compostas pela interagdo do engenheiro do
conhecimento ou elicitador com um ou mais detentores de conhecimento sobre
uma determinada disciplina utilizando-se de uma técnica de elicitacdo. Cada
sessdo de elicitagdo contempla trés tarefas: (i) preparacdo da sessdo: ndo envolve
apenas a escolha da técnica de elicitacdo, mas a consideracdo das informagdes
obtidas nas reunides anteriores € todo planejamento para a correta elicitagdo; (i1)
execucao da sessao de educacdo: momento de execugao da técnica de elicitagdo; e
(ii1) avaliacdo da sessdo: ndo se limita apenas a andlise das informacdes obtidas,
mas envolve também o estudo dos aspectos que podem influenciar as decisoes
sobre as sessoes seguintes.

Carrizo (2009) aponta que, apesar da aparente simplicidade do processo em
termos gerais, em cada sessdo de elicitagdo o engenheiro de conhecimento deve
tomar varias decisdes, como a mudanca das fontes ou informantes, a mudanca da
técnica de educacdo, a mudanga dos objetivos das sessOes seguintes, além das
tarefas logisticas de preparacdo e intelectuais de analise da informagdo. Todas as

decisdes no processo recaem sobre o planejamento de uma ou mais sessdes
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futuras, dependendo do que aconteceu nas sessdes anteriores € possiveis
alteracdes nos atributos contextuais do projeto.

O modelo de Rosério et al. (2015) baseia-se na sistemografia (Le Moigne,
1990) para elicitar o conhecimento tacito. Essa abordagem permite que seus
usudrios se aproximem, entendam e interpretem o fendmeno de forma sistematica.
Durante a aplicagdo do modelo, ferramentas da qualidade como brainstorming,
grafico de Pareto e o diagrama de Ishikawa sdo utilizadas como apoio.

Schmidt (2020) propde um modelo que adota uma abordagem sequencial de
métodos mistos para quantificar as formas mais solicitadas de conhecimento tacito
nas descrigdes internas de trabalho para, em seguida, explorar como e por que esse
conhecimento tacito ¢ usado. A primeira etapa usa a analise de contetido sobre as
descrigdes internas de trabalho para destacar os epitomes do conhecimento tacito
de forma a identificar as formas mais frequentemente solicitadas de conhecimento
tacito. A segunda etapa emprega entrevistas semiestruturadas para explorar a
utilizagdo das formas mais solicitadas de conhecimento tacito na pratica.

Chergui et al. (2020) optam por usar a explicitacdo e autoconfrontagdo como
abordagens metodologicas de elicitacio para prevenir a desorganizacdo ou
paralisia em um ator, pois isso poderia causar contradigdes na descricao detalhada
da atividade durante o processo de elicitacdo. Esses autores propuseram um
modelo ontoldgico de aquisicdo de conhecimento ticito, descrito em quatro
etapas. Na primeira etapa, tanto o conhecimento tacito quanto o explicito sdo
reportados por meios de entrevistas de explicitacao e autoconfrontagdo. A segunda
etapa identifica e descreve os constituintes da atividade (know-that, know-how, a
situacdo e um video). A terceira etapa explora esses elementos conceituais e
reconstroi a atividade estudada. Finalmente, a quarta etapa explora os resultados
para preencher o modelo de ontologia proposto.

Ao se analisar os modelos sumarizados no quadro 3.2, observou-se que as
abordagens metodologicas para elicitar o conhecimento tacito diferem umas das
outras em funcdo do contexto e do tipo de conhecimento a ser elicitado. A titulo
de ilustracdo, no modelo desenvolvido por Rosdrio et al. (2015) foram utilizadas
técnicas de gestdo da qualidade, como brainstorming, grafico de Pareto e
diagrama de Ishikawa, associadas a técnicas de elicitacdo de conhecimento, como
entrevistas, técnica de observacdo, classificagdo de fichas, limited information

task (20 questions) e analise de protocolo.
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3.3.3.
Métodos e técnicas de elicitagdao do conhecimento tacito

Além da identificacdo dos modelos, também buscou-se mapear os principais
métodos e técnicas reportadas em trabalhos de revisdo sobre o tema (Schmidt,
2020; Lintern et al., 2018; Shadbolt e Smart, 2015; Barton, 2015; Rosario et al.,
2015; Kalaiselvi et al., 2014; Gavrilova e Andreeva, 2012; Carrizo, 2009;
Hoffman e Lintern, 2006), como pano de fundo para a modelagem foco desta
dissertacao.

O quadro 3.3, a seguir, reune 23 métodos/técnicas de elicitagdo do

conhecimento tacito identificados na revisao da literatura.

Quadro 3.3 — Métodos e técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito

Ref. | Método/técnica Autor(es) (ano)

T Entrevista aberta Weiss e Kulikowski (1984)

T2 Entrevista estruturada Weiss e Kulikowski (1984)

T3 Técnica de observagao Scott (1991)

T4 Critical decision method Flanagan (1954); Hoffman et al. (1998)

T5 Laddered grids Corbridge et al. (1994)

T6 Questionarios Liou (1992)

T7 Analise de protocolo Elstein et al. (1978)

T8 Classificagao de fichas Gammack (1987)

T9 Brainstorming Osborn (1953)

T10 | Técnica de grupo nominal Delbecq e Van de Ven (1970)

T11 Método Delphi Helmer e Rescher (1959); Shema et al.
(1990)

T12 | Observagao participativa Hamilton (1999)

T13 | Prototipagem Castro-Herrera et al. (2009)

T14 | Grupos focais Denzin e Lincoln (1994)

T15 | Joint application design (JAD) Raghavan et al. (1994)

T16 | Cenarios /Casos de uso Jacobson (1987)

T17 | Mapas conceituais Novak e Gowin (1984)

T18 | Repertory grids Shaw e Gaines (1987)

T19 | Limited information task / 20 questions Hoffman (1987) e Grover (1983)

T20 | Work task analysis / Decision ladder Rasmussen et al. (1994)

T21 | Macrocognitive modeling Klein e Hoffman (2008)

T22 | Shadow box Hintze (2008)

T23 | Storytelling Sternberg e Horvath (1999)

Fonte: Elaboragéo prépria com base nos trabalhos de revisdo de Schmidt (2020); Lintern et al.
(2018); Shadbolt e Smart (2015); Barton (2015); Carrizo (2009) e outros.

A descricdo detalhada dos 23 métodos/técnicas de elicitagdo de
conhecimento tacito encontra-se no apéndice A1, incluindo os guias de agdo sobre
o contexto de aplicagdo, cujo emprego podera melhorar o grau de adequacao de
um determinado método/técnica em relacdo aos atributos de influéncia

considerados na elicitagdo em questao.
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3.34.
Estudos empiricos sobre elicitagdo do conhecimento tacito em
diversos contextos socioprodutivos

Na etapa de revisdo da literatura, identificaram-se 20 artigos relevantes
sobre elicitagdo de conhecimento tacito, mediante o acesso as bases de dados
Scopus, Web of Science, Science Direct e Google Scholar e cobrindo-se o periodo
de 2000 a 2020. Os resultados dessas buscas foram complementados com
pesquisas no Google Scholar e também no Google Académico e na base Scielo,
visando identificar trabalhos prévios nesta temadtica realizados no contexto
brasileiro. A titulo de ilustracdo, as tabelas 3.1 e 3.2 mostram os resultados da
busca nas duas principais bases (Scopus ¢ WoS), conforme as respectivas

estratégias de busca adotadas.

Tabela 3.1 — Resultado da busca na base Scopus sobre elicitagdo de conhecimento
tacito: 2000 - 2020

Ref. | Historico de busca N® de
documentos

#1 | TITLE-ABS-KEY “tacit knowledge”) 6312

#2 | TITLE-ABS-KEY("knowledge eliciting" OR "knowledge elicitation") 885
TITLE-ABS-KEY (“elicitation model*” OR “elicitation technique*” OR 2016

#3 “elicitation method*”)

#4 | TITLE-ABS-KEY (“contract management”) 995

#5 #1 AND #2 65

#6 #1 AND #3 17

#7 |#4 AND #5 )

#8 #4 AND #6 0

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 3.2 — Resultado da busca na base Web of Science sobre elicitagao de
conhecimento tacito: 2000-2020

Ref. | Historico de busca N° de
documentos

#1 TS = (“tacit knowledge”) 5093

#2 | TS= ("knowledge eliciting" or "knowledge elicitation") 600
TS= (“elicitation model*” OR “elicitation technique*” OR “elicitation 1507

#3 | method*”)

#4 | TS = (“contract management”) 553

#5 |#1 AND #2 45

#6 |#1 AND #3 14

#7 | #4 AND #5 0

#8 | #4 AND #6 0

Fonte: Elaboragao propria.

Ap0s analise do total de artigos selecionados, identificaram-se 20 estudos
empiricos sobre elicitagdo de conhecimento ticito com emprego de diferentes
métodos e técnicas em organizacdes de diversos contextos socioprodutivos. A
seguir, apresenta-se no quadro 3.4 a sintese dos resultados da anélise comparativa
desses estudos empiricos, contemplando seus objetivos, foco da elicitagdo, i.e., se
o conhecimento tacito ¢ individual ou de um grupo, e os métodos/técnicas de
elicitagao adotados.
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Quadro 3.4 - Estudos empiricos sobre elicitacdo de conhecimento tacito

Ref. Autor(es) Objetivo do estudo empirico F.O(.:o d~a Métodos/técnicas de elicitagcdo de conhecimento tacito
(ano) elicitagao
Usar o conceito de mapas conceituais para abordar Os métodos de elicitagao adotados foram construgdo de mapas conceituais (T17 —
tod bl d P lidad hp id quadro 2.3) e brainstorming (T9 — quadro 2.3). Brasinstorming foi destacado pelos
Ladinig e 0dos 0s problemas de qualidade conhecidos numa autores como uma técnica de socializagdo do conhecimento tacito e a construgéo
RO1 linha de montagem de automoveis, para em seguida Grupo oo . P . g s
Vastag (2021) . Lo . dos mapas conceituais visou disponibilizar o conhecimento tacito e a experiéncia de
selecionar e planejar iniciativas de melhoria de : - . A s :
) A = uma equipe de especialistas para posterior planejamento, andlise e uso numa linha
qualidade para o sistema de produgao. o
de montagem de automoveis.
Melhorar a compreensao sobre o
compartilhamento de conhecimento tacito dentro . . L L : .
R . O método adotado foi a aplicagéo de questionario online para a pesquisa (T6 —
R02 Amett et al. das organizagoes, iaxammancjo fatores comumente Individual quadro 2.3), com 215 respostas validas. Usaram uma escala de sete pontos de
(2021) associados a relagao marketing-vendas e Li e = 9 -
i < . s ikert para formulagédo das questdes e julgamentos pelos respondentes.
quantificando suas fungdes no apoio ou na inibicdo
da transferéncia de conhecimento tacito.
Identificar as formas de conhecimento tacito
frequentemente solicitadas nas descrigbes de O modelo de elicitagéo proposto por Schmidt (2020) compreende duas fases:
cargos de trabalhadores do conhecimento no (i) investigagcdo dos epitomes do conhecimento tacito para identificar as formas
. departamento de desenvolvimento de produtos de mais frequentemente solicitadas desse tipo de conhecimento na area em foco;
Schmidt . . N o - o - . ) L
RO3 (2020) um fabricante automotivo multinacional na Individual e (ii) analise do uso das formas de conhecimento tacito mais solicitadas pelos
Alemanha. Em seguida, explorar como e por que colaboradores na area de desenvolvimento de produto em uma empresa
as formas mais solicitadas de conhecimento tacito automotiva na Alemanha. Métodos usados: entrevistas estruturadas (T2 —
sdo usadas na pratica para atingir os objetivos quadro 2.3) e questionarios (T6 — quadro 2.3).
organizacionais.
. . e Entrevistas semiestruturadas (T2 — quadro 2.3). 26 entrevistas foram
Examinar como o conhecimento tacito & : :
- S conduzidas pessoalmente e por telefone. As entrevistas exploraram as
Sanford et al. | empregado nas relagdes profissionais e nos - . s . . . o
R04 SN . Individual experiéncias dos participantes, incluindo desafios e estratégias para se
(2020) processos de comunicagao em incidentes : r . B : > o
L , s comunicar, sobre as diretrizes de saude publica relacionada a incidentes
emergenciais de saude publica. A g .
emergenciais de saude publica.
. Apresentar alternativas de layouts de estaleiros Os autPres traduz!ra~m o conhecimento tacito de especialistas em estaleiros em
Dixit et al. . . - equacdes de restrigbes a serem levadas em conta para um modelo de
R0O5 levando em conta o conhecimento tacito dos Individual g - . B ” .
(2020) especialistas otimizacéo de /layouts baseado em logica fuzzy. Métodos usados: entrevistas
P ) estruturadas (T2 — quadro 2.3) e questionarios (T6 — quadro 2.3).
Hanafizadeh e | Propor um modelo de elicitagdo de conhecimento - = Lo _ -
RO6 Ghamkhar técito, baseado em Software System Methodology | Grupo Combinagéo de construg;gp de~mapa§ conceituais (T17 — quadro 2.3), cenarios
o (T16 — quadro 2.3), classificacao de fichas (T8 — quadro 2.3) e teach back.
(2019) (SSM) para aplicacao em empresas de TI.

Continua....
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Ref. Autor(es) Objetivo do estudo empirico F.O(.:o d~a Métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito
(ano) elicitagao
De_screver_ dois estudos_ de caso ,de manufatura’ o O método SRK (habilidade, regra e conhecimento) de decomposigcéo de tarefas de
Reino Unido que aplicaram métodos de analise . S ) L ,
Johnson et al. ) - . . Phipps et al. (2011) foi utilizado para captura de conhecimento tacito. Também
RO7 sistematica de tarefas para capturar e examinar o | Individual o . L =
(2019) . . L . houve elicitagdo por meio da técnica de observacéo (T3 — quadro 2.3) e de
conhecimento tacito e as habilidades aplicadas na . %
. A . entrevistas ndo estruturadas (T1- quadro 2.3).
inspecgédo visual de componentes aeroespaciais.
Mtsweni e Comprgender as guestoes que afetam a apllcagao do Elicitagdo por meio de 17 entrevistas semiestruturadas (T2 — quadro 2.3), cujos
R08 Maveterra conhecimento tacito nos Projetos de Desenvolvimento | Grupo resultados foram analisadas por meio da grounded theor
(2018) de Software (SDPs) na Africa do Sul. P g Y-
Explorar como os profissionais de saude que Complementando dados coletados por observagéo (T3 — quadro 2.3), os autores
trabalham em dois departamentos de emergéncia no elicitaram conhecimento tacito mediante 37 entrevistas em profundidade realizadas
Brummell et - . e et - . . . L ) .
R09 al. (2016) Reino Unido tomam decisbes para iniciar, continuar ou | Individual com uma amostra intencional de funcionarios (T1 — quadro 2.3). Eles investigaram o
’ interromper procedimentos de reanimagao conhecimento tacito associado na tomada de decisao envolvendo onze situagdes de
cardiorrespiratoria. reanimagao cardiorrespiratoria.
. . . . Modelo de elicitagdo em seis fases: (i) mapeamento do conhecimento tacito a ser
Criar um modelo para elicitar conhecimento tacito, P - AP .
- . ; L . adquirido; (i) network entre os especialistas; (iii) elicitagdo do conhecimento,
Rosario et al. transforma-lo em conhecimento explicito e representa- . i = . L
R10 = Grupo mediante comparacao triadica; (iv) estruturagcdo do conhecimento e definicdo das
(2015) lo na forma de regras de produgéo para uso em P - L -
. regras de produgao; (v) testes do sistema e validagado das regras de produgéo; e
processos de manufatura no Brasil. b ~ . -
(vi) manutencéo do sistema especialista.
. . Expl’or.ar“qual 0 impacto .que.onuso do modelo Qe Os autores abordaram quais conhecimentos eram exigidos tanto do lado do
Lindstrom et negocio “Produtos Funcionais”, pode ter nos sistemas . . s .
R11 < . . Grupo fornecedor, quanto do cliente, mediante a realizagdo de entrevistas
al. (2015) de produgao em termos do conhecimento explicito e :
e . - semiestruturadas (T2 — quadro 2.3).
tacito que é necessario.
Demonstrar como o conhecimento tacito de Kratka (2015) coletou narrativas de 24 professores, usando a técnica de storytelling
R12 | Kratka (2015) | professores experientes pode ser compartilhado em Individual (T23 — quadro 2.3) para classificar as fontes de conhecimentos tacitos contidas nas
narrativas. historias.
Anallsar tecnicas reconh'emdas de captura de - Pourzolfaghar et al. (2014) elicitaram conhecimento de um projeto de construgdo no
P P’ conhecimento e compara-las a luz das caracteristicas . ; ; . . :
R13 ourzolfaghar da fase de projeto conceitual. Por fim, propor uma Grupo Instlt_uto de Tecnologia Maju na Universidade Putra na Malaysia, com emprego da
et al. (2014) ’ ’ técnica de observagéo (T3 — quadro 2.3.). Os dados coletados foram depois

nova técnica de captura de conhecimento tacito para a
fase de projeto conceitual.

confirmados mediante entrevistas informais (T1 — quadro 2.3).

Continua....
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Ref. Autor(es) Objetivo do estudo empirico F.oc_:o d~a Métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito
(ano) elicitagao
. ~ - . Whyte e Classen (2012) coletaram 64 narrativas de estorias (T23 — quadro 2.3) e
Investigar a narragé@o de estdrias como um meio de > : ) -
Whyte e extrair conhecimento tacito dos especialistas e. assim realizaram entrevistas semiestruturadas (T2 — quadro 2.3) em diversos
R14 Classen : 5P ) ’ | Individual departamentos de uma empresa. Analisaram as histérias com uso do método Delphi
ajudar a conter a perda de expertise devido as - ; -
(2012) . (T11) e metodologia da teoria fundamentada (grounded theory) (Strauss e Corbin,
aposentadorias. 1990)
Explorar o potencial da técnica storytelling para
Wiietunge transferir conhecimento tacito do bibliotecario para os Wijetunge (2012) utilizou um processo de seis etapas com emprego de narrativa de
R15 (2(1)12) 9 executivos juniores e examinar se as historias Individual estérias (T23 — quadro 2.3) para capturar o conhecimento tacito de bibliotecarios
capturadas atendem as buscas por conhecimento dos em sete historias.
executivos juniores.
Definir operacionalmente e medir o conhecimento
Ryan e tacito no nivel da equipe por meio do desenvolvimento Entrevistas ndo estruturadas (T1 — quadro 2.3) e a técnica de repertory grids (T18 —
R16 | O’'Connor e validagao de uma métrica de conhecimento tacito de | Grupo quadro 2.3) para elicitar conhecimento no setor de desenvolvimento de software e
(2009) equipe (TTKM) para o setor de desenvolvimento de validar uma métrica de conhecimento tacito de equipe neste setor, intitulada TTKM..
software.
Apresentar os esforgos gerais que foram feitos para
Zender et al garantir a preservagao dos conhecimentos gerados no Proposta pelo Rosetta Project Scientist a realizagao de entrevistas em video (T1 —
R17 (2006) ) centro de operagodes do projeto Rosetta, com énfase a | Grupo quadro 2.3) com as equipes para a preservagao de conhecimento tacito por meio
abordagem por video para preservar a experiéncia de material gravado em video para trabalhos futuros.
existente.
Esclarecer aos educadores de enfermagem quanto a
Corball necessidade de envolvimento e as condigbes para Corbally (2005) participou de um projeto que buscou desenvolver um material
R18 (2005) y produzir material de video visando aumentar a Individual didatico de alta qualidade por video, que oferecesse aos alunos uma forma mais
qualidade do ensino e a aprendizagem do aluno de agil de desenvolver e aprimorar suas habilidades clinicas.
enfermagem.
Entrevistas (T1 e T2 — quadro 2.3) foram consideradas pelo autor melhores que
Haldin Fazer consideracs br m “epitomos” d questionarios quando se esta mapeando o conhecimento tacito existente em uma
aldin- azer consigeragoes sobre como os epltomos: de Individual / organizagdo, basicamente porque as entrevistas oferecem a possibilidade de
R19 | Herragard conhecimento tacito (ETK) podem ser usados para Grupo explicar e discutir. Além de entrevistas, usou classificagdo de fichas (T8 — quadro
(2003) mapear o conhecimento tacito nas organizagdes. P b o . . ¢ q
2.3) com os epitomes do conhecimento tacito, propostos para mapear o
conhecimento tacito de uma empresa na Finlandia.
Ambrosini e Propor e aplicar uma metodologia (baseada em Técnica para elicitagdo das habilidades tacitas (mapas causais). Resumidamente,
R20 Bowman mapeamento causal, self-Q e storytelling) para Individual / gera-se uma rede para exibir nés e ligagbes entre diferentes conceitos e ideias e
(2001) pesquisar empiricamente como o conhecimento tacito | Grupo assim elicitar o conhecimentos tacito. Storytelling e sef-Q também foram

é delineado.

empregadas.

Fonte: Elaboragao propria.
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Analisando-se os estudos empiricos apresentados no quadro 3.4, pode-se
constatar que seus autores utilizarm diferentes métodos e técnicas para capturar e
elicitar conhecimento tacito de individuos ou grupos em diversas situagdes
contextuais, desde projetos de desenvolvimento de sofiware (sigla em inglés,
SDPs) até o ensino de praticas de enfermagem usando videos. Todavia, cabe
lembrar que, por ser o conhecimento tacito intrinsecamente relacionado a situagao
contextual, o potencial para aplicacdo dos resultados de estudos prévios para
outros contextos ¢, todavia, limitado (Polanyi, 1966; Johannessen et al., 2001;
Garcia-Perez ¢ Mitra, 2007; Schmidt, 2020).

Outra conclusdo refere-se a predominancia de aplicacdo de questionarios e
storytelling para elicitagdo de conhecimento tdcito de individuos, enquanto
brainstorming, mapas conceituais, cendrios e classificacdo de fichas foram as
técnicas mais usadas para elicitar conhecimento tacito de grupos. Entrevistas
semiestruturas foram realizadas para elicitar conhecimento tacito de individuos e
de grupos.

Importante ressaltar que, dentre os 20 estudos empiricos, nenhum se refere
a elicitagdo de conhecimento tacito em GCST — foco da presente pesquisa.
Evidenciou-se assim a primeira lacuna na literatura, traduzida em uma das
questodes norteadoras apresentadas no capitulo 1 (seg¢aol.1l).

Nao obstante a importancia dos resultados alcangados até o0 momento para o
avanco do conhecimento na tematica em foco, a andlise desses estudos indicou
ainda uma segunda lacuna na literatura — o emprego de métodos multicritério de
apoio a decisdo para selecionar métodos/técnicas adequados para processos de
elicitacdo de conhecimento tacito nos diferentes contextos de aplicacdo abordados
nesses 20 estudos. Formulou-se, assim, a segunda questdo norteadora desta

pesquisa (capitulo 1 — se¢do 1.1).

3.4.
Selecao de métodos e técnicas de elicitagao de conhecimento tacito

Visando complementar a descricdo dos modelos e métodos/técnicas de
elicitacdo abordados na secdo anterior, buscou-se identificar na revisdo da
literatura abordagens metodoldgicas para selecdo e avaliacdo da adequacao de
métodos/técnicas de elicitagdo, em funcdo do tipo de conhecimento tacito que

devera ser elicitado e do contexto organizacional no qual o processo de elicitagao
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se insere. Como resultado, identificaram-se trés abordagens metodoldgicas para
este fim, como abordado nos itens 3.4.1. a 3.4.3, a seguir.

3.4.1.
Selegcao de métodos/técnicas segundo Carrizo (2009)

Carrizo (2009), ao constatar em sua pesquisa que nao havia consenso sobre
os atributos de influéncia utilizados como critérios para avaliacdo do grau de
adequacdo de métodos/técnicas para elicitar conhecimento tacito de individuos e
grupos de organizac¢des em diferentes contextos, propos um framework que, dada
uma situacdo contextual, associam-se inicialmente atributos de influéncia
relevantes para elicitagdo de conhecimento tacito naquale contexto, para em
seguida selecionar os métodos/técnicas mais adequadoss para elaborar e conduzir
um plano de elicitacdo consistente com as necessidades de elicitacao.

O framework proposto por Carrizo (2009) tem como documentos de entrada
duas listas, a saber: (i) lista de atributos de influéncia (ou critérios que influenciam
a escolha de um método/técnica de elicitagdo); e (ii) lista de métodos/técnicas de
elicitacdo, com indicacdo do grau de adequacdo em relacdo aos atributos de
influéncia definidos previamente. Com emprego dessas duas listas, ¢ possivel
indicar qual(is) método(s) ou técnica(s) sera(ao) mais adequada(s) para elicitagao.
O procedimento para indicar objetivamente o grau de adequacdo de cdad
método/técnica consiste de: (i) para cada atributo selecionado, estabelecer
categorias de avaliacdo (por exemplo, alta, baixa e nula para o atribtuto
“experiéncia do elicitador em processos de elicitagdio e dominio de
métodos/técnicas de elicitacdo”); e (ii) avaliar o grau de adequagdo em relacdo as
categorias de avaliagdo (por exemplo, a técnica de constru¢do de mapas
conceituais requer alta experiéncia do elicitador em processos de elicitagdo e
dominio dessa técnica” para iniciar um processo de elicitacao).

Carrizo (2009) recomenda a constru¢ao de uma matriz conforme quadro 3.5,
onde:

T k: € o método/técnica k de elicitagdo, com k =1, p.

AT 1: é o atributo de influéncia i, comi=1, n.

C1,j: € acategoria j associada ao atributo i, comi=1,ne j=1,m.
anm, p : ¢ o grau de adequagdo do método/técnica em relacdo a categoria
associada ao atributo C, , a = {adequada, ndo adequada, indiferente}.
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Quadro 3.5 — Selecdo de métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito
segundo Carrizo (2009)

Atributos Métodos/técnicas de elicitagcdo de conhecimento tacito
infll:jéencia Categorias T4 LE; Ty
AT, Ci a1 a2 ai,.. A1p
Cio a2, a2 aq,. a12p
Cis a3 32 a3, aq3p
AT Cz.1 azqq azi2 azq,.. az1p
) az 1 a2 az, . ap
a... a... a... a...
a... a... a... a...
a... a... a... a...
AT, Cn1 an1,1 an1,2 an1,... an1p
Cn2 an2,1 an2,2 an2,... an2,p
a a a... a
Cim Anm.1 Anm.2 amm.... anm,

Fonte: Carrizo (2009).

Se no resultado final, mais de uma técnica for considerada adequada,
Carrizo (2009) sugere atribuir pesos aos atributos de influéncia selecionados para
a situagao contextual em foco, o que levaria ao desempate.

O framework proposto por Carrizo (2009) ¢ o mais abrangente e flexivel
dentre as abordagens metodologicas identificadas durante a revisdo bibliografica.
Nao limita o nimero de métodos/técnicas, nem a quantidade de atributos de
influéncia para selecdo dos métodos/técnicas mais adequados para uma
determinada situado contextual. Tanto o nimero de métodos/técnicas de elicitacao
de conhecimento, quanto os atributos de influéncia sdo variaveis, podendo ser
atualizados a qualquer momento, desde que justificadas as inclusodes.

A titulo de comparagdo, as abordagens metodologicas para selecdo dos
métodos/técnicas de elicitagdo propostas por Gavrilova e Andreeva (2012) e
Shadbolt e Smart (2015), que serdo apresentadas a seguir, sd3o mais simples e
contemplam apenas dois atributos de influéncia. J4 a sistematica de Carrizo
(2009) considera os atributos propostos pelos referidos autores, mas ¢ flexivel o
suficiente para incluir outros atributos, a serem definidos em fun¢do da situagdo
contextual de elicitagdo. Por essa razdo, a abordagem de Carrizo (2009) sera

considerada como base para o desenvolvimento do modelo objeto desta pesquisa.
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3.4.2.
Selecao de métodos segundo Gavrilova e Andreeva (2012)

Gavrilova e Andreeva (2012) apresentaram uma taxonomia que destaca as
funcdes distintas do elicitador e do detentor do conhecimento. Segundo as autoras,
distinguir o papel do elicitador e classificar os métodos/técnicas de elicitagao,
levando-se em conta as diferentes fungdes que um elicitador pode desempenhar,
contribui de forma siginificativa para a selecdo do método/técnica. As autoras
propdem uma classificacdo para métodos/técnicas de elicitagdo em trés categorias:
(1) métodos/técnicas, cuja aplicacio ¢ liderada pelo elicitador; (ii)
métodos/técnicas, cuja aplicacao ¢ liderada pelo detentor do conhecimento; e (iii)
métodos/técnicas, cuja aplicagdo pressupde colaboragdo entre elicitador e o
detentor do conhecimento.

Além da classificacdo dos métodos/técnicas quanto a aplicacdo, Gavrilova e
Andreeva (2012) definiram ainda dois atributos de influéncia, considerados
fundamentais para guiar a escolha do método/técnica de elicitagdo: (i) distingdo
entre conhecimento tacito e explicito; e (ii) foco da elicitacdo, se individual ou em
grupo.

A distingdo entre conhecimento tacito e explicito ¢ um dos principios
basicos da gestdo do conhecimento € embora basico, € especialmente importante
para escolha das técnicas de eliciagdo. Além de serem tipos de conhecimento com
caracteristicas diferentes, em alguns campos e situacdes, a extensdo do
conhecimento tacito pode ser muito ampla.

Outra caracteristica do conhecimento importante para a escolha do
método/técnica de elicitacdo ¢ quem o detém na organizacdo — se individuos ou
grupos. Ou seja, elicitar conhecimento tacito que esta fragmentado no ambito de
uma equipe exigird métodos/técnicas (por exemplo, brainstorming) diferentes
daquelas para elictar conhecimento técito individual (por exemplo, entrevistas).

Por fim, Gavrilova e Andreeva (2012) propdem a constru¢do de um quadro
comparando a adequacao dos métodos/técnicas de elicitagdo em funcao dos
referidos atributos (quadro 3.6). As autoras concluem que had mais
métodos/técnicas adequados para a elicitagdo de conhecimento explicito e

individual, do que para conhecimento tacito e de grupo.
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Quadro 3.6 — Selegdo de métodos/técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito
segundo Gavrilova e Andreeva (2012)

Tipos de conhecimento

Métodos/técnicas Tacito Explicito Individual Grupo
Entrevistas * ook . *
Questionarios - o * *
Observacgao ** * - .
Storytelling * *kk Fkk %
Round table - o o .
Brainstorming ** Hokx ok %
Role game *kk Hk *k Fkk
Protocolos verbais * ok - .

Legenda: *Pode funcionar; **Apropriado; *** Bastante adequado; - N&o se aplica
Fonte: Gavrilova e Andreeva (2012).

3.4.3.
Selegcao de métodos segundo Shadbolt e Smart (2015)

Shadbolt e Smart (2015) recomendam que a escolha dos métodos/técnicas
de elicitacdo de conhecimento tacito deve ser guiada por uma variedade de
critérios, como, por exemplo, as caracteristicas e natureza do dominio e o tipo de
requisitos associados ao sistema que serd proposto. Alguns métodos/técnicas
demandarao mais tempo de contato com o detentor de conhecimento ou ainda
mais esfor¢o para a anélise do material elicitado.

Para selecionar um método/técnica de elicitacdo apropriada, € necessario
entender qual método/técnica se adequa melhor ao problema e a situacdo em
particular (Shadbolt e Smart, 2015). Avaliagdes empiricas de cada um dos
métodos/técnicas sdo uteis para essa finalidade. Nesse sentido, Gammack e Young
(1985), citados por Shadbolt e Smart (2015), oferecem um mapeamento de
métodos/técnicas de elicitagdo segundo tipos de dominio, sugerindo quais técnicas
tém maior probabilidade de serem eficazes dentro de cada dominio.

Shadbolt e Smart (2015) basearam-se em Milton (2007) para definir dois
atributos de influéncia para a escolha de métodos/técnicas de elicitagdo de
conhecimento tdcito, a saber: (i) natureza do conhecimento que precisa ser
elicitado (se tacito ou explicito); e (ii) a distin¢do entre conhecimento conceitual e

processual. Os autores mapearam um conjunto de métodos/técnicas de elicitagdo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

50

2 . . . o
de conhecmento” segundo esses dois atributos, na perspectiva de auxiliar
elicitadores na escolha do método/técnica de elicitagdo mais apropriada para cada

situacao contextual de elicitagao.

3.5.
Consideragoes finais sobre o capitulo

A revisao da literatura sobre o tema central da pesquisa mostrou que o
numero de estudos sobre gestdo do conhecimento tacito ¢ bem menor que a
quantidade de trabalhos cientificos sobre gestdo do conhecimento em geral (figura
1.1). Focalizando-se mais especificamente os estudos sobre conhecimento tacito,
identificou-se que autores de trabalhos relevantes nesse tema (p.ex., Kabir, 2013;
McAdam et al., 2007; Sumbal et al., 2017; e Holtshouse, 2010) apontaram para
oportunidades de pesquisas futuras relacionadas a identificagcdo e elicitagdo do
conhecimento tacito e ao potencial de uso de métodos especificos na gestdo
efetiva desse tipo de conhecimento. Por ser um conhecimento intrinsecamente
relacionado ao contexto, o potencial para aplicacdo dos resultados de estudos
prévios para outros contextos €, todavia, limitado, como discutido ao longo deste
capitulo.

Nao obstante as contribuigdes dos trabalhos revisados na fase exploratoria
desta pesquisa, constatou-se a inexisténcia de estudos abordando modelos,
mecanismos ¢ métodos de elicitagdo do conhecimento tacito nas atividades de
gestdo contratual de servigos terceirizados. Dessa forma, ao propor um modelo de
elicitagdo do conhecimento ticito gerado na gestdo contratual de servigos
terceirizados, essa pesquisa fornece subsidios empiricos sobre como o processo de
gestdo contratual pode ser continuamente melhorado.

Carrizo (2009), ao recomendar trabalhos futuros a partir de sua pesquisa de
doutorado na Universidad Politécnica de Madrid (Espanha), argumenta que uma
das principais conclusdes das pesquisas empiricas anteriores sobre aplicagdo de
métodos/técnicas de elicitagdo € que nao ha homogeneidade nos aspectos a serem
considerados em fun¢do das especificidades de cada sistuagdo contextual de
elicitagdo. O modelo proposto pelo autor refor¢a objetivamente a necessidade de
se definir atributos de influéncia e selecionar métodos/técnicas em fungdo da

situagdo contextual de elicitagao.

2 . ; . ~ . . .

Entrevistas; métodos de categorizagdo; mapas conceituais; mapas processuais; mapas de
relacionamentos; observacdo; métodos verbais; repertory grid; métodos de elicitacdo triadica e
classificagdo de fichas, dentre outros.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

51

Assim, pela flexibilidade na definicdo dos atributos de influéncia em fungao
da situagao contextual de elicitagdo e pelo alinhamento do processo de escolha de
métodos/técnicas de elicitagdo a tais atributos, o modelo de Carrizo (2009) foi
considerado o ponto de partida para o desenvolvimento de um modelo para
elicitacdo de conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados,

com emprego de métodos multicritério de apoio a decisdo em duas de suas fases.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

4
Gestao contratual de servigos terceirizados

O capitulo 4 busca descrever a tipologia de conhecimentos associados aos
processos de gestdo contratual em geral, tendo como base a referéncia
internacional publicada pela National Contract Management Association
(NCMA), sob o titulo Contract Management Body of Knowlege (CMBOK®)
(NCMA, 2019). Esta descrigdo constituiu uma base conceitual para a
caracterizacdo propriamente dita de GCST e os conhecimentos requeridos para a
execucdo de seus processos organizacionais.

A NCMA ¢ uma associagdo americana dedicada ao crescimento ¢
desenvolvimento de profissionais que atuam na gestdo contratual, seja na area
publica ou privada, e 0 CMBOK® ¢ um documento que descreve os principais
conhecimentos requeridos para o profissional da area de gestdo de contratos e
compras, assim como busca entendimento comum para os processos de gestdo
contratual e seus termos mais utilizados.

A descricao da tipologia de conhecimentos associados aos processos de
gestdo contratual em geral constituiu uma base conceitual para a caracterizaciao
propriamente dita de GCST e os conhecimentos requeridos para a execugdo de

Seus processos organizacionais.

4.1.
Ciclo de vida de um contrato: o processo basico de gestao
contratual

A gestdo contratual integra os processos usados para gerenciar contratos
durante todo o ciclo de vida do contrato, garantindo a satisfacdo do cliente. A
gestdo contratual envolve todas as acdes de um gerente de contrato para
desenvolver solicitagdes de compra, desenvolver ofertas, elaborar contratos,
executar contratos e encerrar contratos. E uma profissio especializada que esta
crescendo com responsabilidades amplas que incluem o gerenciamento das
especificidades do contrato, como prazos de entrega, termos e condigdes

contratuais (CMBOK®) (NCMA, 2019).
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A missdo de uma geréncia de gestdo contratual deve ser fornecer visdo,
lideranca e experiéncia profissional dentro de toda a equipe para assegurar, ao
menor custo que (CMBOK®) (NCMA, 2019):

* Os contratos sejam negociados, gerenciados e comunicados de forma a

satisfazer as necessidades e exigéncias dos clientes;

* Os termos e condi¢des contratuais e as leis e regulamentos aplicaveis

sejam cumpridos ao gerir os contratos;

» Usudrios e riscos contratuais sejam antecipados, evitados ou mitigados

(se possivel) e apreciados nas tomadas de decisoes;

* Oportunidades para promover ou proteger os interesses legitimos da

organizac¢do sejam identificadas e apropriadamente perseguidas.

Cada contrato tem inicio, meio e fim distinto ¢ o ciclo de vida do contrato
define esses pardmetros. O ciclo de vida do contrato geralmente consiste em trés
fases: Pré-Contratacdo, Contratagdo e Pos-Contratagdo. A figura 4.1 ilustra o ciclo

de vida de um contrato.

Pré-contratagao Contratagao Pds-contratagao

Figura 4.1 — Ciclo de vida de um contrato
Fonte: CMBOK® (NCMA, 2019).

A fase de pré-contratagdo comega com o planejamento da aquisicdo (ou
compra). O planejamento de aquisi¢do ¢ uma primeira etapa critica no ciclo de
vida do contrato e competéncias como conduzir pesquisas de mercado, selecionar
o tipo de contrato adequado e formular a estratégia de aquisicao fazem parte dessa
fase (CMBOK®) (NCMA, 2013).

A fase de contratacdo envolve todo o trabalho que leva a celebracdo do
contrato. Algumas aquisicdes sdo muito simples, outras sdo excessivamente
complexas e a maioria fica em algum lugar no meio. Esta fase inclui a preparagao
de documentos de requisitos, avaliacdo de propostas, condugdo de negociagdes e
conclusdao da sele¢ao de fornecedores. Os clementos da fase de celebracao do
contrato incluem a conclusdo da compra, andlise das ofertas malsucedidas e
resolugdo de quaisquer erros nas propostas ou quaisquer protestos ou litigios

(CMBOK®) (NCMA, 2013).
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Concluida a fase de contratagdo, da-se inicio a fase de pds-contratagdo. Isso
envolve todas as funcdes de gerenciamento de contratos conhecidas como
"administracdo de contratos". As fun¢des de administracao do contrato irdo variar
muito, dependendo da complexidade do contrato. No entanto, a premissa basica
permanece a mesma. O vendedor esta entregando o que o contrato exige? A fase
de pos-contratagdo inclui todas as atividades de administragdo do contrato
necessarias para garantir a execu¢ao ¢ a boa celebragao do contrato. Isso inclui a
execu¢ao de modificagcdes no contrato, abordando quaisquer problemas que
surjam durante a execug¢do, faturamento, pagamento e encerramento do contrato
(CMBOK®) (NCMA, 2013).

Para Freitas (2014), o principal desafio para uma empresa ¢ definir em que
momento cada uma das fases ocorre. Algumas empresas negligenciam varias
etapas na gestdo do ciclo de vida, o que dificulta a gestdo contratual, gerando
conflitos entre as areas envolvidas e levando a uma perda potencial de negociacao
das condicdes e termos contratuais. Garret ¢ Rendon (2005a) acreditam que, para
que uma empresa consiga gerenciar seus contratos de forma eficaz, ¢ necessario
que possua processos de gestdo contratual maduros.

Em estudo sobre automacgdo de processos de gestdo contratual, o grupo
Aberdenn Group (2005) mostra que o volume, tipo, importancia e complexidade
dos acordos contratuais modernos aumentaram significativamente em toda a
industria e regides geograficas. Varios fatores, como o advento das cadeias de
suprimentos globais, o aumento das incertezas econdmicas, a instabilidade
geopolitica, a terceirizagdo, a automag¢do de compras e vendas e 0s novos
requisitos regulatorios levaram a esse aumento no volume e na complexidade da
gestdo de contratos. No entanto, apesar dessas mudancgas profundas e recentes no
ambiente de negodcios, muitas organizagdes ainda gerenciam os processos de
contratagdo de maneira fragmentada, desintegrada, resultando em pouca
visibilidade dos contratos, monitoramento e gestdo ineficazes da conformidade do
contrato e analise inadequada de execucdo do contrato.

O resultado dessa gestdo contratual ineficiente sdo custos significativamente
mais altos, atrasos no reconhecimento de receita, insatisfagdo do cliente,
cobrancgas excessivas, pagamentos erroneos, falhas de desempenho, oportunidades
de economia perdidas, violacdes regulatérias e aumento do risco (Aberdenn

Group, 2005).
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Os processos da gestdo contratual geralmente se enquadram em cinco
dominios dentro das fases do ciclo de vida dos contratos. A figura 4.2 ilustra esses

dominios e suas saidas.

Desenvolvimento
da solicitagéio de
cotagdo

Desenvolvimento Formulagéo do
da oferta

contrato
Produto:

Solicitagao de
cotagao

Produto: Oferta Produto: Contrato

Executar o
contrato

Encerrar o
contrato
Produto:
Performance do
contrato

Produto: Contrato
encerrado

Figura 4.2 — Dominios da gestao contratual
Fonte: Baseado em CMBOK® (NCMA, 2019).

Apesar dos contratos serem acordos entre duas partes, existem diversos
envolvidos na gestdo contratual em ambas as partes. A parte que tem a
necessidade a ser atendida com o contrato normalmente inicia o processo de
gestdo contratual e tem multiplos stakeholders que sdo diretamente afetados pelo
processo de gestdo contratual. Como exemplo, pode-se citar a area de financgas e
controladoria. A empresa contratada para prover os servicos ou bens precisa ter
capacidade financeira para executar o contrato assim como a empresa
contratadora precisa ter capacidade financeira para realizar os pagamentos
estabelecidos no contrato. Outro exemplo ¢ a area de logistica tanto da empresa
contratada quanto da empresa contratadora. Se uma empresa contratada nao tem
capacidade logistica para realizar as coletas de materiais e entrega de materiais, a
gestdo contratual serd afetada. Da mesma forma, como se a empresa contratadora
ndo tiver capacidade logistica para entregar os materiais nos prazos acordados
contratualmente, a empresa contratada também podera ser afetada durante a
execugdo contratual. A figura 4.3 ilustra alguns dos stakeholders envolvidos nos

processos de gestao contratual.
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Estratégias de

P ~ gestao - ~
Gestdo empresarial Areas técnicas
| S . S
d ) Gestdo Contatual (" R
Regulamentacdo Logistica
. v " S
Finangas e

Area de negécios ;
8 Controladoria

Figura 4.3 — Stakeholders na gestado contratual
Fonte: Baseado em CMBOK® (NCMA, 2019).

4.2.
Areas de conhecimento e competéncias na gestio contratual

A gestdo contratual de uma organizacdo envolve uma gama de
conhecimentos e competéncias, que devem compor o perfil dos colaboradores
responsaveis por fungdes na gestao contratual dentro das organizagdes.

O CMBOK® (NCMA, 2019) define sete areas de conhecimento,
classificando as competéncias requeridas como relativas a: (i) lideranga; (ii)
gestdo; (iii) principios orientativos; (iv) pré-contratacdo; (v) contratagdo; (vi) pOs-
contratagdo e (vii) aprendizado. Cada uma dessas areas ¢ dividida em subdreas de
conhecimento especificas, em um total de 32, formando o contexto e estrutura que
norteiam o trabalho do profissional de gestdo de contratos.

A seguir, descreve-se as competéncias relativas a cada uma das sete areas de
conhecimento citadas pelo CMBOK® (NCMA, 2019):

* Lideranga: competéncias; carater; colaboracao; e visao;

* Gestdo: gestdo de negocios; gestdo financeira; gestdo de projetos;

gerenciamento de riscos; e gerenciamento da cadeia de suprimentos;

* Principios orientativos: habilidades e atribui¢des; principios contratuais;
padrdes de conduta; conformidade regulatoria; avaliacdes situacionais;
dindmica de equipes; e comunicagdo ¢ documentagao;

* Pré-contratagdo: planejamento da solicitagcdo; solicitacdo de ofertas;
planejamento de vendas; e preparagdo de ofertas;

* Contratagdo: analise de precos ou custos; planejamento de negociagdes;

selecdo de fornecedores; e gerenciamento de desentendimentos;
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* Pos-contratagdo: administragdo de contratos; garantia de qualidade;
gerenciamento de subcontratagdes; gestdo da mudanga; e encerramento
de contratos;

* Aprendizado: aprendizado continuo; competéncias individuais; e
competéncias organizacionais.

A figura 4.4 apresenta em um esquema visual o sistema CMBOK® de

competéncias para gestdo contratual.

I o . :
3.0 Principios orientativos

[ 1.0 Liderancga

T [ 4.0 Pré-Contratacgdo

5.0 Contratagdo

1
I
1
I
1
I
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I
I
I
) !
[ 2.0 Gestao :
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1

[ 6.0 Pés-Contratacao

1
1
i
1
i
1
i
1
i
1
i
i |:> [7.0 Aprendlzado]
I
i
i
i
1
i
1
i
1
i
1
]

Figura 4.4 — Sistema CMBOK de competéncias para gestado contratual
Fonte: Baseado em CMBOK® (NCMA, 2019).

Algumas areas requerem conhecimento especializado, além das
competéncias requeridas para gestdo de contratos consideradas universais para
qualquer tipo de contrato. Sdo elas: (i) servicos e constru¢do de arquitetura-
engenharia; (ii) tecnologia de informagao; (iii) gestdo contratual internacional; (iv)
major systems; (v) pesquisa e desenvolvimento (P&D); (vi) outras areas
especializadas (CMBOK®) (NCMA, 2019).

O CMBOK® (NCMA, 2019) enderegca alguns desafios para a gestdo
contratual nos proximos anos:

* A alta demanda por profissionais qualificados para trabalhar na gestao

contratual continuard a exceder a oferta desse tipo de profissionais;

* Mudangas na legislacdo federal nos EUA, normas e regulamentagdes

orgamentarias continuardo em alta;

* Os gestores de contrato tém recebido demandas mais abrangentes do que

as tradicionalmente enderegadas e tem definido suas carreiras de forma

diferente;
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* A profissdo de gestdo contratual sera fortemente influenciada pelos

avangos tecnologicos.

4.3.
Contratos: conceitos e caracteristicas basicas

O contrato de prestacdo de servigo ¢ um documento que formaliza
juridicamente um acordo firmado entre partes anteriormente. O conceito dado
pelo art. 594 do Codigo Civil define como prestagdo de servico “toda a espécie de
servico ou trabalho licito, material ou imaterial, pode ser contratada mediante
retribuicao”. Esse tipo de documento ¢ o que garante os direitos e deveres
assumidos no que se refere a obrigagdo das partes. A lei de licitagdes 8.666/1993
dispde que o contrato administrativo ¢ um acordo entre a administracdo e
terceiros, com obrigagcdes mutuas.

A distingdo mais basica que deve ser feita entre os contratos diz respeito a
quem ¢ o contratante. Contratos celebrados entre empresas privadas sdo chamados
de contrato de direito privado e os contratos em que a parte contratante ¢ uma
entidade do setor publico s3o chamados de contrato administrativo (Amaral,
2006).

O acordo entre as partes contratante e contratada deve ser equilibrado, isto €,
deve pautar-se por uma politica clara e coerente de distribuicao do risco, criando
uma base firme para a resolu¢do das controvérsias que possivelmente ocorrerdo ao
longo da execugdo do contrato (FIDIC, 1999). O formato de um contrato deve
refletir esse equilibrio. Contratante e contratada chegam ao acordo porque juntos
pretendem atingir um objetivo comum, embora os interesses sejam diferentes. O
contrato regulamenta tais objetivos e interesses (FIDIC, 1999).

Memoriais, especificagdes € normas técnicas constituem o ponto de partida
para se estruturar um contrato de prestagdo de servigos terceirizados. Segundo
Amaral (2006), dar forma ao contrato ¢ tarefa do advogado. Este, porém, tem que
estar sensivel ao que os outros técnicos pretendem. Caso contrario, ird redigir um
contrato divorciado da realidade e que ndo ird atingir os objetivos desejados.

O principal objetivo na utilizagdo de contratos para formalizacdo de
aquisi¢oes ¢ garantir que a empresa tenha um instrumento adequado para controle
da contratacao, reduzindo sua exposi¢do a riscos. Ainda, mediante um contrato ¢

possivel identificar, de forma clara, as responsabilidades de cada parte envolvida
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na relacdo comercial, os riscos e oportunidades da contratacdo, o que ¢

fundamental no uso desse instrumento (Freitas, 2014).

4.3.1.
Tipos de contratos

Os contratos sao classificados quanto aos tipos de acordos de pregos
especificos empregados para o desempenho do trabalho sob contrato. O quadro

4.1 resume os tipos de contratos.

Quadro 4.1 — Tipos de contrato

Preco fixo Reembolso de custos | Incentivo Outros

* Preco fixo firme
* Nivel de prego fixo do

esforgo « Incentivo de prego * Entrega
- Ajuste de preco fixo indefinida
econdmico de prego fixo | * Custo » Taxa de premiacao ° Tempq €
* Prospecto « Compartilhamento de | de prego fixo materiais
redeterminavel de preco | custos » Custo mais taxa de * Hora de
fixo « Custo mais prego fixo | incentivo trabalho
* Preco fixo redeterminavel » Custo mais taxa de * Carta
retroativo prémio - Acordos

* Nivel de preco fixo do
prazo de esforgo

Fonte: Baseado em CMBOK® (NCMA, 2019).

Segundo Rojas e Maldonado (2003), a redacdo de um contrato exige de
quem o faz: seguir uma ordem logica; ser claro e preciso; preservagao do
equilibrio entre as partes; sagacidade e previsdo; e coeréncia. Redigir bem ¢
pensar bem e, tratando-se de contratos, pensar bem significa ter conhecimento
pleno do que pretendem as partes, traduzi-lo em termos juridicos e fazé-lo de
forma inteligivel no texto, ndo em termos técnicos, na medida do possivel, mas
em uma linguagem simples e clara, acessivel aos leigos em Direito (Rojas e
Maldonado, 2003).

As clausulas contratuais podem variar de contrato para contrato, mas
existem alguns aspectos comuns entre eles. Em geral, as cldusulas podem ser
agrupadas segundo perguntas que podem organizar o contetido do contrato:

* Quem sd3o as partes? Clausulas sobre as partes, identificadas e
qualificadas;

* O que deve ser feito? Clausulas sobre o objeto; local de execugdo do
objeto; autorizacdes necessdrias a execucdo do objeto; relacdo dos
documentos anexados ao contrato; definigdes de termos técnicos e

expressoes; e legislagdo aplicavel;
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* Como deve ser feito? Clausulas sobre o regime de execu¢do do contrato;
especificagdes e normas técnicas aplicaveis; qualidade; meio ambiente;
procedimentos de seguranca e medicina do trabalho; fiscalizagao;
condigdes e limites de subcontratacdes; condigdes de operagao inicial; e
condi¢des dos recebimentos provisorio e definitivo do objeto;

* Quando fazer? Clausulas sobre o prazo de execugdo do objeto e vigéncia
do contrato; datas-marco; prazo de extingdo do contrato; e cronograma
fisico de execucao;

* Por quanto? Clausulas sobre o preco; impostos e tributos incidentes;
forma de medicao ¢ emissao de documentos de cobranca; condi¢des de
pagamento; reajustamento de pregos; ajuste financeiro pelo prazo de
pagamento; e atualizagdo monetaria por atraso de pagamento;

* Com que garantias? Clausulas sobre os seguros; garantia de execugdo do
contrato; multas e penalidades; danos acordados; e garantia técnica do
objeto;

* Quais sdo os deveres das partes? Clausulas sobre as obrigagdes comuns
as partes;, obrigagdes da contratante; obrigagdes da contratada;
responsabilidades de cada parte; interferéncias da parte contratante; e
comunicacao entre as partes;

* Como se pode terminar o contrato? Clausulas sobre a suspensdo dos
servigos; rescisdo; forca maior (defini¢do, consequéncias e

comunicacao); processos de solucao de disputas e controvérsias; e foro.

4.4.
A fase de pos-contratacao e a execugao dos contratos

A literatura americana costuma incluir no escopo da gestdao contratual a area
de compra (procurement) ¢ a area de vendas e numa abordagem mais ampla.
Garrett ¢ Rendon (2005a) definem o processo de gestdo contratual como
“atividades que vao desde o planejamento de aquisi¢des e atividades de pré-
vendas até a administragdo de contratos e encerramento.” O termo “administracao
de contratos” pode ter defini¢do semelhante a “gestdo de contratos”, porém,
geralmente gestdo contratual refere-se a todo o ciclo de vida do contrato e
administracdo de contratos a implementacdo e execucao de contratos.

No dia a dia da execucdo do contrato, o gestor do contrato, quer seja ele o
representante da parte contratante, quer da contratada, deve sempre questionar: (i)

se um acontecimento foi ou ndo previsto, e se a sua ocorréncia pode ameagar as
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expectativas dos interessados no servico; e (ii) quais os desdobramentos que um
acontecimento pode acarretar.

Amaral (2006) ressalta o cuidado que se deve ter no procedimento de
qualquer alteracao contratual, destacando dois aspectos relevantes, a saber: (i) ndo
se pode desfigurar o contrato, executando-se algo que nao se inclua no objeto
contratual; (ii) as extensdes contratuais devem ser solidamente justificadas,
independentemente do seu valor; e (iii) as alteragdes devem ser autorizadas por
quem seja competente para fazé-lo.

Muitos desafios, dificuldades e multiplos interesses existem numa relagdo
de compra e venda, seja de bens ou servicos. Por essa razdo contratos sdo feitos
para tornar os acordos claros e executaveis. O desafio em gerenciar esses
contratos reside em encontrar o correto equilibrio entre os interesses, antecipando
comportamentos oportunistas e realizando transagdes com o menor custo possivel.
E impossivel prever tudo que pode acontecer durante uma transagdo em um
contrato e por isso leis, normas, procedimentos e regras padronizadas existem para
ajudar a encontrar o equilibrio (Garrett e Rendon, 2005a).

O comportamento oportunista acontece quando os individuos manipulam as
informagdes em beneficio proprio. Tal conduta acontece quando os agentes
econdmicos buscam os seus proprios interesses nas transagoes, agem em beneficio
proprio aproveitando-se de lacunas ou omissdes contratuais em detrimento dos
parceiros (Williamson, 1975). Para Azevedo (2000), € preciso criar estruturas de
governanga para lidar com a incerteza e a variabilidade nas transacdes, reduzindo
a incidéncias de comportamentos oportunistas dos agentes econdmicos € 0s custos
de transacdo. Estruturas de governangas sdo mecanismos criados para coordenar
as transagdes entre os agentes, com vistas a maximizar os resultados e minimizar
os custos da transacao (Fagundes, 1997).

Para Nascimento (2013) o grande desafio dos programas de terceirizagdo ¢
justamente a gestdo eficaz do contrato. O gestor/fiscal deve ser diligente e agir
com proatividade, presteza e rendimento funcional, exercendo uma acdo
fiscalizadora de modo sistemdtico e permanente, de maneira a fazer cumprir,
rigorosamente os prazos, condi¢des, qualificacdes e especificagdes previstas no
instrumento contratual (Nascimento, 2013).

Um profissional preparado para gerir precisa, compreender seu papel de

fiscalizador, verificando se o que foi acordado previamente e o que estd sendo
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entregue, bem como cuidar da manuteng@o do contrato, de forma a evitar despesas
desnecessarias e pagamento de servigos que ndo foram prestados. Destacam-se
trés tipos de conhecimentos e habilidades muito utilizadas na fase de pos-
contratagdo, na gestao da execugao dos contratos:

* Analise de instrumentos contratuais;

* Conhecimento juridico; e

* Habilidades de negociacao.

Para analisar minutas de contrato, ou participar da sua elaboragao, € preciso
que o gestor do contrato conhega os pros e contras dos principais tipos de
contratos, permitindo-lhe atuar de forma diferenciada, conhecendo as
especificidades dos contratos.

Segundo Frisby (1990), nenhum conjunto de documentos contratuais ¢
perfeito, assim uma logica de interpretagdo e esclarecimento do significado
pretendido dos documentos ¢ util, especialmente para evitar reivindicagdes. Ao
interpretar um contrato ou anexo contratual, o gestor do contrato busca
determinar, do seu ponto de vista, o sentido real do que as partes acordaram. O ato
de interpretar abrange primeiro a decisdo sobre o significado das palavras; depois,
a avaliacdo dos possiveis conflitos resultantes do entendimento adotado; e, por
fim, um plano para enfrentamento e superagao desses conflitos (Frisby, 1990). A
interpretagdo deve: ser razodvel (no sentido de ser justa, legitima); considerar o
contrato e os documentos que o integram como um todo; levar em conta a ordem
de prioridade dos documentos contratuais; buscar a finalidade da clausula que se
esta interpretando; assegurar que nao ha exigéncias legais contidas de forma
implicita no tema da interpretagdo; investigar se ha jurisprudéncia a respeito do
tema da interpretacao (Frisby, 1990).

A informacgdo juridica orienta, condiciona e sustenta a acdo do gestor do
contrato. Por isso ¢ indispensavel que ele detenha um minimo de conhecimento
dessa natureza, sem o qual ndo conseguira planejar adequadamente suas agdes,
nem se posicionar frente aos acontecimentos. O conhecimento minimo juridico se
enquadra nos seguintes aspectos: (i) restricdes legais do contrato; (ii)
conhecimento elementar das leis que regem o contrato; (iii) responsabilidades
assumidas ao assinar o contrato; (iv) principios basicos da licitagdo publica; (v)
conhecimento elementar dos principios que regem os contratos; e (Vi)

caracteristicas de cada tipo de contrato (Nascimento, 2013).
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Para o gestor do contrato, a negociagdo significa a condugdo de
conversagdes, com a finalidade de resolver um problema. A negociagdo ¢ a etapa
da gestao contratual em que as partes buscam a convergéncia dos seus interesses.
A atividade exige que o negociador tenha um conhecimento abrangente do
contrato (aspectos técnicos de engenharia, juridicos, administrativos e econdmico-
financeiros), conjugado ao dominio da comunica¢do, em que predomina,
sobretudo, a percepcao e¢ a habilidade de interrelacionamento pessoal. Saber
negociar significa aliar ao conhecimento do assunto em questdo, a situagdo € o
processo de negociagdo (Junqueira, 1987). O contrato constitui importante fonte
para o estabelecimento dos limites na negociagdo, por isso também a importancia
de saber analisar contratos. Fisher et al. (1994) recomendam que numa negociacao
sejam adotados os seguintes principios basicos: discutir a questdo, ndo as pessoas
envolvidas; estudar alternativas antes de tomar decisdes; primeiro estabelecer
critérios, depois discutir nimeros.

441.
O gestor de contratos na fase de pds-contratagcao

Para os contratos administrativos, a lei Federal n° 8.666/1993, que
regulamenta a matéria, ¢ taxativa ao estabelecer que a execug¢do do contrato
deverd ser acompanhada e fiscalizada por um representante da administracao
especialmente designado para tal fungao.

De acordo com Nascimento (2013), muitas vezes, esses profissionais siao
designados sem que haja uma verificagdo entre o objeto a ser fiscalizado e as
habilidades e técnicas dos gestores, o que pode levar a ma gestdo contratual e
acarretar prejuizos a organizagdo. Em médio prazo, os gestores também podem
sofrer sansdes, visto que sobre eles recai a responsabilidade civil, penal e
administrativa pelos atos praticados em desacordo com o contrato, a legislagdo
pertinente e os objetivos publicos perseguidos. Dessa forma, ndo basta eleger
bem, ha que se munir o gestor do contrato das condi¢cdes de se capacitar
tecnicamente para a tarefa. Contudo, verifica-se que a falta de capacitacdo e

treinamento ¢ um dos principais gargalos na gestdo de contratos administrativos

(Guarda, 2011).
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J& caracterizada a diferenca entre o contrato de direito privado e o contrato
administrativo, Amaral (2006, p.2) também discute se o gestor do contrato deve se
comportar de maneira igual ou diferente, na gestdo de um e de outro contrato:

“A gestdo do contrato ¢ uma atividade necessariamente multidisciplinar.
Esta sujeita a controles, tanto nos contratos de direito privado, quanto nos

r

contratos administrativos. Nos primeiros, o controle é dos sbcios ou
acionistas, exercido com o auxilio de auditorias internas ou externas. Nos
contratos administrativos, o controle externo € dos tribunais de contas, do
Ministério Publico, do Judiciario e sobretudo, por se tratar de aplicacdo de
dinheiro publico, da sociedade e da midia.

O gestor da contratante costuma ver sua funcdo como sendo a de cobrar o
cumprimento das obrigacdes pela contratada. E vice-versa. Nado se
apercebem de que aos dois gestores cabe, igualmente, buscar a eficacia da
contratagdo, 0 que somente se consegue mediante o cumprimento das
obrigacgdes das duas (ou mais) partes.” (Amaral, 20006, p. 2).

4.5.
A terceirizagao de servigos

Para Gongalves (2006), a terceirizacdo € um processo em que a organizacao
repassa algumas atividades a terceiros, mediante contrato, permitindo assim que a
contratante foque apenas nas atividades essenciais ao seu negécio. Inicialmente, a
terceirizagdo no Brasil era aplicada apenas para reduzir os custos de mao de obra,
ndo possuindo como meta gerar ganhos de qualidade, eficiéncia, especializacdo,
eficacia e produtividade (Girardi, 2006). Ferraz (2006) destaca que o objetivo da
terceirizagdo, além da reducdo de custos, ¢ agregar agilidade, flexibilidade e
competitividade aos processos, sejam produtivos ou decisorios.

A prética da terceirizacdo tem vantagens que estdo relacionadas ao aumento
da competitividade, a focalizacdo nas atividades fins da organizagdo e a
otimizac¢do de custos (Silveira, 2017). No entanto, para explorar tais vantagens, o
servico terceirizado deve ser realizado adequadamente e com qualidade. O
controle da qualidade dos servigos prestados resulta na necessidade de
acompanhamento de cada etapa deste processo de terceirizagdo, com o objetivo de
analisar o cumprimento contratual e observar os riscos de execucdo (Miranda,
2018).

A terceirizag¢do também foi tema de uma nova legislagdo em 2017, por meio
da lei n.° 13.429. Essa lei regulamenta a terceirizagdo, tendo como tema central a

possibilidade de as empresas terceirizarem atividades-fim, podendo a contratagao
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terceirizada ocorrer sem restricdes, inclusive na Administracdo Publica.
Independente do debate, pontos relevantes sdo regulamentados e devem ser
observados na relagdo contratual entre a empresa prestadora de servigos a
terceiros e seus trabalhadores com a empresa contratante. Dessa forma, o Brasil
estd em processo ascendente no que se refere a regulamentacdo da mao de obra
terceirizada (Miranda, 2018).

A necessidade de uma melhor gestdo contratual também aumenta em fungao
de alguns dos problemas oriundos da terceirizacdo, tais como: falta de
credibilidade nos fornecedores; contratos mal elaborados; problemas de
comunicag¢do; perda do controle sobre a atividade terceirizada; e intensa pressao
sobre os fornecedores, além do aumento da quantidade de contratos de
terceirizagdo, expondo as organizacdes a mais riscos (Veloso, 2017).

Para iniciar um processo de contratacdo de servigos de terceiros, em geral é
feito um procedimento licitatorio — processo onde as empresas participantes
apresentam suas propostas para atender uma demanda de servigo. Nos contratos
administrativos, a licitacdo s6 ¢ considerada licita se obedecer a todos os
requisitos exigidos pela lei n® 8.666/93, que estabelece normas gerais sobre
licitagdes e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de
publicidade, compras, alienagdes e locagdes no ambito dos poderes da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios.

Gasparini (2009) classifica o procedimento licitatorio em fase interna e
externa. Na fase interna sao realizados todos os atos relacionados ao planejamento
da licitacdo, designacdo contratador que atuara no processo, estimativa do valor da
contratacdo, elaboracdo do edital e, por fim, a publicagdo do instrumento
convocatorio. A fase externa ou fase competitiva ¢ o momento em que a
administracao divulga as regras da licitagdo, estabelece os critérios e requisitos
para a participacdo no certame e indica como ocorrera o processo (Gasparini,
2009).

Mendes (2012) comenta que a maior parte dos problemas evidenciados na
fase de execu¢do contratual tem origem no planejamento, uma vez que ¢ comum
se exigir do contratado solugdes que permeiam apenas o imaginario do planejador,

mas que ndo se materializaram no instrumento convocatorio.
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4.6.
Consideragoes finais sobre o capitulo

As complexidades e desafios da GCST acabam por tornar esse processo
intenso em conhecimento e gerador de conhecimento ticito. Os problemas e
solucdes de experiéncias contratuais podem ser incorporados em outros contratos,
sendo que o sucesso desse processo de incorporagdo ¢ fundamental para a
melhoria continua da GCST.

O processo de GCST ¢ rico em conhecimentos tacitos que sdo gerados ao
longo da execugdo das atividades e da resolucdo de problemas que surgem no
decorrer da execucao dos contratos. Esses conhecimentos também precisam ser
capturados, podendo ser fonte de melhorias processuais e obten¢do de vantagens

competitivas.
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5
Modelo conceitual de elicitagao de conhecimento tacito em
gestao contratual de servigos terceirizados

Neste capitulo, propde-se um modelo conceitual para elicitagdo de
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados, ressaltando-se
os diferenciais deste modelo em relacdo as praticas atuais de gestdo do
conhecimento nesta area. O modelo compreende quatro fases, a saber: (i)
defini¢ao e ponderagdo dos componentes de elicitagdo e atributos de influéncia
para elicitar conhecimento tacito em GCST, por tipo de servigo terceirizado (ST) a
ser contratado ou em execucdo pela organizacdo; (ii) analise da adequacdo dos
métodos/técnicas para elicitagdo de conhecimento tacito em GCST, por tipo de
ST, baseando-se em categorias pré-definidas dos atributos de influéncia definidos
na primeira fase; (iii) selecao e hierarquizagao dos métodos/técnicas de elicitacao
por tipo de ST e recomendagdes baseadas nos guias de acdo, quando aplicaveis; e
(iv) proposicao de planos de elicitagdo do conhecimento tacito em GCST, por tipo
de ST a ser contratado ou em execugdo pela organizacao.

A seguir, apresenta-se uma visao geral do modelo, para em seguida detalhar

suas etapas e respectivos resultados esperados em cada fase.

5.1.
Visao geral do modelo

A partir dos referenciais apresentados nos capitulos 3 e 4 e a flexibilidade
necessaria para elicitar conhecimento tacito referente a GCST de forma
sistemdtica, desenvolveu-se o modelo conceitual proposto neste capitulo,
baseando-se na abordagem metodologica adotada por Carrizo (2009) e
empregando-se métodos multicritério de apoio a decisdo em duas fases do
modelo, como sera apresentado adiante.

A figura 5.1 representa esquematicamente o modelo conceitual, que consiste
de uma adaptacdo do modelo proposto por Carrizo (2009) para projetos de

desenvolvimento de software. Nesta figura, visualizam-se os componentes bésicos
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que integram o modelo de elicitacdo de conhecimento tacito nas atividades de

GCST, a ser aplicado por tipo de servico terceirizado (ST)".

. Fase 1 — Defini¢ao 4 sScni
Atributos de ( = Métodos/ técnicas
influéncia e ponderagéo dos de elicitagdodo
[gerais e especificos atributos de influéncia conhecimento
de GCS [por tipo de ST} tacito

( Fase2 — N
Andlise da adequagdo
dos métodos/técnicas
de elicitagdoem GCST
\_ [portipodeST] )

I

- )
( Fase3 — Selegcdoe ) Fase4

hierarquizagao dos Proposicdo de planos de
|:> métodos/técnicas |:> elicitagdo do conhecimento
de elicitagdo em GCST tacitoem GCST
[por tipo de ST] ) [por tipo de ST] Y,

I

Situagdo contextual
[por tipo de ST]

I

I I
Planos de elicitagdo
do conhecimento
tacito
[por tipo de ST]

Guiasde acdo

Figura 5.1 — Modelo conceitual de elicitagdao de conhecimento tacito na gestao contratual
de servigos terceirizados

Fonte: Adaptagao de Carrizo (2009).

5.2.
Visao detalhada do modelo

O modelo deve ser aplicado para cada tipo de servigo terceirizado em
sucessivas rodadas até cobrir todos os tipos de ST. O resultado esperado da
aplicacdo do modelo em um determinado contexto organizacional ¢ um conjunto

de planos de elicitagdo do conhecimento tacito em GCST por tipo de ST.

5.21.
Fase 1 — Definicdo e ponderagao dos atributos de influéncia para
elicitagao de conhecimento tacito em GCST por tipo de ST

Para selecionar ou comparar métodos/técnicas de elicitagdo de
conhecimento tacito nas mais diversas situagdes contextuais, ¢ necessario definir
primeiro os componentes de elicitagdo e, em seguida, identificar e selecionar
atributos de influéncia associados a esses componentes. O quadro 5.1 apresenta
uma lista inicial de atributos de influéncia, organizados segundo quatro
componentes, a saber: (1) elicitador; (i1) detentor do conhecimento; (iii) objeto da

elicitacdo; e (iv) processo de elicitacao.

? Deve-se conduzir a aplicacdo do modelo, desde a Fase 1, tendo-se em mente as questdes de
elicitacdo especificas de cada situacdo contextual por tipo de servigo terceirizado.
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Quadro 5.1 — Descrigao dos atributos de influéncia para selegao de métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito em GCST

Componente Atributo de influéncia Descrigdo para a gestdo contratual de servigos terceirizados Referéncias
AT1 — Treinamento do elicitador em técnicas | Tipo de treinamento e pratica que o elicitador recebeu previamente na Lloyd (2002); Dhaliwal e Benbazat (1990);
de elicitacao técnica de elicitagéo. Agarwal e Tanniru (1990)
AT2 — Experiéncia do elicitador em Grau de experiéncia do elicitador em processos de elicitagdo e dominio de
prgcessos'de'ellmtagao. e do[nlnlo de métodos e técnicas de elicitacao. Dhaliwal e Benbazat (1990)
métodos/técnicas de elicitagéo
_ T = L Dhaliwal e Benbazat (1990). Sugestéo de

AT3, Experiéncia & formagéo do elicitador Grau de experiéncia e nivel de formagao do elicitador na area de GCST especialistas sénior em GCST consultados pelo
na area de GCST autor

14 . . =

8 QM ) Expgrlen_ma ,do gllCltador com redagao Experiéncia do elicitador com redag&o de especificagio técnica por tipo de | Sugestéo de especialistas sénior em GCST

< e especificagéo técnica de servigos - -

= terceirizados servigo terceirizado. consultados pelo autor

O

o AT5 - Experiéncia do elicitador em Experiéncia do elicitador com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais, s t30 d ialist . GesT

- administracdo de conflitos em GCST processos administrativos por tipo de servigo terceirizado. ugestao de especialistas senior em
6]

AT6- Participacao do elicitador em auditorias
em GCST

Participagao do elicitador em auditorias em GCST.

Sugestao de especialistas sénior em GCST

AT7 - Experiéncia do elicitador em
negociagdo em GCST

Experiéncia do elicitador na condugado de negociagdes em contratos por
tipo de servico terceirizado.

Sugestao de especialistas em GCST

AT8 - Experiéncia do elicitador em
automatizacao de tarefas em GCST

Familiaridade e experiéncia do elicitador em automatizagao de tarefas,
planilhas e controles de contratos por tipo de servico terceirizado.

Sugestao de especialistas em GCST

AT9 — Existéncia de problemas cognitivos
entre elicitador e detentor do conhecimento

Quantidade de obstaculos na comunicagao entre o elicitador e o detentor
de conhecimento.

Byrd et al. (1992)

Continua...
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Quadro 5.1 — Descrigédo dos atributos de influéncia para selegdo de métodos/técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito em GCST (cont.)

Componente

Atributo de influéncia

Descricao para a gestdo contratual de servigos terceirizados

Referéncias

C2 - DETENTOR DO CONHECIMENTO

AT10 — NUumero de
colaboradores/especialistas detentores do
conhecimento

Numero de colaboradores/especialistas envolvidos na GCST que podem
participar simultaneamente na sessao de elicitagéo.

Maiden e Rugg (1996); Roth e Wood (1993)

AT11 — Interesse do(s) detentor(es) de
conhecimento

Motivagdo demonstrada pelo(s) detentor(es) de conhecimento para
participar da sessao de elicitagao.

Lloyd (2002)

AT12 — Experiéncia do detentor de
conhecimento em redagao de
especificagdes técnicas de servigos
terceirizados

Experiéncia do detentor de conhecimento em redagéo de especificagdes
técnicas de STs

Burton et al. (1990); Dhaliwal e Benbazat
(1990); Sugestao de especialistas sénior em
GCST

AT13 - Experiéncia do detentor de
conhecimento em negociacgao e conflitos

Experiéncia do detentor de conhecimento tacito em situagdes de distratos,
conflitos, rescisdes, termos extrajudiciais, processos administrativos por
tipo de servigo terceirizado.

Burton et al. (1990); Dhaliwal e Benbazat
(1990); Sugestao de especialistas sénior em
GCST

AT14 — Experiéncia do detentor de
conhecimento em auditorias de contratos de
ST

Participagéo do detentor de conhecimento em auditorias de contratos de
ST.

Sugestao de especialistas em GCST

AT15 — Experiéncia do detentor de
conhecimento em automagéo de tarefas em
GCST

Experiéncia do detentor de conhecimento tacito em automacao de tarefas,
planilhas e controles em contratos por tipo de servigo terceirizado.

Sugestao de especialistas em GCST

AT16 — Capacidade de articulagéo do
detentor de conhecimento (estilos /
habilidades cognitivas)

Facilidade do detentor de conhecimento em explicitar seu conhecimento.

Dhaliwal e Benbazat (1990); Chao e Salvendy
(1995); Carrizo (2009)

AT17- Disponibilidade de tempo

Tempo disponivel para o(s) colaborador(es)/especialista(s) se dedicar(em)
a sessao de elicitagao.

Carrizo (2009)

AT18 — Localizagao / acessibilidade

Localizago fisica do colaborador/especialista em relagéo ao elicitador.

Carrizo (2009)

Continua...
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Quadro 5.1 — Descrigédo dos atributos de influéncia para selegdo de métodos/técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito em GCST (cont.)

Componente Atributo de influéncia Descrigdo para a gestdo contratual de servigos terceirizados Referéncias
AT19 — Tipo de informagao contida no O tipo de informagao contida no contrato de ST, se estratégica, tatica ou Browne e ROgIC_h (.2001); McCloskey et .al. (1.991 )
contrato de ST basica Lauesen (2002); Kim e Courtney (1988); Maiden e
) Rugg (1996); Grabowski (1988); Byrd et al. (1992)
AT20 — Natureza do conhecimento Se o conhecimento a ser elicitado & conceitual ou processual. Milton (2007); Shadbolt e Smart (2015)
AT21- Qrau de compartilhamento do Se o conhecimento a ser elicitado pode ser detido por um individuo ou por Gavrilova e Andreeva (2012)
o conhecimento um grupo de pessoas.
>4 ; ; = : ; ;
S ’ . o ) Tipo de ’lnf.ormag':ao categorizada o—u descrita em p'rocedlmt’antos dt? GQST, Carrizo (2009); Dhaliwal e Benbazat (1990): Kim e
< AT22 — Nivel de informag&o disponivel que esta disponivel antes da sessao, antes de aplicar o método/ técnica
= o . L. Courtney (1988)
@) de elicitagdo do conhecimento tacito.
| . .
_— - Carrizo (2009); Dhaliwal e Benbazat (1990);
LL' —
< AT23 Deflnllglao (jos objetivos Clareza dos objetivos e escopo do objeto de elicitagao. Fazlollahi e Tanniru (1991); Fazlollahi e Tanniru
o escopo de elicitagdo
O (1991)
u'__, Maiden e Rugg (1996) / Kim e Courtney (1988);
3 AT24 — Complexidade do conhecimento | Se o conhecimento a ser elicitado pode ser facilmente transmitido ou é Holsapple e Raj (1994); Dhaliwal e Benbazat
(,3 a ser elicitado complexo para ser explicitado. (1990); Wagner et al. (1999); Chao e Salvendy
3 (1995)
. . e Y = ta ialist; éni T
AT25 — Auditoria em contratos de ST Se o contrato por tipo de ST ja foi alvo de auditoria ou nao. Sugestao de especialistas sénior em GCS
consultados pelo autor
AT26 - Automagao de tarefas por tipo Se as tarefas associadas a contratacdo de determinado tipo de ST ja Sugestao de especialistas sénior em GCST
de ST estdo automatizadas ou ndo. consultados pelo autor
AT27 — Existéncia de contratos Se para o contrato de um determinado tipo de ST é possivel encontrar Sugestao de especialistas sénior em GCST
similares para o tipo de ST outros contratos iguais ou muito similares. consultados pelo autor.
AT28 — Restrigdes de tempo para s - . . =
o2 R | h |
2 S, elicitar em relag&o ao escopo de estrigoes de tempo para elicitar o conhecimento tacito em relago ao Maiden e Rugg (1996) / Kim e Courtney (1988).
P o escopo de elicitacéo.
8 s elicitagéo
o O
E w
| o AT29 - Momento do processo de Estagio em que o processo de elicitagdo se encontra antes da sessao, ou .
< W C o . . O e ) Carrizo (2009).
3 a elicitacao seja, se 0 processo esta no estagio inicial, intermediario ou final.

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em Carrizo (2009) e consulta a especialistas sénior em GCTS.
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Conforme mostrado no quadro 5.1, propdem-se quatro componentes de

elicitacdo para compor este modelo, ja contextualizados para aplicagdo na area de
GCST. Sao eles:

Elicitador: agente da equipe que realiza o processo de elicitagdo do
conhecimento tacito em GCST a ser elicitado;

Detentor do conhecimento: agente que possui o conhecimento tacito em
GCST que se pretende elicitar;

Objeto da elicitagdo: conjunto de caracteristicas que a gestdo contratual
de diferentes tipos de servigos terceirizados, nos quais se identificam
conhecimentos tacitos relevantes a serem elicitados;

Processo de elicitagdo: condicionantes da obtencdo do conhecimento

tacito em gestdo contratual de diferentes tipos de ST.

A maioria dos 29 atributos de influéncia associados a esses componentes

foram levantados da literatura sobre gestdo do conhecimento (Byrd ef al., 1992;

Maiden e Rugg, 1996; Browne e Rogich, 2001; Carrizo, 2009 e outros autores).

No entanto, alguns atributos contextuais da GCST foram incluidos no quadro 5.1,

mediante consulta direta a especialistas sénior desta area. Caso seja identificada a

necessidade de incluir novos atributos a esta lista, deve-se definir categorias de

valores que o novo atributo podera assumir, como sera mostrado adiante no

quadro 5.3.

Para aplicagdo pratica na area de GCST, devem-se analisar os atributos de

influéncia segundo trés critérios de elegibilidade propostos por Carrizo (2009), a

saber:

Justificativa teodrica (JT): analisa-se a justificativa da influéncia do
atributo na efetividade da selecdo do método/técnica de elicitacdo. Os
valores que esse critério pode assumir sdo: 1 - pode-se justificar; 0- ndo
se pode justificar.

Facilidade de categorizacdo (FC): possibilidade de atribuir categorias de
valor (qualitativas) para o atributo;

Facilidade de aplicacao (FA): facilidade na aplicagdo do atributo quando

da selecao dos métodos/técnicas de elicitacao.

Assim, para um determinado tipo de ST, os atributos poderdo ser

classificados em:

Incluido (I): aceita-se o atributo como proposto no quadro 5.1;
Eliminado (E): exclui-se o atributo que ndo atende a algum dos critérios

de elegibilidade acima descritos;
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* Agrupado (A): funde-se dois ou mais atributos pela semelhanca de
conteudo;

* Modificado (M): modifica-se a redacdo original para conferir maior
objetividade durante sua aplicagdo na fase de selecdo dos
métodos/técnicas de elicitacao;

* Proposto (P): propdem-se novos atributos para complementar a lista do
quadro 5.1. Ressalta-se, porém, que essas proposi¢des deverdo passar
pelos mesmos critérios que os demais atributos passaram.

Com base no exposto, a primeira etapa da Fase 1 consiste em aplicar os
critérios de elegibilidade para selecionar os atributos de influéncia associados a
cada um dos componentes de elicitacdo (i.e., elicitador; detentor do
conhecimento; objeto da elicitacdo; e processo de elicitagdo), focalizando-se a
elicitacdo de um determinado tipo de ST. O quadro 5.2 apresenta um exemplo
hipotético da aplicacdo dos critérios para selecionar os atributos de influéncia da
elicitacdo do conhecimento tacito de um determinado ST, tendo como foco o

componente ‘Objeto da elicitagdo’.

Quadro 5.2 — Exemplo hipotético da selegéo de atributos de influéncia para elicitagéo de
conhecimento tacito referente a um ST: foco no componente “Objeto da elicitagao”

Atendimento
. . aos critérios Resultado [I, E, A, M, P]:
Componente | Atributo de influéncia de selegdo* .
Justificativa
JT | FC | FA
AT19 — Tipo de I: Conhecer o tipo de informagéao nos contratos
informagéo contida no 1 1 1 deste tipo de ST contribui para a escolha dos
contrato de ST métodos/técnicas de elicitagdo
AT20 — Natureza do 1 1 1 I: AT20 é fundamental para a escolha dos
conhecimento métodos/técnicas de elicitagdo neste tipo de ST
AT21 - Grau de I: Grau de compartilhamento do conhecimento
compartilhamento do 1 1 1 neste tipo de ST contribui para a escolha dos
o conhecimento métodos/técnicas de elicitacdo
,< N n .
O AT22 — Nivel de I: Grau. de compartllhamepto do conhecimento
< . = . 1 1 1 neste tipo de ST contribui para a escolha dos
= informagéo disponivel . o L
@) métodos/técnicas de elicitagdo
3 P
w AT.23. Definigdo dos I: AT23 é fundamental para a escolha dos
< objetivos e escopo de 1 1 1 . P o .
o A métodos/técnicas de elicitagdo neste tipo de ST
o elicitacdo
o = -
L AT24 .CompIeX|dade do A: Deve ser agrupado ao atributo AT20 com
2 conhecimento a ser 1 1 1 =
jae - nova redacao.
(e} elicitado
8 AT25 — Auditoria em E: A _ef_etlvldade da _sele(;ao do rpetp(_jo/tecnlga
contratos de ST 0 1 1 de elicitag@o neste tipo de ST néo ¢é influenciada
pelo atributo AT25
AT26 - Automatizagéo de E: A _ef_etlvldade da _sele(;ao do rpetp(_jo/tecnlga
tarefas por tipo de ST 0 1 1 de elicitag@o neste tipo de ST néo ¢é influenciada
pelo atributo AT26.
AT27 - EX'.StPTnC'a de A: Deve ser agrupado ao atributo AT19 com
contratos similares parao |1 1 1 =
. nova redacao.
tipo de ST

Legenda: JT - Justificativa Tedrica; FC — Facilidade de Categorizagéo; FA — facilidade de Aplicagéo.

Nota: 1- Atende ao critério; 0 — Nao atende ao critério. O atributo que ndo atender a algum dos critérios de
elegibilidade devera ser excluido.
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Ja o quadro 5.3 apresenta um exemplo hipotético com os resultados da
selecdo de atributos de influéncia para elicitacdo de conhecimento tacito referente

a gestao contratual de um determinado ST.

Quadro 5.3 — Exemplo hipotético com os resultados da selecéo de atributos de influéncia
para elicitagdo de conhecimento tacito referente a gestdo contratual de um determinado
ST

AT2 — Experiéncia do elicitador em processos de elicitagdo e dominio de métodos/técnicas de
elicitagao.

AT3 — Experiéncia e formagao do elicitador na area de GCST.

AT4 - Experiéncia do elicitador com redagéo de especificagéo técnica de servigos
terceirizados.

AT7 - Experiéncia do elicitador em negociagcdo em GCST

C1- ELICITADOR

AT9 — Existéncia de problemas cognitivos entre elicitador e detentor do conhecimento

AT11 — Interesse do(s) detentor(es) de conhecimento.

AT12 — Experiéncia do detentor de conhecimento em redagéo de especificagdes técnicas de
servigos terceirizados.

AT13 - Experiéncia do detentor de conhecimento em negociacéo e conflitos.
AT16 — Capacidade de articulagéo do detentor de conhecimento (estilos / habilidades
cognitivas).

C2- DETENTOR DO
CONHECIMENTO

AT17- Disponibilidade de tempo.

AT19 — Tipo de informagao contida no contrato de ST.

AT20 — Natureza do conhecimento e complexidade do conhecimento a ser elicitado.

ELICITAGAO

AT21 - Foco da elicitagao (se individual, em grupo ou na equipe).

AT22 — Nivel de informagéo disponivel para elicitagéo.

C3 - OBJETO DA

AT23 - Definigao dos objetivos e escopo de elicitagao.

AT28 — Restricdes de tempo para elicitar em relagéo ao escopo de elicitagéo

AT29 - Momento do processo de elicitagdo

PROCESSO
ELICITACAO

C4-
DE

Uma vez selecionados os atributos de influéncia associados a cada
componente de elicitacdo da gestdo contratual de um determinado tipo de ST,
como no caso hipotético mostrado no quadro 5.3, a proéxima etapa ¢ dar pesos aos
atributos selecionados. A ponderac¢do dos atributos de influéncia por tipo de ST
confere qualidade ao processo de escolha dos métodos/técnicas de elicitagao,
considerando-se as caracteristicas do processo de elicitagao e do proprio objeto de
elicitacdo (no caso, gestdo contratual de diversos tipos de ST). Alguns atributos
sdo fixos e irdo influenciar a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo, seja qual
for o tipo de ST, enquanto outros atributos sdo flexiveis e podem influenciar mais

ou menos esta escolha.
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Os graus de importincia dos atributos de influéncia deverdo ser
estabelecidos aplicando-se uma forma simplificada do método Analytic Hierarchy
Process (AHP), proposto por Leal (2020) como AHP-express.

O método AHP original faz comparagdo par a par entre alternativas para
atender a um dado critério e calcula as prioridades das alternativas frente ao
critério em foco. Essas prioridades podem ser consideradas como pesos para os
componentes de elicitacdo e para os atributos de influéncia (Chai et al., 2013). A
escala para as comparagdes pareadas dos atributos de influéncia sera a definida

por Saaty (1991), como mostra o quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Escala de Saaty para as comparac¢des pareadas dos atributos de influéncia
pelo método AHP

Intensidade de importancia Definigao Descrigao
Os dois atributos influenciam
1 Mesma importancia igualmente a sele¢ado dos
métodos/técnicas de elicitagao.
A A influéncia de um dos atributos é
Importancia moderada de um . ~
3 moderadamente superior em relagdo
sobre o outro
ao outro.
5 Importancia grande de um sobre | A influéncia de um dos atributos é
o outro grande em relagéo ao outro.
7 Importancia muito grande de um | A influéncia de um dos atributos é
sobre o outro muito grande em relagdo ao outro.
A A influéncia de um dos atributos é
Importancia absoluta de um . ~
9 absolutamente superior em relagédo ao
sobre o outro
outro.
2468 Valores intermediarios entre os Quando se procura uma condigdo de
U valores adjacentes compromisso entre dois valores

Fonte: Baseada em Saaty (2991) e adaptada para o contexto de elicitagdo de conhecimento tacito

O método AHP foi desenvolvido por Saaty na década de 70 e ¢ uma
consagrada ferramenta multicritério de apoio a decisdo, que vem sendo usada em
inimeras aplicagdes em varios campos da economia, politica e engenharia (Leal,
2020). Este método estd centrado nas comparagdes pareadas dos elementos que
integram a estrutura hierarquica referente ao problema de decisdao. Saaty considera
que esta ¢ a forma natural de funcionamento da mente humana. Este método
permite estruturar o problema de decisdo em uma hierarquia analitica com o
objetivo principal no topo e os critérios/subcritérios relativos ao nivel superior até
as alternativas disponiveis para atingir o objetivo, situadas no nivel inferior,

conforme representado na figura 5.2.
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OBJETIVO Objetivo de decisdao

CRITERIOS | Componente].l |Componente2| |Componente3| |Componente4|

\

SUBCRITERIOS |Atr|but01| | Atrlbutozl |Atr|but03| |Atr|buto 4| |Atr|but05| |Atr|buto 6| |
/

/

ALTERNATIVAS Alternatival | | .coovvieeenieeenene Alternativan

Figura 5.2 — Representagéo ilustrativa da estrutura hierarquica de problemas de decisédo
segundo o método AHP

Nota: Os blocos em destaque referem-se somente a aplicagdo do método AHP-express para atribui¢cdo de
pesos aos componentes de elicitagado e atributos de influéncia associados. A selegdo e hierarquizagéo dos
métodos/técnicas (alternativas) sera realizada na Fase 3 do modelo, com emprego do método TOSPIS.

Fonte: Baseado em Saaty (1991).

Assim, o problema ¢ decomposto em niveis e sdo feitas comparagdes de
cada nivel frente ao seu nivel superior. Alternativas sdo comparadas a luz de
critério no nivel imediatamente superior, resultando em prioridade de cada
alternativa para atender ao critério considerado. De forma similar sdo feitas
comparagdes entre critérios relativas ao seu critério superior. As prioridades dos
critérios sao usadas como pesos para ponderar as prioridades de nivel inferior até
alcancar o objetivo. As comparagdes pareadas permitem capturar tanto medig¢des
subjetivas (ancoradas em experiéncia e intui¢do), quanto objetivas (dados reais),
revelando a dominancia de um determinado critério (ou alternativa) em relagdo ao
outro (Saaty, 1991).

Neste modelo, recomenda-se o uso do método AHP-express proposto por
Leal (2020) para atribui¢do de pesos aos componentes de elicitagdo/atributos de
influéncia selecionados para um determinado ST. As alternativas (i.e., os
métodos/técnicas de elicitagdo) deverdo ser selecionadas e hierarquizadas na Fase
3 do modelo, empregando-se o método TOPSIS, como serd descrito adiante na
secdo 5.2, item 5.2.3.

O AHP-express constitui uma simplificagdo do método original, que
permite calcular as prioridades de cada alternativa em relacdo a um conjunto de
critérios com apenas n-1 comparacdes de n alternativas em relacdo a cada critério
(ao invés de (n’- n)/2 compara¢des no método original proposto por Saaty),

seguido pela aplicagdo de uma férmula simples (Leal, 2020).
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O método parte da hipdtese de consisténcia de julgamentos. Também parte

da hipotese de que a inconsisténcia ocorre principalmente em julgamentos entre

alternativas de aparente menor importancia para o tomador de decisdo. Ao tomar

como base alternativas de aparente maior importancia, o julgador fara uma analise

mais criteriosa, ao compara-las com as demais. Assim, o que se propde ¢ que, para

o célculo de prioridade em cada critério, se tome como base de comparacio a

alternativa que o julgador considera a mais importante ou uma das mais

importantes. A partir dai faz-se a comparagdo, usando a escala de julgamento

proposta por Saaty entre esta alternativa e todas as demais, podendo entdo calcular

os elementos do vetor de prioridades com a equacao (1) (ver apéndice A2).

1

prj = ——<T1— (D

aij*Zkl/aik

¢ 1

Onde j ¢ o elemento para o qual se deseja calcular a prioridade, i é o

elemento tomado como base para a comparacdo, a;; , valor da comparacdo da

alternativa i com a alternativa j e prj, a prioridade da alternativa j frente ao critério

considerado.

O método AHP-express compreende os seguintes passos:

l.
2.

Definir o objetivo principal do processo de tomada de decisao.

Definir os objetivos secundarios que em conjunto atendem ao objetivo
principal em um segundo nivel da estrutura de prioridades.

Para cada objetivo no segundo nivel definir, caso considere necessario,
os objetivos de terceiro nivel que preenchem o objetivo imediatamente
superior.

Definir as alternativas a serem consideradas, no nivel inferior.

Para cada elemento em um nivel repetir:

a. Definir o elemento de aparente maior importancia com relacdo ao
critério do nivel superior; e

b. Calcular os elementos do vetor de prioridades para o critério
considerado.

Calcular as prioridades de cada alternativa dentro de cada critério

ascendendo na arvore até o objetivo de decisdo.

Diversas caracteristicas do método AHP-express justificam seu emprego

nesta fase do modelo, a saber:
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* Redugdo do ntmero de comparagdes, ao assumir consisténcia de
avaliagdo pelos decisores que comparam apenas um elemento (o que
aparenta ser o mais importante) com todos os outros elementos
economizando tempo dos decisores (Leal, 2020);

» Simples para construir e aplicar. Pode ser usada planilha Excel®,
facilitando o seu emprego na fase de implementacdo do modelo em um
contexto real;

* Eficiente em lidar com atributos qualitativos e quantitativos; e

* Resultados de facil entendimento.

Inicialmente, deve-se determinar os pesos dos componentes de elicitagdo,
levando-se em conta a quantidade de atributos selecionados por componente € um
peso ligeiramente maior para o componente ‘Objeto da Elicitagdo’, empregando-
se o método AHP-express (ver Apéndice A2).

Em consulta a especialistas sénior em GCST, entendeu-se que o
componente ‘Objeto da Elicitacdo’ ¢ ligeiramente mais importante que os demais
para elicitagdo do conhecimento ticito em GCST, pois contém os atributos de
influéncia que melhor caracterizam cada tipo de ST e seu contexto. Dessa forma, a
importancia relativa entre os componentes ¢ um critério de decisdo para a
definicao dos pesos dos componentes de elicitacao.

Além disso, para garantir a proporcionalidade dos componentes de
elicitacdo ao se focalizar a elicitagdo do conhecimento tacito referente a um
determinado tipo de ST, € necessario ponderar os componentes segundo a razao
entre o namero de atributos de influéncia por componente com o nimero total de
atributos de influéncia selecionados. Se essa ponderagdo ndo for feita, os atributos
que estiverem subordinados a um determinado componente com poucos atributos
receberdo pesos muito altos, distorcendo sua real influéncia. Dessa forma, o
numero de atributos de influéncia por componente deve ser também um critério de
decisdo para a defini¢do dos pesos dos componentes de elicitagao.

Para calcular os pesos dos componentes de elicitagdo, os julgamentos
deverdo combinar dominancia relativa entre os componentes € o nimero de
atributos de influéncia por componente. O peso final ¢ dado pela soma das
prioridades dos elementos ponderada pelas prioridades dos critérios
(multiplica¢dao de matrizes). Todos os céalculos sdo feitos empregando-se o método

AHP-express (ver apéndice A2).
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Prosseguindo com o exemplo hipotético do quadro 5.3, a tabela 5.1 mostra
os resultados da determinagdo dos pesos da determinagdo de pesos aos quatro
componentes de elicitagdo de conhecimento tacito referente a gestdo contratual do

tipo de ST tratado neste exemplo.

Tabela 5.1 — Exemplo hipotético com os resultados da determinagéo de pesos aos
componentes de elicitagdo de conhecimento tacito referente a gestao contratual de um
determinado tipo de ST

Critérios de decisao Atributo aij 1/aij Prioridade

C1- Elicitador 1 1 0,294
C2- Detentor do

A - Numero de atributos de influéncia conhecimento 1 1 0,294

selecionados
C3 - Objeto da elicitagao 1 1 0,294
C4 — Processo de elicitagéo 2,5 0,4 0,118
C1- Elicitador 1 0,8 0,238
C2- Detentor do

B - Importéncia relativa dos conhecimento 1 0‘8 0'238

componentes
C3 - Objeto da elicitagao 1,2 1 0,286

C4 — Processo de elicitagéo 1 0,8 0,238

A - Niumero de atributos

de influéncia selecionados | 1 0,833

C - Dominancia entre critérios

B - Importancia dos 5 0.2 0.167

componentes
C1- Elicitador 28,48%
C2- Detentor do
Peso final dos componentes conhecimento 28,48%
(multiplicagdo de matrizes)
C3 - Objeto da elicitagao 29,27%
C4 — Processo de elicitagéo 13,77%

Fonte: Elaboragéo prépria com base em Leal (2020).

Definidos os pesos dos componentes de elicitagdo, devem-se determinar os
pesos dos atributos de influéncia que foram selecionados, empregando-se também
o método AHP-express.

A tabela 5.2 segue com o mesmo caso hipotético, mostrando os resultados
da determinacdo de pesos aos atributos de influéncia para elicitacdo de

conhecimento tacito referente ao ST em foco.
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Tabela 5.2 — Exemplo hipotético com os resultados da ponderagdao de atributos de
influéncia para elicitagdo de conhecimento tacito referente a gestao contratual de um
determinado tipo de ST

Componente de Atributos de aii 1/aii Prioridade Peso do Peso final

elicitagcao influéncia ) ATi componente (%) ATi (%)
AT2 1 1 0,300 8,54
AT3 1 1 0,300 8,54

C1- Elicitador AT4 2 05 0,150 28,48% 4,27
AT7 2 05 0,150 4,27
AT9 3 03 0,100 2,85
AT11 2 05 0,158 4,50
AT12 1 1 0,316 8,99

C2- Detentor do

conhecimento AT13 1 1 0,316 28,48% 8,99
AT16 3 03 0,105 3,00
AT17 3 03 0,105 3,00
AT19 3 03 0,125 3,66
AT20 2 05 0,188 5,49

C3 - Objeto da AT21 3 03 0,125 29,27% 3,66

elicitagéo o
AT22 2 05 0,188 5,49
AT23 1 1 0,375 10,98
AT28 1 1 0,667 9,18

C|4 I P[ocesso de 13.77%

elicitagao AT29 2 05 0,333 4,59

Nota: (*) O peso final do atributo é calculado multiplicando-se o peso do componente de elicitagdo
pelo peso do atributo de influéncia calculados com suporte do método AHP-express.

5.2.2.
Fase 2 — Andlise da adequacdo dos métodos/técnicas para elicitagao
de conhecimento tacito em GCST por tipo de ST

A fase 2 compreende a andlise da adequagdo dos métodos/técnicas para
elicitacdo do conhecimento tacito em GCST, focalizando-se diferentes tipos de
servigos terceirizados. Tal analise devera ser conduzida a luz dos atributos de
influéncia selecionados e ponderados na Fase 1 (por tipo de ST), tendo como base
categorias pré-definidas para esses atributos, conforme mostrado adiante no
quadro 5.5. Caso sejam incluidos novos atributos de influéncia para um
determinado tipo de ST, faz-se necessario criar categorias correspondentes aos
novos atributos.

Uma vez identificadas as categorias dos atributos de influéncia selecionados
para o tipo de ST em foco, deve-se analisar a adequagdo dos métodos/técnicas de
elicitagdo do conhecimento. Para tal, deve-se consultar o quadro 5.6, que sintetiza

os resultados da andlise de adequacao de 23 métodos/técnicas de elicitacdo de
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conhecimento reportados no capitulo 3, a luz dos atributos de influéncia e das
categorias apresentadas no quadro 5.5.

Os 23 métodos/técnicas de elicitacdo foram analisados segundo quatro
critérios propostos por Carrizo (2009), como descrito a seguir:

* Evidéncia empirica: existéncia de dois ou mais experimentos que
ratificam a recomenda¢dao de adequacdo de um método/técnica de
elicitagdo do conhecimento;

* Indicio empirico: existéncia de uma experiéncia pratica ou estudo
empirico que validam a adequagao de um método/técnica de elicitagdo do
conhecimento, sob determinadas condigoes;

* Opinido de especialistas: especialistas que, de acordo com sua
experiéncia, propdem ou indicam a adequagdo de um método/técnica de
elicitagdo do conhecimento;

* Fundamento légico: mediante o desenvolvimento de um raciocinio
baseado em logica e nas caracteristicas de cada método/técnica de
elicitagdo do conhecimento o método/técnica pode ser considerado
adequado.

Para se analisar a adequagdo dos métodos/técnicas de elicitagdo para GCST

por tipo de ST, deve-se consultar o quadro 5.6, que indica para cada um dos 23
métodos/técnicas se sao adequados, indiferentes ou ndo recomendados, conforme
a seguinte notagao:

« (\): o método/técnica é adequado e seu uso recomendado para fins da
elicitagao em foco;

* (-): o método/técnica pode ser usado para fins da elicitagdo em foco, mas
¢ indiferente quanto a sua eficiéncia;

* (x): o método/técnica ndo ¢ adequado e seu uso ndo ¢ recomendado para
fins da elicitagdo em foco.

Nos casos em que houver a inclusdo de algum novo método/técnica de
elicitacdo ou de um atributo de influéncia novo, deve-se proceder para cada par
‘atributo de influéncia - método/técnica de elicitacdo do conhecimento tacito’ da
mesma forma que na construgdo do quadro 5.4. Devem ser usados, portanto, os
mesmos critérios, a saber: (1) evidéncia empirica; (ii) indicio empirico; (iii)
opinido de especialistas; e (iv) fundamento logico.

O quadro 5.5, a seguir, apresenta as categorias dos atributos de influéncia

para sele¢do de métodos/técnicas de elicitacdo de conhecimento tacito em GCST.
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Quadro 5.5 — Descrigdo das categorias dos atributos de influéncia para sele¢cdo de métodos/técnicas de elicitagdo em GCST

Componente | Atributo de influéncia Categoria | Descrigdo da categoria
. - Alto Elicitador possui treinamento pratico em mais de 5 métodos/ técnicas de elicitacdo
AT1 — Treinamento do elicitador em - — — e - . —
P S Baixo Elicitador possui treinamento pratico entre 1 e 5 métodos/técnicas de elicitacéo
técnicas de elicitagcao — ~ — — - — —
Nulo Elicitador ndo possui treinamento pratico em métodos/ técnicas de elicitagéo
Elicitador tem experiéncia em elicitagéo (mais de 5 processos) e possui conhecimento formal em mais de 5
. - Alta . P s
AT2 — Experiéncia do elicitador em métodos/técnicas de elicitacdo
processos de elicitagdo e dominio Baixa Elicitador tem alguma experiéncia em elicitagdo (1 a 5 processos) e possui conhecimento formal entre 1 e 5 técnicas de
de métodos/técnicas de elicitagao elicitagéo
Nula Elicitador sem experiéncia em elicitagdo e ndo possui conhecimento formal em métodos/técnicas de elicitacdo
AT3 - Familiaridade do elicitador Alta Mais de 2 anos de experiéncia em GCST
com GCST Baixa Entre 1 e 2 anos de experiéncia com GCST
Nula Nao conhece GCST
@ AT4 - Experiéncia do elicitador com | Alta Elicitador ja redigiu mais de 1 especificacéo técnica de ST
8 redacgao de especificagdo técnica Baixa Elicitador ja redigiu apenas 1 especificagéo técnica de ST
< de ST Nula Elicitador nunca redigiu uma especificagéo técnica de ST
o AT5 - Experiéncia do elicitador em Alta Elicitador tem mais de uma experiéncia com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais ou processos administrativos
a administragéo de conflitos em Baixa Elicitador apenas uma experiéncia com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais ou processos administrativos
\ GCST Nula Elicitador ndo tem experiéncia com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais ou processos administrativos
O AT6- Participagéo do elicitador em Altg El!c!tador part!c!pou em varias audltgrlqs de contratos de ST
auditorias em GCST Baixa Elicitador participou em poucas auditorias de contratos de ST
Nula Elicitador ndo participou em auditorias de contratos de ST
Alta Elicitador conduziu varias negociagdes em diferentes tipos de contratos de ST
ATT - Experiéncia do elicitador em Baixa Elicitador conduziu poucas negocia¢des em alguns tipos de contratos de ST
negociagdo em GCST P goclac 9 P
Nula Elicitador ndo tem experiéncia de conducdo de negociacdes em contratos de ST
A . Alta Elicitador tem muita experiéncia em automacéo de tarefas, planilhas e controles de contratos de ST
AT8 - Experiéncia do elicitador em - — —— ——— p -
p Baixa Elicitador tem alguma familiaridade e experiéncia em automacao de tarefas, planilhas e controles de contratos de ST
automacao de tarefas em GCST — — — S ~ -
Nula Elicitador ndo tem familiaridade e experiéncia em automacéo de tarefas, planilhas e controles de contratos de ST
AT9 — Existéncia de problemas Alta Existem muitos problemas cognitivos entre o elicitador e o detentor de conhecimento
cognitivos entre elicitador e Baixa Existem poucos problemas cognitivos entre o elicitador e o detentor de conhecimento
detentor do conhecimento Nula Nao existem problemas cognitivos entre o elicitador e o detentor de conhecimento

Continua...
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Quadro 5.5 — Descrigdo das categorias dos atributos de influéncia para sele¢cao de métodos/técnicas de elicitagdo em GCST (cont.)

Componente | Atributo de influéncia Categoria Descrigao da categoria
AT10 — Numero de Equipe Mais de 5 colaboradores
colaboradores/especialistas detentores | Grupo Entre 2 a 5 colaboradores/especialistas
do conhecimento em GCST Individual 1 colaborador/especialista
AT11 — Interesse do(s) detentor(es) do gltg Detentor(es) do conhec!mento muito ipteressado (s) no processo de elif;i'Fagz”{o
conhecimento aixo Detentor(es) do conhecimento pouco interessado (s) no processo de elicitagdo
Nulo Detentor(es) do conhecimento sem interesse no processo de elicitagdo
AT12 — Experiéncia do detentor do Sénior Detentor do conhecimento redigiu muitas especificagdes técnicas de ST
conhecimento em redacao de Pleno Detentor do conhecimento redigiu algumas especificagdes técnicas de ST
especificagbes técnicas de STs Junior Detentor do conhecimento nunca redigiu uma especificaggo técnica de ST
9 Alta Detentor do conhecimento tem muita experiéncia em negociagéo e com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais ou
> A processos administrativos
w AT13 - _Experlenma do dgtentor do Detentor do conhecimento tem alguma experiéncia em negociacao e com distratos, rescisées, termos extrajudiciais ou
= conhecimento em negociagdo e Baixa - . 9 P 9 ¢ ’ ’ I
8 administragdo de conflitos processos admlmstr'atlvos — - —— - — ——
o Nula Detentor do cor_1h_e0|m_ento nao tem experiéncia em negociagédo e com distratos, rescisdes, termos extrajudiciais ou
z processos administrativos
8 AT14 — Experiéncia do detentor do Altg Detentor do conhecimento part!c!pou em diversas auQitqrias de contratos de ST
8 conhecimento em auditorias de Baixa Detentor do conhecimento participou em poucas auditorias de contratos de ST
x contratos de ST Nula Detentor do conhecimento nao participou em auditorias de contratos de ST
8 Alta Detentor do conhecimento tem muita experiéncia em automacéo de tarefas, planilhas e controles de contratos de ST
E AT15 — Experiéncia do detentor do Bai Detentor do conhecimento tem alguma familiaridade e experiéncia em automagao de tarefas, planilhas e controles de
i conhecimento em automagéo de axa contratos de ST
D| tarefas em GCST Nula Detentor do conhecimento n&o tem familiaridade e experiéncia em automacao de tarefas, planilhas e controles de
N contratos de ST
o . ) - Alta Detentor do conhecimento explica de forma clara e didatica seu conhecimento
AT 16 — Capacidade de articulagdo do Na maior parte das vezes, o detentor do conhecimento consegue transmitir seu conhecimento de forma clara e
detgntor do.(.:onheciment.o. Média didatica ’
(estilos/habilidades cognitivas) Baixa Detentor do conhecimento ndo é capaz de transmitir seu conhecimento
Alta Detentor de conhecimento dispde de tempo suficiente para participar da sessao de elicitagdo
AT17- Disponibilidade de tempo Baixa Detentor de conhecimento dispde de menos tempo do que o desejado para participar da sesséo de elicitagéo
Nula Detentor de conhecimento ndo dispde de menos tempo para participar da sessdo de elicitagao.
Préxima Sesséo de elicitacdo pode ser realizada de preferéncia presencialmente
Distante Sesséo de elicitacdo pode ser realizada virtualmente

AT18 — Localizagao/acessibilidade

Condicionada

Sesséo de elicitacdo sé pode ser realizada presencialmente.

Continua...



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1821611/CA

84

Quadro 5.5 — Descrigdo das categorias dos atributos de influéncia para sele¢cao de métodos/técnicas de elicitagdo em GCST (cont.)

Componente Atributo de influéncia Categoria Descrigao da categoria
AT19 - Tipo de informagdo contida Estratégica Sera elicitado conhecimento sobre estratégias, controles, diretrizes
no contrato de ST Tatica Sera elicitado conhecimento sobre processos, fungdes, heuristicas
Basica Seréo elicitados conceitos, atributos, elementos basicos
AT20 — Natureza do conhecimento a Processual O conhecimento a ser elicitado é processual
ser elicitado Conceitual O conhecimento a ser elicitado é conceitual
AT21— Grau de compartilhamento do Equipe O conhecimento a ser elicitado pode ser compartilhado entre colaboradores/especialistas que integram a equipe
conhecimento a ser elicitado Grupo O conhecimento a ser elicitado pode ser compartilhado entre colaboradores/especialistas de um grupo
Individual O conhecimento a ser elicitado é detido por um individuo
. . ~ Alto Muitas informacdes conceituais basicas/taticas estio disponiveis
*% g‘i-gig;iv’::vel de informag&o Intermediario | Algumas informagdes conceituais basicas/taticas estao disponiveis
g Nulo Nenhuma informacéo disponivel
3] Alta Os objetivos e escopo da elicitacdo estdo bem definidos e entendidos pelos que irdo participar da elicitagdo.
| AT23 — Definigao dos objetivos e - Os objetivos e escopo da elicitagdo estéo definidos, mas néo foram totalmente entendidos que irdo participar da
T} e Média s
< escopo da elicitagdo elicitacdo.
o Nula Os objetivos e escopo da elicitagdo ndo foram bem definidos.
,C_’ Baixa Conhecimento ou parte dele pode ser demonstrado visualmente ou é um conhecimento relativamente simples
§ AT24 — Complexidade do Média ’C))'%rtwirézcimento ou parte dele é de média complexidade, podendo haver alguma limitagédo para demonstracéo visual ou
2 conhecimento a ser elicitado Alta qu:_hecimento ou parte dele é de alta complexidade, podendo haver muita dificuldade para demonstragao visual ou
O pratica.
AT25 — Vinculo com auditoria em Forte O objeto da elicitagdo do conhecimento tem forte vinculo com processos de auditoria em contratos de ST
contratos de ST Médio O objeto da elicitagdo do conhecimento tem algum vinculo com processos de auditoria em contratos de ST
Nula O objeto da elicitagdo do conhecimento ndo tem qualquer vinculo com processos de auditoria em contratos de ST
AT26 - Automagao de tarefas por tipo Alta O objeto da elicitagéo (por tipo de ST) possui mais de 5 tarefas automatizadas, planilhas ou controles
de ST Média O objeto da elicitagdo (por tipo de ST) possui entre 1 e 5 tarefas automatizadas, planilhas ou controles
Nula O objeto da elicitagéo (por tipo de ST) ndo possui tarefas automatizadas, planilhas ou controles
AT27 — Existéncia de contratos AIt_o O contrato de ST obJ:eto da e|?C?taQ§O possu? mais de 1 contrato_igual ou mu_ito s_im_ilar
similares para o tipo de ST Baixo O contrato de ST objeto da elicitacdo possui apenas 1 contrato igual ou muito similar
Nulo O contrato de ST objeto da elicitacdo ndo possui outro contrato igual ou muito similar
AT28 — Restrigéo de tempo para Alta Pouco tempo disponivel
A elicitar em relagéo ao escopo de Média Tempo disponivel justo
elicitagéo Baixa Ha folga de tempo.
Conclusivo Antes da sessao de elicitagdo planejada, o processo se encontra em estagio conclusivo.

C4 — PROCESSO
DE ELICITACAO

AT29 - Momento do processo de
elicitacao

Intermediario

Antes da sesséo de elicitacdo planejada, o processo se encontra em estagio intermediario.

Inicial

Antes da sessdo de elicitagdo planejada, o processo ja se encontra em fase inicial
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Seguindo-se com o mesmo exemplo hipotético que ilustrou os passos da
Fase 1, consultou-se o quadro 5.6 para identificar as categorias dos 17 atributos de
influéncia associados a elicitacdo de conhecimento tacito em gestdo contratual do
tipo de ST em foco. O quadro 5.7 mostra os resultados desta analise, com
destaque em cinza das categorias aplicaveis a elicitagdo pretendida.

Ja o quadro 5.8, mostrado mais adiante, apresenta o resultado da andlise da
adequagdo dos métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento para o mesmo
exemplo hipotético, permitindo identificar objetivamente se cada um dos 23
métodos/técnicas € adequado, indiferente ou nao recomendado.

Para o exemplo hipotético apresentado no quadro 5.8, conclui-se que: (i) 13
métodos/técnicas foram classificados como recomendados ou indiferentes em
relagdo aos 17 atributos selecionados; e (ii)) 10 métodos/técnicas nao foram
recomendados, devendo ser eliminados posteriormente na fase 3 do modelo.

Em sintese, apresentam-se abaixo os resultados da anélise da adequacao dos
métodos/técnicas para elicitagdo do conhecimento ticito em foco no exemplo
hipotético:

* M¢étodos/técnicas recomendados ou indiferentes: T1 — Entrevista aberta;

T2 — Entrevista estruturada; T3 — Técnica de observagdo; T6 —
Questionario; T11 — Método Delphi; T13 — Prototipagem; T16 —
Cenarios /Casos de uso; T19 — Limited information task / 20 Questions;
T22 — Shadow box; T23 — Storytelling.

e Meétodos/técnicas nao recomendados: T4 — Critical decision method; TS
— Laddered grids; T7 — Andlise de protocolo; T8 — Classificacdo de
fichas; T9 — Brainstorming; T10 — Técnica de grupo nominal; T12 —
Observacao participativa; T14 — Grupo focal; T15 — Joint application
design (JAD); T17 — Mapas conceituais; T18 — Repertory grids; T20 —

Work task analysis / Decision ladder; T21 — Macrocognitive modeling.
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Quadro 5.6 — Sintese dos resultados da analise da adequacgao dos métodos/técnicas de elicitagcdo do conhecimento, a luz dos atributos de influéncia

Componente Nivel de adequagao do método/técnica de elicitagdo de conhecimento
Atributo de influéncia Categoria
T1 T2 |T3|T4|T5|T6(T7|T8|T9|T10|T11|T12 |T13 |T14 |T15|T16 |T17 |T18 |T19 |T20 |T21 |T22|T23

AT1 - Treinamento do elicitador em gltg v :// :// :// ! :// Kl :// :// v :// N :// :// :// v
técnicas de elicitagio alxo - - - - - - = - - = -
Nulo - - -l - x - x|x]-]Xx X - - X X - X X - - - - -
AT2 - Experiéncia do elicitador em [ Alta VI N INININIVINIVININ NN PNV IV N NN NN NN PV Y
processos de elicitacdo e dominiode | Baixa v VNN VN = [N = N NN NN = NI NN NN NN A
métodos/ técnicas de elicitagdo Nulo - - VI--1-1x[-]-|7Y v v - - x - - - v - v - -
" Alta I S I I I S I S S U U I A I I
g‘{:BS:I_Famhandade do elicitador com Baixa v N NSRRI A J J - J J N J J N N N N N
Nula N - N{-1-T-[V -0 -1 -1 xIxIx]-1-1T-1A~N1T-1TA~Ix]-
% AT4 - Experiéncia do elicitador com glatni(a :// :// \/ :// :// \/ i// :// :// \/ \/ i// :// :// i// 1/ \/ 1/
2 redacao de especificagao técnica de ST Nula 7 - T Vv . J " " " - . - 7 - 7 " -
5 AT5 - Experiéncia do elicitador em Alta v LA N IS A N A A A N N A N N A I
uj,J administracéo de conflitos em GCST E’li'l);a :// \/ \/ \/ \/ :// \/ :// \/ :// x ;/ ;/ \/ \_/ \/ : :// )'(
i Alta A I I I A A A A I A
G |AT6 - Partcipagao do elctador em gy | NNV - [V = [V VA [V [V [V [ [V V[V
Nula - - N x - NN - - x - - - - N
e Alta N I N A A A A Y Y
A7~ Experiencia Qo elicitadorem  T'Baixa N R I S A A A Y A
gocrag Nula s IV X L LV VN N - - x [~ [~ [ -V -~ T-T-

Alta I I S U I U I A Y I P Y

AT8 - Experiéncia do elicitador em -

automacao de tarefas em GCST E’E'I:a :// \/ \/ \/ \/ :// \/ :// \/ :// x 1 ;/ - \/ \_/ J : :// )'(
AT9 — Existéncia de problemas Alt? X X S XX - X X] -] - X | X - X | X | x [ x| x| x| X | X - X
cognitivos entre elicitador e detentor do Baixa - - i et I M Il A M - - - - - - - - - - - - - -
conhecimento Nula V|V VIV VIV VIV V] VYV VYV VY Y Y

Continua....
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Quadro 5.6 — Sintese dos resultados da analise da adequacgao dos métodos/técnicas de elicitagcdo do conhecimento, a luz dos atributos de influéncia

(cont.)
Componente Nivel de adequagao do método/técnica de elicitagdo de conhecimento tacito
Atributo de influéncia Categoria
T1|T2|T3|T4|T5|T6|T7|T8|T9|T10|T11 |T12 |T13 |T14 |T15|T16 | T17 | T18 |T19 | T20 | T21 | T22 | T23
AT10 — Ntmero de Equipe x I x [ - Ix x|V x [ N[N~ ]H N NN - x [N -
colaboradores/especialistas detentores do | Grupo - - NN N NN - NN NN - N
conhecimento em GCST Individual NN NN NIV x  x [ x [ NN I x [ x [N NN N[N ]AN [V A
AT11 — | Alto NIV VIN V[V A AN N ANV NN N[ N[N
- Interesse do(s) detentor(es) do  Tgaixg I A VAN Y Y A A S I A
conhecimento no processo de elicitagao Nulo T TV o TV T x TV J . J . - - J 7 7 < < 7
e AT12 — Experiéncia do detentor do Sénior NN NN NNV NN [N NN A N[N NN -] N[V
&z conhecimento em redag&o de Pleno NN [N NN [N - N AN AN NN A AN NN NN N[N ]A
= especificagbes técnicas de STs Junior -V NN - NN AN NN NN A -] AN A
Q AT13 - Experiéncia do detentor do Alta NN NN NNV NN [N NN A N[N NN -] N[V
w conhecimento em negociag&o e Baixa NN [N NN [N - N AN AN NN A AN NN NN N[N ]A
o) administragéo de conflitos Nula SNV - - NN NN VNN - N[N ]A
8 AT14 — Experiéncia do detentor do Alta NIV -V VNNV AN AN NN ANV - N[N AN]A
a conhecimento em auditorias de contratos | Baixa NV N[N N[NNI AN NN NN NN AN AN AN A
% de ST Nula SNV - NN ANV NN - N[N ]A
E AT15 — Experiéncia do detentor do Alta NIV NIN V[NV [N A A AN A A AN N[N [N AN]A
i conhecimento em automag&o de tarefas | Baixa NI NN NN NNV N[N AN AN NN AN
m em GCST Nula I X IV O I o o [V = [ o [ x [ = [V V[V [ x [ - [V
O, AT16 — Capacidade de articulagdo do Alta NIV VIN V[V A AN N A A AN N[N [N AN]A
o detentor do conhecimento Média NN NN NN -]V N[N AN AN NN AN
o (estilos/habilidades cognitivas) Baixa - T VI x VTV I x TV x| x N - N x X - J N | X N J
AT17- Disponibilidade de tempo do ):;Ilzt—i‘?iia \/ \/ 1// \/ \/ I// \/ z// \/ \/ :// \/ \/ \/ \/ \/ :// 2// :// 1/ \/ Y Y
detentor do conhecimento Baixa TV TTx TV Tx T x J . - < - 7 7 7 - < - -
AT18 - Localizaca _— Proxima NIV VIN N[V N[N [N AN]A
— Localizagao/acessibilidade ao Distante Sl - x - I x I x I x [ N x| x| x| -] x| N[ ~N]-1x]x]x]x
detentor do detentor do conhecimento ', giionaga | ¥ [ ¥ [V | VIV VI VIV IV VY I VIV IV I VIV IV VIV VIV V]V

Continua....
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Quadro 5.6 — Sintese dos resultados da analise da adequacao dos métodos/técnicas de elicitagcdo do conhecimento a luz dos atributos de influéncia
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(cont.)
Componente Atributo de infl c Nivel de adequagao do método/técnica de elicitagdo de conhecimento
. Ce teaorl
ribufo e fnflueneta alegoria T1|T2|T3|T4|T5|T6|T7|T8|T9|T10 |T11 |T12 |T13 ({T14 |[T15|T16 | T17 |T18 |T19 |T20|T21|T22|T23
AT19 — Tioo de Inf i tid Estratégica | V|- [ -[x[x[V][-[x[V[ V][ V][ V] -]~V V][ -Ix]x]-]x][A~N]-17-
oioato hos Informagao contidano - I'ratica N B A
Basica - -] - - X | X - - - X - - - - -
AT20 — Natureza do conhecimento a ser Processual NIV[VIN] -V N[NNI N -[ N[NNI
elicitado Conceitual SN ANV N - A AN AN AN AN N[N [N ]A
Equipe -l - - - N - NN - TN N - NN - - -
AT21 — Foco da elicitagdo Grupo - - NN A NIV - NN AN AN NN NN AN A
2 Individual NIV VNV -V V[N A A AN A A AN N[N [N AN]A
< Alto NIVIVIN[ V[ xN[Vx] - - N AN AN A[AN]AN]ATAN]AANT]A
= AT22 — Nivel de informagéo disponivel Intermedidrio| vV [V [ V| - [ V[V x [N~V N[N N[ x [ N[N -]~ ]A
% Nulo Vx|V xIxIxIx|x|[ V[V x| V] x| x| V][] x| x| ] x| ] x|
g AIT2t3 —_Definigéo dos objetivos e escopo da :Ad(téiiia \-/ \_/ :// \_/ \_/ :// \_/ \_/ :// i// :// z/ :// i// i(/ z/ t/ t/ :// t/ t/ i// t/
o eretagso Nula VL IV o I ) I [V [N = [N N[N = x [ x [V [ x| - [V ]-
= Baixa S NN AN NN A NN N A x [ N[NNI AN AAN]A
u AT24 — Complexidade do conhecimento a YT
g | sertaco O e R 8 I I R B A 0 S 0 A I
! Forte S NI AN AN NNV A NN N AN x [ N[ AN ANA AN TAAN]A
3 AT25 — Vinculo com auditoria em contratos Médio T TV x I x [V x [ x VT vV I VI- VIV I vI- x T x T v 1 x . J .
de ST Nula VT I o o IV o o VIV VL IV IV IV = I x [ x [V [ x [ - [ V|-
Alta NIVIVIN[ V[ x[ N x] - - ~N[ NN AN A[ANAN]ATAN]AANT]A
AT26 - Automacao de tarefas por tipo de ST | Média N V]V -V x [N N NN N x [ NN NN N - NN A
Nula Vx|V xIxxIx| x| V[ V] x| V] x| x| V][N x| x| ] x || x|
o N Alto NIVIVIN[ V[ x [ [ N x] - - ~N[ N AN AN A[AN]AN]ATAN]AANT]A
AT27 — Existéncia de contratos similares Baixo IV IV - v IV I x VIV T TV ¥ I vV x Vv v v vI- N
para o tipo de ST Nulo Vx|V xIxxIx| x| V[ V] x| V] x| x| V][N x| x| ] x || x|
9 Q  |AT28 - Restrigao de tempo para elicitar em mgg?a \_/ \_/ )_( 1// 1// 1// )_( z// )_( )_( )_( )_( )_( )_( )_( z// :// 1// )_( 1// )_( )_( ://
@ @ |felagho ac escopo de elictacdo Pouca I N A A B Y
| 8 5 Conclusivo [V [V | x [V [x|~v[-]-Ix[ x| -Ix|-1T-Ix]-1-1T-Ix][]~N]x]-1-
< @ W o |AT29 - Estagio do processo de elicitagdo  [Intermediario| NV [ vV | - [N [V [N [ V[N ][ - N [ N[ N[N [ x [ N[ N[ AN - A AN]A
coou Inicial V- VIV - x -V V-V - VT - T O03IxIiT -1

Fonte: Baseado em Carrizo (2009) e consulta a especialistas em GCST.
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Quadro 5.7 — Exemplo hipotético com as categorias em destaque dos atributos de influéncia na elicitagdo do conhecimento tacito em foco

89

Prioridade do

Peso final do

Componente | Peso do componente | Atributo de influéncia atributo atributo* Categoria
. - S . . Alta
AT2 - Experiéncia do elicitador em processos de elicitagdo e dominio de métodos/ o -
técnicas de elicitagéo 0,300 8,54% Beilxe
Nulo
0,300 Alta
14 AT3 - Familiaridade do elicitador com GCST ’ 8,54% Baixa
8 Nula
= Alta
o 28,48% AT4 - Experiéncia do elicitador com redagdo de especificagéo técnica de ST 0,150 4,27% Baixa
d Nula
L Alta
o AT7 - Experiéncia do elicitador em negociagédo em GCST 0,150 4.27% Baixa
Nula
Alta
AT9 — Existéncia de problemas cognitivos entre elicitador e detentor do conhecimento 0,100 2,85% Baixa
Nula
Alto
o AT11 — Interesse do(s) detentor(es) do conhecimento no processo de elicitagéo 0,158 4,50% Baixo
Z Nulo
U§J Sénior
o AT12 — Experiéncia do detentor do conhecimento em redagao de especificagdes 0316 8.99% Pleno
T técnicas de STs -
2 Junior
8 AT13 - Experiéncia do detentor do conhecimento em negociagéo e administragao de 0316 8 999 g:i(a
Q 28,48% conflitos : e
> Nula
,9 AT16 — Capacidade de articulagdo do detentor do conhecimento (estilos/habilidades 0.105 3.00% Alt,a.
zZ it ) , (3 Média
& cognitivas) Bai
[ aixa
a8 Alta
8' AT17- Disponibilidade de tempo do detentor do conhecimento 0,105 3,00% Média

Baixa
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Quadro 5.7 — Exemplo hipotético com as categorias em destaque dos atributos de influéncia na elicitagdo do conhecimento tacito em foco (cont.)
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Prioridade | Peso final
Componente | Peso do componente Atributo de influéncia do atributo | do Categoria
atributo*
Estratégica
AT19 — Tipo de informagao contida no contrato de ST 0,125 3,66% Tatica
19( Basica
,%_g AT20 — Natureza do conhecimento a ser elicitado 0,188 5,49% Proces_sual
5 Conceitual
a Equipe
<D): 29.27% AT21 — Foco da elicitagédo 0,125 3,66% Gru_p_o
o Individual
i Alto
g AT22 — Nivel de informagéao disponivel 0,188 5,49% Intermediario
I Nulo
8 Alta
AT23 — Definigdo dos objetivos e escopo da elicitagdo 0,375 10,98% | Média
Nula
8 19( Muita
@ %? AT28 — Restricdo de tempo para elicitar em relagdo ao escopo de elicitagao 0, 667 9,18% Média
35 13,77% Pouca
@ % ’ Conclusivo
<|r E AT29 — Estagio do processo de elicitagdo 0,333 4,59% | Intermedidrio
oo Inicial
Total 100,00% 100,00%

Nota: Em destaque, as categorias dos atributos de influéncia referentes a elicitagdo do conhecimento tacito da gestéo contratual de um determinado tipo de ST.
Fonte: Baseado em Carrizo (2009) e em consulta a especialistas sénior em GCST.
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Quadro 5.8 — Exemplo hipotético com os resultados da analise da adequagéo dos métodos/técnicas para elicitagdo do conhecimento tacito em foco
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Atributo Peso _final ] Nivel de adequacado do método/técnica de elicitacdo de conhecimento
Componente inﬂf;ncia di",::,ﬁgﬁga Categoria ' T o[ 13 [ T4 | 75| T6 | T7| 18 | T9 | T10 | T11| T12 | T13 | T14| T15 | T16 | T17 | T18 | T19 | T20 | T21 | T22 | T23
AT2 8,54% Baixa N N[ AN AN N AN AN AN AN AN AN A AN AN AN AN] A AN AN
AT3 8,54% Alta N | NN A NN y N NN N A = \ = \
c1- .
ELICTADOR | AT4 4,27% Alta N A NN N A \ NN NN -] -] A
AT7 4,27% Alta NN AN NN AN AN A AN AN A AN AN A AN A AN AN A A AN
ATO 285% | Nula N N VI N N I VI I I I A A (A I (I (A (N B v
AT11 4,50% | Baixo v VA v VoA VoA VAN - VA
AT12 8,99% Pleno NN AN NN A N AN AN AN AN NN AN AN AN AN AN AN A
C2 - DETENTOR
Do ATI3 899% | Ata VIV STV N YNy [y [y vy vy vy -y v
CONHECIMENTO Iat16 3,00% | Media BREERERIE VIV V]V V[V VNIV v
AT17 3,00% Baixa - - N - v x| V| x x | ¥ | x 5 X X - NN = X g g
AT19 3,66% Tatica N N[N A x| VAN x [ NN AN AN NN AN AN x| x| NN NN A
AT20 5,49% Processual | - [N | N | N [N ] - [ V]| N | = y N N y = y y v \ v v v y
C3Ezlg:3TJ/ET£ODA AT21 3,66% Individual | N [N | N[ NN - [N N A AN A A AN A A A A AN A AN A A
0 Tarze sagw Meme- [y byl vl o[V Vx| v v v~V -]v ]V~
AT23 10,98% Alta NN N NN N NN AN AN NN x [ N NN AN NN NN
C4 — PROCESSO | AT28 9,18% Média NN - NN N |- - - i - NIV N J N N
DE ELCIITAGAO [ AT29 4,59% | Inicial v V| x|V x V|V v R Vx|V

Fonte: Baseado em Carrizo (2009) e em consulta a especialistas sénior em GCST.
Nota: Célula verde — método/técnica recomendada; célula amarela - método/técnica indiferente; célula vermelha - método/técnica ndo recomendada, devendo ser
eliminada na Fase 3 do modelo.
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5.2.3.
Fase 3 — Selecdao e hierarquizagcdo dos métodos/técnicas para
elicitagao de conhecimento tacito em GCST por tipo de ST

Inicialmente, selecionam-se os métodos/técnicas que deverdo ser
hierarquizados e priorizados com emprego do método TOPSIS (sigla em inglés
para Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), visando
subsidiar a elaboragdo dos planos de elicitacdo na fase 4.

O método TOPSIS, criado por Hwang e Yoon (1981), permite hierarquizar e
priorizar os métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito associado a um
determinado tipo de ST, comparando-os pela sua similaridade com a solugao ideal
positiva (Positive Ideal Solution ou PIS) e distdncia da solugdo ideal negativa
(Negative Ideal Solution ou NIS).

Diversas caracteristicas do método TOPSIS justificam seu emprego nesta
fase do modelo, como destacado a seguir:

* Autoriza a inclusdo de um nimero ilimitado de componentes ¢ atributos;

* Permite, da mesma forma, trabalhar dentro de contextos especificos, nos
quais cada atributo ndo pode ser avaliado individualmente e sim como
uma troca em relacdo a outros;

» Estabelece o ranking dos métodos/praticas de elicitagdo por meio de
escores, o que facilita o entendimento das diferencas e similaridades
entre eles;

* Pode ser usada planilha Excel®, facilitando o seu emprego na fase de
implementagdo do modelo em um contexto real.

Aplicando-se este método, chega-se a um ranking dos métodos/técnicas
selecionados, pela sua proximidade da PIS e distdncia da NIS. A PIS ¢ composta
por todos os melhores valores atingiveis dos métodos/técnicas em relacdo a cada
atributo de influéncia. Por outro lado, a NIS evidencia os piores valores atingiveis
em relagdo a cada atributo de influéncia. A descrigdo detalhada do método
TOPSIS encontra-se no apéndice A3.

Para aplicagdo do método TOPSIS, define-se uma escala de dois pontos
correspondentes aos niveis de adequagcdo do método/técnica, que indicam seu
potencial de aplicacao no processo de elicitagdo do conhecimento tacito em foco

(quadro 5.9).
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Quadro 5.9 — Escala do nivel de adequacgao do método/técnica de elicitagdo conforme
notacado adotada na fase 2

Nivel de adequacgao do ~
. . ~ Notacao .
método/técnica em relagao Descricao
. . [Quadro 4.7]
ao atributo/categoria
9 ( \/) O método/técnica é adequado e seu uso recomendado
para fins da elicitagdo em foco.
O método/técnica pode ser usado para fins da
5 (-) elicitagdo em foco, mas é indiferente quanto a sua
eficiéncia.

Para fins desta dissertagdo, considera-se o método TOPSIS como hibrido,
uma vez que utiliza pesos dos atributos de influéncia definidos na fase 1 com
emprego do método AHP-express. Para o exemplo hipotético que vem ilustrando
0s passos anteriores até o momento, utilizou-se uma matriz composta pelos
seguintes elementos:

* Linhas: contemplam os 10 métodos/técnicas de elicitacdo recomendados
para elicitar conhecimento tacito da gestdo contratual do ST em foco ou
considerados indiferentes, quanto a sua eficiéncia no processo de
elicitagao;

* Colunas: referem-se aos 17 atributos de influéncia selecionados para esse
exemplo hipotético (conforme quadro 5.3).

O preenchimento foi conduzido de acordo com os resultados do quadro 5.8,
empregando-se a escala de adequacdo em dois niveis (quadro 4.9). A tabela 5.3
apresenta a matriz preenchida com os graus de adequagdo dos 10
métodos/técnicas de elicitacdo em relacdo aos 17 atributos de influéncia. Na
sequéncia, empregando-se o método TOPSIS, calculam-se as solucdes ideais
positivas e negativas (PIS e NIS) e as distancias euclidianas para cada

método/técnica, conforme tabelas 5.4 e 5.5, respectivamente.

Tabela 5.3 — Exemplo hipotético com o nivel de adequagédo dos métodos/técnicas para a
elicitagdo em foco

C1 - Elicitador C2 - Detentor do C3 - Objeto da elicitagdo Cca4-
Atributos conhecimento Processo
de

. elicitagdo
Método/ |"AT—T"AT [ AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT | AT
tecnica | 2 3 4 7 9 11 12 (13 |16 |17 [ 19 |20 | 21 22 |23 |28 | 29

T1 |9 9 9 9 9 5 9 9 9 5 9 5 9 9 5 9 9

T2 | 9 9 9 9 9 5 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 5

T3 |9 5 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 9 5 9

T6 | 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 5 9 9 9 5

Ti1 | 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 5

T13 | 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 5 5

T16 | 9 5 5 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 5

T19 | 9 5 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 9 5 9

T22 | 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 5 5

T23 | 9 5 5 9 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 5
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Tabela 5.4 — Solugdes ideais PIS e NIS para os atributos de influéncia selecionados para

a elicitagdo em foco

Componente de Atributo de influéncia  PIS NIS
elicitagao
AT2 1,00 1,00
AT3 1,00 0,56
C1 - Elicitador AT4 1,00 0,56
AT7 1,00 1,00
AT9 1,00 1,00
AT11 1,00 0,56
AT12 1,00 1,00
AT16 1,00 1,00
AT17 1,00 0,56
AT19 1,00 1,00
. AT20 1,00 0,56
< ci‘tg’gbélgm da AT22 100 0.6
AT21 1,00 1,00
AT23 1,00 0,56
C4 — Processo de AT28 1,00 0,56
elicitacdo AT29 1,00 0,56

Tabela 5.5 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos métodos/técnicas para a

elicitagdo em foco

Método/técnica de elicitagdo d’ d
(Beneficios) (Custos)

T1 - Entrevista aberta 0,18 0,19
T2 — Entrevista estruturada 0,10 0,24
T3 — Técnica de observagao 0,13 0,22
T6 — Questionarios 0,16 0,20
T11 — Método Delphi 0,16 0,20
T13 — Prototipagem 0,16 0,20
T16 — Cendrios /Casos de uso 0,10 0,24
T19 — Limited information task / 20 questions 0,13 0,22
T22 — Shadow box 0,16 0,20
T23 — Storytelling 0,10 0,24

A partir das distancias euclidianas, calculam-se as proximidades relativas de

cada método/técnica em relacdo a PIS (&), como mostra a tabela 5.6.

Tabela 5.6 — Proximidades relativas dos métodos/técnicas em relagdo a PIS para a

elicitagdo em foco

Método/técnica de elicitagdo

Proximidade Relativa §

T1 - Entrevista aberta 0,5071
T2 — Entrevista estruturada 0,7164
T3 — Técnica de observagdo 0,6213
T6 — Questionarios 0,5478
T11 - Método Delphi 0,5473
T13 — Prototipagem 0,5473
T16 — Cenarios /Casos de uso 0,7164
T19 — Limited information task / 20 questions 0,6213
T22 — Shadow box 0,5473
T23 - Storytelling 0,7164
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A tabela 5.7 apresenta os resultados da hierarquiza¢do dos métodos/técnicas
para elicitar conhecimento tacito de GCST do exemplo hipotético, com emprego
do método TOPSIS para o exemplo hipotético com 17 atributos de influéncia
selecionados, ponderados pelos pesos determinados pelo método AHP-express.

Conclui-se que, para elicitagdo do conhecimento ticito referente a gestdo
contratual do tipo de ST abordado no exemplo hipotético, ha 10 métodos/técnicas
que podem ser utilizados. Com emprego do método TOPSIS, foi possivel
hierarquiza-los e posteriormente priorizar aqueles que deverao ser objeto de um
plano de elicitagdo em sucessivas sessoes de elicitacdo do conhecimento tacito em

foco.

Tabela 5.7 — Hierarquizagao dos métodos/técnicas para a elicitagdo em foco

Posicdo Método/técnica de elicitagdo Proximidade Relativa §
12 T2 - Entrevista estruturada 0,7164
12 T16 — Cenérios /Casos de uso 0,7164
12 T23 - Storytelling 0,7164
22 T3 — Técnica de observagdo 0,6213
22 T19 — Limited information task / 20 questions 0,6213
32 T6 - Questionario 0,5478
42 T11 - Método Delphi 0,5473
42 T13 - Prototipagem 0,5473
42 T22 — Shadow box 0,5473
52 T1 - Entrevista aberta 0,5071

A aplicacdo do modelo de elicitagdo de conhecimento tacito em GCST aqui
proposto prevé ainda um conjunto de recomendacdes para o uso efetivo daqueles
métodos/técnicas considerados indiferentes em relagdo a um ou mais atributos de
influéncia (ver casos no quadro 5.8). Assim, recomenda-se que sejam consultados
nesses casos os guias de acdo referentes aos respectivos métodos/técnicas, como
representado graficamente na figura 5.1. De acordo com Carrizo (2009), os guias
de acdo complementam os resultados da avaliagio da adequacdo dos
métodos/técnicas, ao propor um conjunto de recomendagdes para que o
responsavel pelo processo de elicitacdo na organizacdo possa atuar no contexto
organizacional no qual serd conduzido o processo. A consulta aos guias e uso de
suas recomendagdes contribuirdo para melhorar o grau de adequacdo de
métodos/técnicas consideradas indiferentes e, com isso, ampliar o numero de
opgoes metodologicas a serem empregadas na elicitagdo em questao.

O quadro 5.10, a seguir, sintetiza as indicacdes para uso dos guias de agdes

para a efetiva aplicagdo dos métodos/técnicas selecionadas no exemplo hipotético


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

96

reportado ao longo da descricdo do modelo conceitual. O apéndice Al inclui os

referidos guias de agao.

Quadro 5.10 — Indicagdes para uso dos guias de ag¢des para a efetiva aplicagdo dos
métodos/técnicas selecionadas no exemplo hipotético

Posi¢do | Método/técnica de elicitagio Uso dos guias de agGes para efetiva
adequacdo dos métodos/técnicas
em relagdo aos atributos

12 T2 - Entrevista estruturada AT11, AT17 e AT29

12 T16 — Cenérios /Casos de uso AT3, AT4, AT17 e AT29
12 T23 - Storytelling AT3, AT4, AT17 e AT29
22 T3 — Técnica de observagao AT3, AT4, AT13 e AT28
22 T19 - Limited information task / 20 questions | AT3, AT4, AT13 e AT28
32 T6 - Questionario AT20 e AT21

42 T11 - Método Delphi AT28 e AT29

42 T13 - Prototipagem AT17, AT28 e AT29

42 T22 — Shadow box AT17, AT28 e AT29

52 T1 - Entrevista aberta AT3, AT4, AT13 e AT28

5.2.4.

Fase 4 — Proposicao de planos de elicitagao de conhecimento tacito
em GCST por tipo de ST

Uma vez selecionados os métodos/técnicas de elicitagdo mais adequados
para se extrair o conhecimento tacito desejado de um processo de GCST, a ultima
fase do modelo consiste em propor planos de elicitagdo do conhecimento tacito
referente a gestdo contratual de diferentes tipos de ST, cujos contratos sdo
gerenciados na organizagao.

A figura 5.3 ilustra esquematicamente o processo em rodadas de elicitagdao
do conhecimento tacito com foco em um determinado tipo de ST.

Esses planos devem conter os seguintes elementos: (i) informacdes basicas
do projeto de elicitagdo de conhecimento tacito; (ii) preparacdo da sessdo de
elicitacdo; (ii1) realizacdo da sessdo de elicitagdo; e (iv) avaliacdo da sessao de

elicitacdo. A seguir, detalham-se esses quatro elementos dos planos de elicitacdo.
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Figura 5.3 — Processo em sessdes sucessivas de elicitagdo do conhecimento tacito
referente a gestao contratual de um determinado tipo de ST

Fonte: Adaptagao de Carrizo (2009).
5.241.
Informagoes basicas do plano de elicitagdo de conhecimento tacito
As informagdes basicas que devem constar de um plano de elicitacdo de
conhecimento tcito sdo listadas abaixo:
* Necessidades que serdo atendidas com a elicitagao;
* Importancia do projeto de elicitacao para a Geréncia;
* Tipo de contrato de ST objeto da elicitagao;
* Escopo do contrato de ST;
* Tipo de conhecimento que se pretende elicitar, no ambito de GCST;
* Nome do elicitador;
* Detalhamento sobre o elicitador e resumo das suas competéncias;
* Nome do(s) detentor(es) de conhecimento tacito;
* Detalhamento sobre o(s) detentor(es) de conhecimento tacito e resumo

das suas competéncias;
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* Memodria e justificativa para a determinagao dos atributos de influéncia;

* Memoria e justificativa para os possiveis valores de cada atributo;

* Memoria e justificativa para escolha dos métodos de elicitagdo de
conhecimento que fizeram parte do modelo;

* Memoria e justificativa para analise de adequacdo dos métodos de
elicitacdo a cada possivel valor dos atributos;

* Memoria e justificativa para a determinacdo da valoracdo dos atributos

de influéncia escolhidos.

5.24.2.
Preparacao da(s) sessao(oes) de elicitagao

A propria descrigdo dos métodos/técnicas a serem aplicadas na sessdo de
elicitagdo ja constitui em si uma atividade de preparagdo prévia. No entanto, neste
modelo ela ndo se refere apenas a preparacao para aplicagdo dos métodos/técnicas
de elicitacdo selecionadas. Esta tarefa assume aqui uma abrangéncia maior, sendo
necessario prever toda gestdo logistica da sessdo, ou seja, preparagdo dos recursos
materiais ¢ ambientais necessarios para a realizacdo da sessdo de elicitagdo,
locomoc¢ao dos envolvidos, instalagdes do local onde sera realizada a sessao, entre
outros. Também ¢ necessario planejar a gestdo das pessoas, ou seja, todos os
comunicados, alinhamento de expectativas dos informantes, liberagdo dos
informantes para participarem da sessdo, solicitacdes de reflexdes prévias por
parte dos informantes, entre outros.

Se o projeto de elicitagdo necessitar de mais de uma sessdo de elicitagao,
deve-se considerar ainda as informacdes obtidas nas reunides de elicitagao
anteriores, montar um resumo dos resultados e informagdes ja obtidos e

considerar possiveis alteragdes de circunstancias e elementos contextuais.

5.24.3.
Realizacao da(s) sessao(oes) de elicitagao

A realizacdo da sessdo de elicitacdo € o momento no qual se aplica a técnica
de elicitagdo para se extrair dos informantes o seu conhecimento tacito. Para tanto,
deve-se planejar a duragdo da sessdo as regras de convivéncia, além de como

serdo armazenadas e consolidadas as informacoes obtidas.
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5.24.4.
Avaliacdo da(s) sessao(oes) de elicitacao e plano de disseminacéao
do conhecimento tacito

Por ultimo, apos a conclusdo da sessdo de elicitagdo, € necessario avaliar a
sessdo de elicitagdo, definindo-se previamente os critérios para avaliacdo do
sucesso ou ndo da aplicagdo dos métodos/técnicas adotadas. A avaliacdo da sessdo
ndo se limita apenas a andlise das informagdes obtidas, mas envolve também o
estudo de outros aspectos que podem influenciar as decisdes sobre as sessoes
seguintes, como por exemplo, o comportamento e atitude dos detentores do
conhecimento na sessao.

Na perspectiva da gestdo do conhecimento, a avaliacio da sessdo de
elicitacdo também deve incluir recomendagdes para que o conhecimento tacito
elicitado possa ser mais bem aproveitado na organizacdo. Para isso, sugere-se que
os envolvidos proponham a¢des de disseminagdo do conhecimento tacito segundo
0s processos que integram a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), como exemplificado por Souza et al. (2009) ao focalizarem gestdo do
conhecimento em processos de terceirizagao (quadro 5.11).

Quadro 5.11 — Exemplos de a¢des de disseminagao do conhecimento tacito elicitado
segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997)

Processo de gestdo | Agoes de disseminagdo do conhecimento tacito

do conhecimento elicitado Produtos

Disseminar o conhecimento em workshops, eventos | Conhecimento
de licdes aprendidas, reunides da geréncia, entre compartilhado
outros exemplos onde existe interagdo sociais. (tacito)

Socializagéo

Conhecimento

Externalizagédo

Especificagéo, elaboracdo ou sugestbes de
procedimentos, ou documentos.

conceitual (explicito)

Combinagao

Incorporagéo do conhecimento em sistemas da
empresa ou geréncia, protétipos ou em
automatizagao de tarefas.

Conhecimento
sistémico (explicito)

Internalizagéo

Acbes de treinamento e capacitagao do pessoal

Conhecimento

disponibilizando o conhecimento tacito. operacional (tacito)

Fonte: Souza et al. (2009).

5.3.
Diferenciais do modelo conceitual proposto em relagdo as praticas
de gestao do conhecimento adotadas na GCST

Propds-se neste capitulo um modelo conceitual de elicitacdo de
conhecimento tacito a ser aplicado na area de GCST, segundo uma visao de
processo que ocorre em rodadas e por tipo de ST, conferindo especificidade e

profundidade ao resultados do processo de elicitagdo de conhecimento.
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O modelo proposto compreende quatro fases, a saber: (i) selecdo e
ponderacao dos componentes de elicitagdo e atributos de influéncia para elicitar
conhecimento tacito em GCST, selecionados por tipo de servigo terceirizado (ST)
a ser contratado ou em execugdo pela organizagdo; (ii) analise da adequagdo dos
métodos/técnicas para elicitagdo de conhecimento tacito em GCST, por tipo de
ST, baseando-se em categorias pré-definidas dos atributos de influéncia
selecionados na primeira fase; (iii) selecao e hierarquizacdo dos métodos/técnicas
de elicitagao por tipo de ST e recomendagdes baseadas nos guias de agdo, quando
aplicaveis; e (iv) proposi¢dao de planos de elicitacdo do conhecimento tacito em
GCST, por tipo de ST a ser contratado ou em execucao pela organizagao.

Da revisdo da literatura e consulta a especialistas sénior em GCST, chegou-
se a uma estrutura analitica composta por: (i) quatro componentes de elicitagao
(elicitador, detentor do conhecimento, objeto da elicitagdo e processo de
elicitacdo); (i1) 29 atributos de influéncia, sendo 13 gerais e 16 especificos da area
de GCST; e (iii) 23 métodos/técnicas de elicitacio de conhecimento, cuja
adequagdo deve ser avaliada na segunda fase do modelo. Ressalta-se que ndo foi
identificada na revisdo da literatura nenhum modelo que integrasse tantos
métodos/técnicas de eclicitagdo e atributos de influéncia. Esta  diversidade
proporcionou ao modelo aqui proposto uma capacidade de adaptar-se a diferentes
situacdes contextuais da GCST. Por esse motivo, acredita-se que a flexibilidade
seja um dos grandes diferenciais deste modelo.

Ao ser aplicado na pratica, o modelo confere ao processo de elicitacdo de
conhecimento em GCST um carater sistematico com retroalimentagdo a partir das
avaliagdes das sessdes de elicitagdo, monitoramento e avaliagdo dos planos de
elicitacdo e registros de escolhas e justificativas. Essa caracteristica ¢ também um
diferencial do modelo, permitindo que as organizagdes usem as informagdes de
processos de elicitacdo anteriores para adaptar e alcangar niveis de elicitagdo cada
vez maiores. Muito mais importante do que a quantidade de conhecimento tacito
elicitado ¢ a qualidade do conhecimento extraido. O modelo proposto permitira
fornecer subsidios para as organizacdes enfrentarem esse desafio de elicitar os
conhecimentos téacitos que de fato levardo a organizacdo para niveis de
desempenho superiores em GCST e fortalecimento das competéncias internas
nesta area de gestdo, com impactos na competitividade, criacdo/captura de valor e

inovag¢do no ambito da organizagao.
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Um dos desafios em gerenciar esses contratos ¢ a busca do correto
equilibrio entre os interesses das partes envolvidas, antecipando-se
comportamentos nas negociacdes ¢ realizando-se transacdes que atendam as
necessidades da organizagdao ao menor custo possivel. Neste contexto, o modelo
conceitual de elicitagdo do conhecimento ticito aqui proposto vem auxiliar as
organizagdes no alcance desse equilibrio e na melhoria de seu desempenho global
em GCST. Quando implementado na pratica, o modelo pode ser considerado uma
inovagdo organizacional pelo seu conteudo de originalidade e diferenciais em
relacdo as praticas correntes de gestdo do conhecimento em GCST, que ainda hoje
enfatizam o conhecimento explicito e capacitacdo dos individuos e equipes para

aquisi¢cdo de novos conhecimentos e habilidades.
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Demonstracao da aplicabilidade do modelo conceitual:
estudo empirico em uma empresa brasileira do setor de
Oleo e gas

Neste capitulo, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado em uma geréncia de gestao contratual de servigos terceirizados (GCST)
de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gas. O estudo empirico tem
por objetivo demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual proposto no ambito
de uma real situacdo contextual de elicitagdo. O principal resultado deste estudo ¢é
a proposicdo de um plano de elicitagdo de conhecimento ticito em gestdo
contratual de um determinado tipo de servigo terceirizado (ST) demandado na
geréncia estudada, com potencial de replicagdo para outras geréncias de GCST da
empresa. Ao final do capitulo sdo feitas recomendagdes para a otimizacdo do
plano de elicitagdo com a finalidade de atingir niveis superiores de elicitagdo do
conhecimento tacito referente ao tipo de ST estudado e posterior utilizagdo do

modelo nos outros tipos de ST demandados na geréncia de GCST.

6.1.
Proposicao do estudo empirico: objetivo e questoes especificas

A proposta deste estudo empirico € validar empiricamente o modelo de
elicitacio do conhecimento tacito na GCST proposto nesta dissertacdo e
demonstrar que ele pode ser utilizado de maneira efetiva pelas geréncias de GCST
interessadas na ado¢ao de melhores praticas de gestao do conhecimento.

Na perspectiva de responder a terceira questdo norteadora desta pesquisa e
contribuir para o avango da elicitagdo do conhecimento tacito em uma geréncia de
GCST de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gas, definiram-se
ainda quatro questdes especificas da situagdo contextual de GCST em foco,
baseando-se no protocolo proposto por Yin (2013), como segue:

* Como elicitar o conhecimento tacito em GCST de um tipo de ST

demandado pela Geréncia de Gestdo Contratual de Servigos
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Terceirizados — Oleo e Gas (GGCST-O&G), visando reutilizd-lo em
processos decisorios e na resolugdo de problemas deste tipo de ST?;

* Qual o tipo de servico terceirizado deverd ser o objeto do processo de
elicitagdo do conhecimento tacito em GCST na Geréncia de Gestao
Contratual de Servigos Terceirizados — Oleo e Gas (GGCST-0&G)?;

* Quais os atributos de influéncia deverdo ser definidos na fase 1 do
modelo?;

* Quais os métodos/técnicas deverdo ser recomendadas para elicitar
conhecimento tacito em gestdo contratual do tipo de servigo terceirizado

objeto do processo de elicitagdo em foco?.

A seguir, apresentam-se os resultados de cada uma das etapas do estudo
empirico desenvolvido no dmbito de uma das geréncias de GCST da empresa do

setor de oleo e gas.

6.2.
Caracterizagao da unidade de analise e seu contexto organizacional

Nesta se¢do, caracteriza-se a unidade de analise do estudo empirico e seu
contexto organizacional, apresentando-se os tipos de ST demandados por uma

geréncia de GCST de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gas.

6.2.1.
Unidade de analise

Estabeleceu-se que a unidade de analise deste estudo empirico ¢ a elicitagao
de conhecimento tacito em GCST, focalizando-se um determinado tipo de ST,
selecionando-se os métodos/técnicas mais adequados para a situacdo contextual
em foco e propondo-se um plano de elicitacdo do conhecimento tacito para o tipo
de ST escolhido.

6.2.2.
Contexto organizacional

Apresenta-se o perfil da geréncia de GCST que ¢ o contexto organizacional
no qual este estudo empirico se insere e os tipos de ST por ela demandados.

Por razdes de confidencialidade, os nomes da empresa e da geréncia
estudada foram preservados, referindo-se a geréncia apenas como GGCST-O&G

(Geréncia de Gestdo Contratual de Servicos Terceirizados — Oleo e Gas).
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A gestdo contratual na empresa em foco insere-se no processo ‘Realizar
Gestao da Contratagdo’, que ¢ subdividido em quatro subprocessos: (i) ‘Contratar
Servigos’; (i1) ‘Gerir Contratos de Servicos’; (iii) ‘Contratar Bens’; e (iv) ‘Gerir
Contratos de Bens’. Todos esses processos sao executados segundo normas e
procedimentos internos da empresa, observando-se ainda os principios,
regulamentos técnicos e leis vigentes e aplicaveis.

Comparando-se os processos da empresa em foco com a nomenclatura
adotada pelo CMBOK® (NCMA, 2019), foi possivel identiifcar que os processos
‘Contratar servicos’ e ‘Contratar bens’ abrangem as fases de ‘Pré-contratagao’ e
‘Contratagdo’, como definido no CMBOK®. J4 os processos ‘Gerir contratos de
servigos’ e ‘Gerir contratos de Bens’ correspondem a fase de ‘Pos-contratagdo’,
conforme o CMBOK®. Os processos ‘Contratar bens’ e ‘Gerir contratos de bens’
ndo serdao abordados neste estudo empirico, uma vez que a presente pesquisa tem
como foco principal a elicitacdo de conhecimento tacito em gestdo contratual de
servicos terceirizados (CGST).

A figura 5.1 apresenta a relagdo entre o macroprocesso de gestdo contratual
de servicos terceirizados na empresa estudada com as fases do ciclo de vida de um
contrato segundo o CMBOK® (NCMA, 2019) para melhor entendimento do

contexto no qual se insere o modelo de elicitacio de conhecimento tacito foco

deste trabalho.
:" Ciclo de vida de um contrato segundo CMBOK \I
! :
i Pré-contratagcao Contratagao Pés-contratagao E
\ E
\\ 1 J. 1] L /l
\f \/ .
/’ Y Gestdo contratual na empresa estudada K
o Processo
Processo Execucdo do - .
=<3 Tii Contratar Servicos . . (i) Gerir Contratos
(i) Con vig (= servigo terceirizado L4 deservicos Ly
1

e ————————————————

Retroalimentagéio /

Figura 6.1 — Macroprocesso de gestédo contratual de servigos terceirizados (GCST).
Fontes: CMBOK (NCMA, 2019) e apresentagao mimeo da GGCST-0&G (2020).

Observa-se que, assim como ha uma separacao entre os processos ‘Contratar

servigos’ ¢ ‘Gerir contratos de servigos’, ha também uma divisao clara entre as
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responsabilidades na empresa em foco de contratar e gerir os contratos de servicos
tereceirizados. Existe um setor responsavel pela contratacdo, enquanto a gestio
dos contratos ¢ conduzida por outros setores.

Além dessa divisdo, também ha uma distingao na forma de organizagao da
gestdo dos contratos propriamente dita entre as unidades da empresa. Em algumas
unidades, a gestdo da execugdo de contratos ¢ centralizada por coordenacdes
compostas por gerentes e fiscais exclusivamente dedicados a gestdo dos contratos
de uma ou mais especialidades. Em outras, a gestdo ¢ descentralizada e esté
localizada nas areas demandantes do servigo, sendo a gestdo e a fiscalizagdao dos
contratos feita, quase sempre, por profissionais ndo dedicados de forma exclusiva
a atividade. A GGCST-O&G se enquadra como uma geréncia dedicada a gestao
dos contratos por ela demandados.

Embora exista um setor especifico para a contratacdo e setores para a gestao
dos contratos, esses processos envolvem, em diversas etapas do processo,
diferentes atores, como a area demandante (usuaria do servigo a ser contratado e
gerido), os setores Juridico, Tributario e Financeiro, além de especialistas sobre o
objeto a ser contratado ou ja em execugao.

A GGCST-O&G esta inserida em uma estrutura organizacional que tem
como atribuigdes prestar servigos de reparo das especialidades de elétrica,
mecanica, eletronica, instrumentacdo e de seguranca industrial, calibracdo de
instrumentos de medi¢do, manutencdo de turbinas a gis e compressores
centrifugos, reparar componentes e periféricos mecéanicos, analisar e diagnosticar
a vibragdo em turbomaquinas e prestar servicos de reparo em equipamentos
dindmicos ou estaticos. Destaca-se as principais fungdes da estrutura:

* Planejamento de ordens de manutengao;

* Recebimento e expedi¢do de equipamentos para manutencao;
* Guarda de equipamentos;

* Armazenagem;

* Operagdo da oficina propria de equipamentos;

* Operagdo da oficina propria de manutenc¢ao de turbomaquinas;
* Operagdo da oficina propria de teste de valvulas;

* Gerenciamento de contratos de manutengao;

* Fiscalizagdo de contratos de manutengao.

Nesse contexto, GGCST-O&G assume a gestdo e fiscalizagdo de contratos

de manuten¢do para os equipamentos que ndo sdo abrangidos pelas oficinas
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proprias da cia, atendendo as demandas de manutencao de todas as unidades de
exploragdo e produgdo de oleo e gas (E&P), em conformidade com as politicas e
diretrizes da cia. A figura 6.2 ilustra algumas locacdes da estrutura ao qual a

GGCST-0&G esta ligada.

Figura 6.2 — Locacgdes da estrutura ligada a geréncia de gestéo contratual de servigos
terceirizados estudada

Fonte: Apresentacgédo interna da GGCST-0&G (2020).

A GGCST-O&G tem ganhado importancia dentro da empresa, em um
cenario de crescimento das atividades de exploragdo e producdo, que se reflete no
crescimento do nimero de equipamentos de E&P que precisam de manutengao e
no crescimento do numero de contratos de servigos terceirizados. A partir de
dados do sistema da empresa, apurou-se que houve um crescimento de 12% no
nimero de equipamentos em manutencdo no E&P e um aumento de 10% na
quantidade de contratos de manutencdo no ano de 2018 para 2019, com
perspectiva de crescimento ainda maior nos proximos anos (GGCST-O&G,
2020).

A GGCST-O&G atuou em alguns processos criticos da cia, como na
manuten¢do corretiva de equipamentos que geraram parada de producdo. A
quantidade de dias para acionar os contratos e realizar a manutencdo com toda
logistica necessaria influi diretamente na perda de producao associada a parada.

Por fim, destaca-se ainda a atuagdo da GGCST-O&G na reducdo de custos da cia.
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Segundo a geréncia, a mudanga do modelo de contrato no servigo terceirizado de

manuten¢do de balsas, adotando-se um modelo por disponibilidade, permitiu uma

redug@o na ordem de R$ 2,2 milhdes por ano de contrato (GGCST-O&G, 2020).
A tabela 6.1 resume os tipos de ST demandados pela GGCST-O&G.

Tabela 6.1 — Tipos de ST demandados pela GGCST-O&G

Categoria de

0,
manutengédo na Tipo de servigo terceirizado Numero de contratos % do orgamento da

GGCST-08G GGCST-0&G
_eqppa_mentos de combate a 8.17%
incéndio

Manuteng&o em Balsas autoinflaveis 14,68%

Equipamentos de — 21

Seguranga Cestas para transferéncia de 7.69%
pessoal ’
Cilindros de ar 0,82%
Valvulas Fire-safe 11,69%

Manuteng,éo em Valvulas Choke 7 37,01%

Equipamentos Estaticos  valvulas DN até 8" 6,36%
Valvulas DN 10" a 42" 13,58%

Fonte: Elaboragéo proépria, a partir de dados compilados pela GGCST-0&G.

6.2.3.
Selegao do tipo de servigo terceirizado (ST) para fins de aplicagao do
modelo

Pela representatividade que os contratos de ST de manuten¢do de valvulas
tipo choke no orgamento da GGCST-O&G, optou-se por demonstrar a
aplicabilidade do modelo conceitual de elicitagdo de conhecimento tacito para
esse tipo de ST.

Vialvulas tipo choke sao utilizadas em aplicagdes, nas quais se observa o
escoamento multifasico de fluidos compostos por misturas bifésicas, gases e
liquidos. Esse tipo de escoamento ocorre com grande frequéncia na industria do
petroleo. Tais véalvulas sdo encontradas tanto em pogos onshore como em pogos
offshore. No caso da extragdo do petroleo, as misturas multifasicas sao
transportadas do meio poroso por dutos horizontais e/ou verticais até a cabeca do
pogo. Da cabeca do poco a mistura € transportada até os separadores de gas-
liquido, onde ocorre tratamento primario e, posteriormente, sao conduzidas até o
tanque de estocagem.

Dessa forma, a principal fungdo das valvulas tipo choke na indistria de d6leo
e gas € controlar a pressdo a montante da valvula, pois os pocos de petroleo
possuem pressao para elevar o petrdleo a superficie. Assim, necessita-se de uma

valvula de controle para manter o pogo pressurizado € a0 mesmo tempo controlar
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a pressao da linha de extracdo. Outras funcionalidades desse tipo de valvula sao:
(i) controlar a produ¢do de petrdleo e gas natural; (ii) manter uma vazdo de
escoamento permissivel na cabeca do poco; (iii) controlar a vazdo de producao;
(iv) proteger os equipamentos de superficie e (v) manter uma contrapressao a
montante da valvula para prote¢ao do pogo. A figura 6.3 ilustra uma valvula tipo

choke P25E.

o]

Figura 6.3 — Valvula tipo choke P25E
Fonte: https://www.masterflo.com

Um contrato de ST de manutengdo de valvulas tipo choke tipicamente
compreende: (i) planejamento da manutencdo; (ii) logistica de recebimento do
equipamento; (iii) movimentacdo de ida e volta entre a unidade e o canteiro da
manuten¢do; (iv) desmontagem e limpeza; (v) inspe¢do, ensaios e testes; (vi)
montagem; (vii) calibragdo, preservacdo, embalagem; e (viil) emissdo dos
relatorios. A empresa terceirizada precisa seguir: (i) as normas aplicaveis a
manunte¢do de valvulas tipo choke, (i1) legislacdo; (iii) especificacdes técnicas do
usuario; (iv) manuais do fabricante; (v) procedimentos € normas do usudrio; (vi)
procedimentos de execuc¢do; (vii) procedimentos de controle de qualidade; (viii)
qualificacdo e certificagdo de pessoal; dentre outros.

Devido as caracteristicas do setor de oleo e gas no Brasil e da empresa na
qual a GGCST-0&G esta inserida, todo processo de contratagdo deve seguir a Lei
13.303/16. Dessa forma, os contratos de prestacdo de servigos terceirizados da
GGCST-0O&G acabam todos sendo enquadrados nos contratos tipo “Prospecto
redeterminével de preco fixo” (CMBOK®) (NCMA, 2013), pois sdo contratos de
preco fixo com reajustamento anual, segundo algum indicador para reajuste. Os

contratos tipo prospecto redetermindvel de prego fixo estabelecem um preco fixo
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para um periodo inicial de entregas e uma redeterminagao prospectiva do preco,
considerando um determinado horizonte temporal para os periodos subsequentes
de entregas. Em geral, os contratos de preco fixo exigem um pre¢o que nao estd
sujeito a nenhum ajuste. Este tipo de contrato coloca os riscos sobre o contratante,
bem como a responsabilidade total por todos os custos e o lucro ou prejuizo
resultante. O nivel de risco assumido pelo contratante geralmente se reflete no
preco do contrato.

Os contratos de servigos terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke
da GGCST-0O&G também sao do tipo preco fixo, estabelecido na assinatura do
contrato, e reajustado anualmente pela féormula:

PR = PO x (IPCAF / IPCAO0)
Onde:

PR= Preco reajustado;

PO= Preco inicial contratado na data base;

F= Valor do indice na data prevista de reajuste;
0= Valor do indice na ultima data base;

IPCAF= Indice nacional de pregos ao consumidor amplo (A1004963) - IBGE,
dois meses antes da data do reajustamento;

IPCAO= Indice nacional de precos ao consumidor amplo (A1004963) - IBGE,
dois meses antes da data da data base.

Nos contratos de servicos terceirizados de manuten¢do de valvulas tipo
choke da GGCST-O&G, o prazo para realizagdo do servigo de reparo ¢ de 20 dias
corridos apos a entrega de todos os sobressalentes necessarios a serem fornecidos
pela empresa contratante. Em casos de retrabalho, a empresa contratada tem 15
dias para emitir um laudo sobre a falha e posteriormente 25 dias para realizacao
do retrabalho. No entanto, verifica-se que o prazo total da manutengdo, desde a
identificagdo da necessidade até a entrega final costuma ser muito maior que 20
dias.

Os contratos de servicos terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke
da GGCST-0O&G tém ainda outras caracteristicas:

* Nao hé garantia de consumo. As quantidades indicadas nos contratos sao
apenas estimativas que geram uma expectativa de demanda de servigos
de manutengao;

* Logistica de coleta e entrega das valvulas e sobressalentes deve ser feita

pela empresa contratada;
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* As pecas indicadas para serem substituidas ou reparadas deverao ter suas
justificativas registradas num relatério de delineamento, com base na
confrontagdo das medidas encontradas com as estabelecidas nas
especificagdes, normas e padroes técnicos. As pecas serdo fornecidas
pela empresa contratante;

* A empresa contratada deverd emitir certificado de ensaio para cada
equipamento testado, registrando os parametros utilizados e as medidas
coletadas;

+ E de responsabilidade da empresa contratada estabelecer metodologia
para o fornecimento de mao de obra, ferramentas, maquinas,
equipamentos ¢ instrumentos necessarios a execucdo dos servigos
estando o custo desses ja inclusos nos precos pré-estabelecidos, sendo
sua obrigagdo também o desenvolvimento de fornecedores cujos
produtos atendam plenamente as exigéncias contratuais;

* A empresa contratada deve permitir que a empresa contratante realize
inspe¢do em todo e qualquer equipamento, maquina, ferramenta e
instrumento da contratada que venha a ser utilizado nos servicos de
manutencao das valvulas choke;

* A empresa contratada s6 podera subcontratar servicos com expressa
autorizacdo da empresa contratante;

» Entre outras caracteristicas e exigéncias.

Todas as caracteristicas das valvulas tipo choke aqui abordadas e as
exigéncias para a sua manutenc¢ao tornam os contratos de servigos terceirizados de
manutengdao deste tipo de valvula especificos de uma determinada situagdo
contextual. As proprias valvulas tipo choke normalmente sdo fabricadas sob

encomenda para cada aplicag@o industrial.

6.3.
Aplicagdo do modelo de elicitagdo de conhecimento tacito na
GGCST- 0&G

A aplicacdo do modelo conceitual na GGCST-O&G da empresa do setor de
6leo e gas para elicitar conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos
terceirizados de manutengdo de valvulas tipo choke seguiu as fases do modelo

descritas no capitulo 5.
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6.3.1.
Coleta e formatagao dos dados

O estudo teve inicio em agosto de 2020, tendo sido totalmente reformulado
em marco de 2021 e finalizado em setembro deste mesmo ano. O quadro 6.1
apresenta um resumo das principais etapas realizadas durante o desenvolvimento

deste estudo empirico.

Quadro 6.1 — Planejamento do estudo empirico

Técnicas utilizadas / Documento

Etapa associado Periodo
Definigéo das proposigoes e - Andlise documental

questdes norteadoras do estudo - Entrevistas Abril de 2021
empirico - Reunides virtuais

Pré-teste dos instrumentos e - Protocolo segundo Yin (2013) Abril de 2021

procedimentos de coleta de dados

Coleta e formatagéo dos dados

- Analise documental
- Entrevistas

- Observagao

- Reunides virtuais

Maio a agosto de 2021

Validagéo final do estudo empirico
por especialistas

- Validagao

Setembro de 2021

Elaboragéo das conclusées do
estudo empirico

- Capitulo 6 da dissertagéao

Setembro de 2021

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Na etapa de coleta e formatacdo dos dados deste estudo empirico, contou-se
com a participagcdo de um especialista sénior e supervisor da GGCST-O&G, bem

como da equipe técnica a ele subordinada (quadro 6.2).

6.3.2.
Apresentacgao dos resultados por fase do modelo

O quadro 6.2 apresenta de forma resumida a equipe, definida como equipe
responsavel pela elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo contratual do ST de

manuteng¢ao de valvulas tipo choke.
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Quadro 6.2 — Equipe responsavel pela elicitagdo do conhecimento tacito em gestao
contratual do ST de manuteng&o de valvulas tipo choke
Cgmpon.ente Formacao Experiéncia em GCST
a equipe
- Supervisdo na GGCST-O&G ha 12 anos;
- - 15 anos de experiéncia como gerente de contratos de ST;
Especialista A ~ :
o - Experiéncia em orgamentagéo de contratos;
em GCST e Técnico em e = . . . .
. A - Experiéncia em redagéo de contratos de ST, inclusive valvulas choke;
supervisor na | Mecanica s . o h .
- Participagdo em mais de 5 auditorias em contratos de ST, inclusive
GGCST-0&G . )
em contratos de valvulas;
- 33 anos de experiéncia profissional.
- 04 anos de experiéncia em supervisao de contratos na GGCST-0&G;
Gerente de Técnico em - 07 anos de experiéncia como gerente de contratos de ST;
contratos de Mecani - Atual gerente de diversos contratos de ST de valvulas, incluindo
ecanica A .
ST 01 valvulas choke;
- 13 anos de experiéncia profissional.
- 07 anos de experiéncia como gerente de contratos de ST;
- Experiéncia em orgamentagao de contratos;
Gerente de Mestre em - Experiéncia em redagao de contratos de ST;
contratos de Engenharia de - Participagdo em trés auditorias em contratos de ST;
ST 02 Produgéo - 06 meses de experiéncia na gestao de contratos de ST de valvulas
choke;
- 15 anos de experiéncia profissional.
. - 06 anos de experiéncia como fiscal de contratos de ST;
Fiscal de . N = ) : . .
contratos de EngeAnhelro - Experlgnma em redacgao de dlverso§ tipos de contratos de valvulas;
ST 01 Mecanico - Atual fiscal de contratos de ST de valvulas choke;
- 13 anos de experiéncia profissional.
Fiscal de Técnico em - 07 anos de experiéncia na area de contratagédo de ST;
contratos de Telecomunicagdes / | - 06 anos de experiéncia como fiscal de contratos de ST;
ST 02 Eletronica - 17 anos de experiéncia profissional.
- 03 anos de experiéncia gerente de contratos de ST,;
- 10 anos de experiéncia como fiscal de contratos de ST;
Fiscal de Técnico em - Atual fiscal de contratos de ST de diversos tipos de valvulas;
contratos de . . | - Participagédo em 9 auditorias em contratos de ST;
Eletrénica Industrial R = o . .
ST 03 - Experiéncia em previsdo de quantitativos de contratos de valvulas;
- Experiéncia em redagéo de contratos de ST de eletronica;
- 26 anos de experiéncia profissional.

Na sequencia, apresentam-se € discutem-se os resultados da aplicacdo do

modelo de elicitacio de conhecimento ticito em gestdo contratual de servicos

terceirizados de manuten¢do de valvulas tipo choke (por fase do modelo).

6.3.2.1.

Fase 1: Definicdo e ponderagao dos atributos de influéncia para
elicitagcdo do conhecimento tacito

A equipe responsavel pela elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo

contratual de servigos terceirizados de manutencdo de valvulas tipo choke
analisou os 29 atributos de influéncia propostos, segundo os trés critérios de
elegibilidade propostos: (i) justificativa tedrica (JT); (ii) facilidade de
categorizagao (FC); e (ii1) facilidade de aplicagao (FA). A equipe selecionou 20
atributos de influéncia, agrupou outros 6 atributos e excluiu 3 atributos. A equipe
ndo propdés nenhum novo atributo, entendendo que os atributos propostos

caracterizam bem o contexto para aplicagdo do modelo.
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Os resultados desta andlise sdo apresentados no quadro 6.3, a seguir. Ja o
quadro 6.4 resume os resultados da selecdo de atributos de influéncia para
elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo contratual de servicos terceirizados
de manuteng¢ao de valvulas tipo choke.

Para calcular os pesos dos componentes de elicitagao, a equipe responsavel
atualizou somente o numero de atributos de influéncia selecionados por
componente para realizar os calculos descritos no capitulo 5. A tabela 6.2 mostra
os resultados da determinacao dos pesos aos quatro componentes de elicitagdo do
conhecimento tacito em gestdo contratual do ST de manutengdo de valvulas tipo

choke.

Tabela 6.2 — Resultados da determinacdo de pesos aos componentes de elicitagdo do
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados de manutengéo de
valvulas tipo choke

Critérios de decisao Atributo aij 1/aij Prioridade

C1- Elicitador 1 1 0,3

A - Nimero de atributos de influéncia C2- Detentor do conhecimento 1 1 0,3

selecionados C3 - Objeto da elicitagao 1 1 0,3
C4 — Processo de elicitagao 3 0,4 0,1
C1- Elicitador 1 0,8 0,238
C2- Detentor do conhecimento 1 0,8 0,238

B — Importancia relativa dos componentes
C3 - Objeto da elicitagao 1,2 1 0,286
C4 - Processo de elicitagao 1 0,8 0,238

A - Nimero de atributos de

influéncia selecionados 1 1 0,833
C - Dominancia entre critérios
B - Importancia dos
componentes 5 0.2 0,167
C1- Elicitador 28,97%
Peso final dos componentes (multiplicaggo ~_C2- Detentor do conhecimento 28,97%
de matrizes) C3 - Objeto da elicitaggo 29,76%
C4 - Processo de elicitagao 12,30%

Fonte: Elaboragao propria com base em Leal (2020).
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Quadro 6.3 — Analise da selegéo de atributos de influéncia para elicitagdo do conhecimento tacito em gestao contratual de servigos terceirizados de
manutencgao de valvulas tipo choke

Componente Atributo de influéncia JT|FC|FA Resultado [l, E, A, M, P]: Justificativa
Q;lﬁ;gzg:memo do elicitador em técnicas 111 1 | I: O treinamento do elicitador em técnicas de elicitagdo contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagao.
AT2 — Experiéncia do elicitador em
processos de elicitagdo e dominio de 1 1 1 | I: AT2 é fundamental para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo no caso de contratos de valvulas choke.
métodos/técnicas de elicitagéo
AT3 — Experiéncia e formagéo do elicitador I: A efetividade da selegdo do método/técnica de elicitagdo de conhecimento para contratos de valvula choke é
! 111 1. . PO = - !
na area de GCST influenciada pela experiéncia e formagao do elicitador na area de GCST.
AT4 — Experiéncia do elicitador com redagao I: O grupo consultado entendeu que experiéncia do elicitador com redagéo de especificagado técnica de servigos
de especificagéo técnica de servigos 111 1 | terceirizados pode favorecer a aplicagao de alguns métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento, no caso de
DOC terceirizados contratos de valvulas choke.
a
,‘E . - A: O grupo consultado entendeu-se que a experiéncia do elicitador em administragéo de conflitos em GCST ajuda o
= AT5 — Experiéncia do elicitador em -~ . - R A L AR
O . = . 1 1 1 | elicitador a conduzir as sessoes de elicitagcdo, contando como experiéncia do elicitador para o processo de elicitagcao
5 administragéo de conflitos em GCST d . . . ~
o e conhecimento em contratos de valvula choke. Deve ser agrupado ao atributo AT2 com nova redagao.
o A: O grupo consultado entendeu-se que a participagao do elicitador em auditorias de contratos em GCST ajuda o

AT6 — Participagao do elicitador em
auditorias em GCST

elicitador a conduzir as sessodes de elicitagao, contando como experiéncia do elicitador para o processo de elicitagéo
de conhecimento em contratos de valvula choke. Deve ser agrupado ao atributo AT2 com nova redagéo.

AT7 — Experiéncia do elicitador em
negociagdo em GCST

I: O grupo consultado entendeu-se que é importante que o elicitador entenda todos os termos utilizados e os pontos de
negociagao em contratos de valvulas choke para a efetividade da elicitagéo.

AT8 — Experiéncia do elicitador em
automatizacao de tarefas em GCST

I: Os contratos de valvulas choke possuem extensas listas de materiais aplicados e sobressalentes. Dessa forma,
entendeu-se que a experiéncia do elicitador em automatizagéo e planilhas Excel contribui para a escolha dos
métodos/técnicas de elicitagao.

AT9 — Existéncia de problemas cognitivos
entre elicitador e detentor do conhecimento

E: O atributo é de dificil aplicagcdo na geréncia estudada.
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Quadro 6.3 — Analise da selecéo de atributos de influéncia para elicitagdo do conhecimento tacito em gestao contratual de servigos terceirizados de
manutengio de valvulas tipo choke (cont.)

Componente Atributo de influéncia JT|FC|FA Resultado [I, E, A, M, P]: Justificativa
AT10 — Nimero de cqlaboradores/espeCIaIIStas 1 1 1 | I: O numero de colaboradores/especialistas contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagéo.
detentores do conhecimento
AT11 — Interesse do(s) detentor(es) de conhecimento | 1 | 1 | 1 |I: AT11 é fundamental para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagéo.
O AT12 - Experlenc!g do ~deter]tor_ de conhecn_nento em I: O grupo consultado entendeu que redagao de especificagdes técnicas gera um tipo de conhecimento tacito
= redacao de especificagdes técnicas de servigos 1 1 1 . - P A
pd " que contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagéo.
w terceirizados
=
8 AT13 - Experiéncia do detentor de conhecimento em 1 1 1 I: O grupo consultado entendeu que a experiéncia em negociagéao e conflitos gera um tipo de conhecimento
% negociagao e conflitos tacito que contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagao.
o
@] . . A: O grupo consultado entendeu que a participagao do detentor do conhecimento em auditorias de contratos
o AT14 — Experiéncia do detentor de conhecimento em 1 1 1 T ) heci e infl . h . o licitacs
Q auditorias de contratos de ST de ST gera um tipo de conhecimento tacito que in uencia a escolha dos metodo§/tecn|cas de elicitagé@o da
o mesma forma que o AT13. Deve ser agrupado ao atributo AT13 com nova redagéo.
e}
E AT15 — Experiéncia do detentor de conhecimento em I: Os contratos de valvulas chokg possuem extensas listas de_ materiais apllcado_s e s~obressal_entes. Dessg
- 1 1 1 | forma, entendeu-se que a experiéncia do detentor do conhecimento em automatizagao e planilhas Excel é
= automacao de tarefas em GCST . - S
LIDJ importante para a efetividade da elicitagao.
c\ln AT16 — Capacidade de articulagéo do detentor de . . , e N A
O conhecimento (estilos / habilidades cognitivas) 1 1 | 0 | E: O atributo é de dificil aplicagcdo na geréncia estudada.
AT17- Disponibilidade de tempo 1 1 1 | I: AT17 é fundamental para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagéo.
AT18 — Localizagdo / acessibilidade ol 1 1 E: O grupo consultado entendeu que a efetividade da selecdo do método/técnica de elicitagdo na GGCST-

O&G nao ¢ influenciada pelo atributo AT18.
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Quadro 6.3 — Analise da selecéo de atributos de influéncia para elicitagdo do conhecimento tacito em gestao contratual de servigos terceirizados de
manutengao de valvulas tipo choke (cont.)

Componente Atributo de influéncia JT|FC|FA Resultado [I, E, A, M, P]: Justificativa
AT19 - Tipo de informagéo contida no 111 1 I: Entendeu-se que conhecer o tipo de informagéo nos contratos de valvulas choke contribui para a escolha dos
contrato de ST métodos/técnicas de elicitagao.
A: O grupo consultado entendeu que o tipo de influéncia que a natureza do conhecimento exerce na escolha dos
AT20 — Natureza do conhecimento 111 1 | métodos/técnicas é a mesma que a complexidade do conhecimento a ser elicitado. Deve ser agrupado ao atributo AT24
com nova redagéo.
o) AT21- Grau de compartilhamento do 1 1 1 I: Entendeu-se que o grau de compartilhamento do conhecimento em contratos de valvulas choke contribui para a
’6 conhecimento escolha dos métodos/técnicas de elicitagao.
<
= . . . . . .
S . . R . I: Entendeu-se que o nivel de informagao disponivel em contratos de valvulas choke contribui para a escolha dos
[©] —
a AT22 — Nivel de informagéo disponivel 111 1 métodos/técnicas de elicitaco.
< . o
8 Qgiﬁ;tzggmgao dos objetivos & escopo 111 1 | I: AT23 é fundamental para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo em contratos de valvulas choke também.
'_
L
u B . .
8 ?;’rﬁidt(;gzwplemdade do conhecimento a 111 1 | I: AT24 contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo em contratos de valvulas choke também.
m ra .z B ra
o AT25 — Auditoria em contratos de ST 111 1 A: O grupo corjsult_ado eptendeu que se os contratos d_e valvula choke ja foram augltados, consequentemente havera
mais informagéo disponivel. Deve ser agrupado ao atributo AT22 com nova redagéo.
AT26 — Automagao de tarefas por tipo de 111 1 I: Apesar de se entender que as planilhas de controle sdo também um tipo de informacgao disponivel, o grupo consultado
ST entendeu que esse tipo de informagdo esta desassociado ao tipo de informagao analisada na AT22.
AT27 — Existéncia de contratos similares 111 1 A: Entendeu-se que a existéncia de contratos similares aos de valvula choke gera mais informacgéao disponivel. Deve ser
para o tipo de ST agrupado ao atributo AT22 com nova redagéo.
& . AT28 — Restricdes de tempo para elicitar 1] 1 1 I: Avaliou-se que o AT28 contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo em contratos de valvulas choke
| |E|)J '-éJ O g em relagdo ao escopo de elicitagéo tambem.
~ wo
0003 . . o . o o .
g D W | AT29 - Momento do processo de elicitacdo | 1 | 1 1 I: Avaliou-se que o AT29 contribui para a escolha dos métodos/técnicas de elicitagdo em contratos de valvulas choke

também.

Legenda: JT - Justificativa tedrica; FC — Facilidade de categorizacéo; FA — Facilidade de aplicacéo.
Nota: 1- Atende ao critério; 0 — Nao atende ao critério. O atributo que n&o atender a algum dos critérios de elegibilidade devera ser excluido
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Quadro 6.4 — Resumo dos resultados da selegéo de atributos de influéncia para elicitagdo do conhecimento tacito em gestéo contratual de servigos
terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke

Componente Atributo de influéncia selecionados
r AT1 — Treinamento do elicitador em técnicas de elicitagéo
8 AT2 — Experiéncia do elicitador em processos de elicitagdo, administragcao de conflitos em GCST ou auditorias em GCST e dominio de métodos/técnicas de elicitagao.
é AT3 — Experiéncia e formagéo do elicitador na area de GCST
% AT4 — Experiéncia do elicitador com redagéo de especificagédo técnica de servigos terceirizados
& AT7 — Experiéncia do elicitador em negociagdo em GCST
(&)

AT8 — Experiéncia do elicitador em automatizagéo de tarefas em GCST

AT10 — Numero de colaboradores/especialistas detentores do conhecimento

o
g % AT11 — Interesse do(s) detentor(es) de conhecimento
E = AT12 — Experiéncia do detentor de conhecimento em redagao de especificagdes técnicas de servigos terceirizados
UEJ L%) AT13 - Experiéncia do detentor de conhecimento em negociagéo e conflitos ou auditorias em contratos de ST
DI % AT15 — Experiéncia do detentor de conhecimento em automacao de tarefas em GCST
S © AT17- Disponibilidade de tempo
< AT19 — Tipo de informagao contida no contrato de ST
8 19( AT21 — Grau de compartilhamento do conhecimento
m &t’" AT22 — Nivel de informagéo disponivel, incluindo auditorias em contratos de ST
g 5 AT23 — Definigao dos objetivos e escopo de elicitagcdo
s o AT24 — Complexidade do conhecimento a ser elicitado, levando em consideragéo a natureza do conhecimento
© AT26 — Automagao de tarefas por tipo de ST
S o
ﬂ '5« AT28 — Restrigbes de tempo para elicitar em relagéo ao escopo de elicitagéo
Suw i
xeo
<Ir % AT29 - Momento do processo de elicitagao
O
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Para atribuir pesos aos atributos de influéncia definidos na etapa anterior, a
equipe responsavel pela elicitacdo do conhecimento tacito em gestao contratual de
servigos terceirizados de manutengdo de valvulas tipo choke realizou comparagdes
pareadas, usando a escala proposta por Saaty (1991) e o passo-a-passo do método
AHP-express (ver apéndice A2).

A tabela 6.3 mostra os resultados da determinacdo de pesos aos atributos de
influéncia para elicitagdo de conhecimento tacito em gestao contratual de servigos

terceirizados de manutengdo de valvulas tipo choke.

Tabela 6.3 — Resultados da determinagdo de pesos aos atributos de influéncia para
elicitagéo do conhecimento tacito em gestéo contratual de servigos terceirizados de
manutengao de valvulas tipo choke

Compqnen_te de Atrib}]to_s de aij 1/aij Priorid_ade Peso do Pesc? final

elicitagao influéncia ATi componente (%) ATi (%)

AT1 3 0,33 0,100 2,90%

AT2 1 1 0,300 8,69%

- AT3 1 1 0,300 28,97% 8,69%

C1- Elicitador AT4 3 033 0,100 2,90%

AT7 3 0,33 0,100 2,90%

AT8 3 033 0,100 2,90%

AT10 3 033 0,087 2,52%

AT11 1 1 0,261 7,56%

C2- Detentor do AT12 2 05 0,130 28,97% 3,78%

conhecimento AT13 1 1 0,261 7,56%

AT15 2 05 0,130 3,78%

AT17 2 05 0,130 3,78%

AT19 3 0,33 0,087 2,59%

AT21 2 05 0,130 3,88%

C3 - Objeto da AT22 2 05 0,130 29,76% 3,88%

elicitagéo AT23 1 1 0,261 7,76%

AT24 1 1 0,261 7,76%

AT26 2 05 0,130 3,88%

C4 — Processo de AT28 1 1 0,667 12,30% 8,20%
elicitagdo AT29 2 05 0,333 ~ 410%

Nota: (*) O peso final do atributo é calculado multiplicando-se o peso do componente de elicitagéo
pelo peso do atributo de influéncia calculados com suporte do método AHP-express.

6.3.2.2.
Fase 2: Analise da adequagao dos métodos/técnicas de elicitagao

A equipe responsavel pela elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo
contratual de servicos terceirizados de manutengdo de valvulas tipo choke
consultou o quadro 5.5 para identificar as categorias dos 20 atributos de influéncia
associados a elicitagdo de conheicmento nesta sistuacao contextual.

O quadro 6.5 mostra os resultados desta analise, com destaque em cinza das
categorias aplicaveis a elicitacdo pretendida, considerando-se as especificidades
da situacdo contextual desse tipo de servigo terceirizado. Assim, as categorias em
destaque caracterizam o contexto especifico para aplicagdo do modelo proposto
no capitulo 5.
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Quadro 6.5 — Categorias em destaque dos atributos de influéncia na elicitagdo do
conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados de manutengao de
valvulas tipo choke

Compo- Peso do Prioridade Peso
nen't)e compo- Atributo de influéncia do final do | Categoria
nente atributo | atributo*®
. - A Alto
AT1 - '[remamento do elicitador em técnicas de 0,100 2.90% [Baixo
elicitagao
Nulo
AT2 — Experiéncia do elicitador em processos de Alta
elicitacdo, administragédo de conflitos em GCST o Baixa
ou auditorias em GCST e dominio de 0,300 8,69% Nul
% métodos/técnicas de elicitagéo. uia
a . = . Alta
é Qrziasgggc_arnma e formagéo do elicitador na 0,300 8.69% |Baixa
O 28,48% Nula
—
w AT4 — Experiéncia do elicitador com redacéo de Ailta
I T, - - 0,100 2,90% | Baixa
- especificagao técnica de servigos terceirizados
O Nula
,:;7C;CES>EIPeriéncia do elicitador em negociagéo 0,100 2.90% ggi(a
Nula
- - Alta
AT8 — Experiéncia do elicitador em o -
automatizagéo de tarefas em GCST 0,100 2.90% Ei:);a
. e Equipe
AT10 — Numero de colaboradores/especialistas o
9 detentores do conhecimento 0,087 2,52% Grgp_o
e Individual
i} Alto
= AT11 —_Interesse do(s) detentor(es) de 0,261 7.56% [Baixo
(S} conhecimento
T Nulo
% AT12 — Experiéncia do detentor de conhecimento Sénior
8 em redagao de especificagbes técnicas de 0,130 3,78% | Pleno
o 28 48% servigos terceirizados Junior
o 27 T'AT13 - Experiéncia do detentor de conhecimento Alta
% em negociacéo e conflitos ou auditorias em 0,261 7,56% | Baixa
E contratos de ST Nula
L A . Alta
— AT15 — Experiéncia do detentor de conhecimento o -
% em automagcao de tarefas em GCST 0,130 3.78% Elill)a(\a
c\'. Alta
© AT17- Disponibilidade de tempo 0,130 3,78% | Média
Nula
) . ~ . Estratégica
Q;HSS?I_— Tipo de informagao contida no contrato 0,087 259% [Tatica
Basica
z<ot AT21 — Grau de compartilhamento do Equipe
> . P 0,130 3,88% | Grupo
b3 conhecimento —
< Individual
S AT22 — Nivel de informagao disponivel, incluindo Alto
— - , o —
w auditorias em contratos de ST 0,130 3.85% MNEIMIENIdNE
< Nulo
a 29,27% Alta
9 AT23 —_Defmlgao dos objetivos e escopo de 0.261 7.76% |Media
L elicitagcao
el Nula
O AT24 — Complexidade do conhecimento a ser Baixa
| elicitado, levando em consideragéo a natureza do 0,261 7,76% | Média
8 conhecimento Alta
Alta
AT26 — Automagao de tarefas por tipo de ST 0,130 3,88% | Média
Nula
,2 . - Alta
8 S AT28—— Restricdo de tempo para elicitar em 0.667 820% |Media
»n < relagédo ao escopo de elicitagéo ’ ’ :
= Baixa
< X&) 13,77% T
og=S Conclusivo
E L AT29 — Estéagio do processo de elicitagéo 0,333 4,10% | Intermediario
=) Inicial
Total | 100,00% 100,00%

Nota: Em destaque, as categorias dos atributos de influéncia referentes a elicitagdo do
conhecimento tacito em gestéo contratual do ST de manutencao de valvulas tipo choke.
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A equipe responsavel pela elicitagdo do conhecimento tacito em gestao
contratual de servicos terceirizados de manuten¢do de valvulas tipo choke
prosseguiu com a analise da adequag¢do dos métodos/técnicas de elicitacdo do
conhecimento. Para isso, consultou o quadro 5.6, sendo que nenhum novo
método/técnica de elicitagdo do conhecimento foi sugerido.

O quadro 6.6, a seguir, apresenta os resultados dessa analise, que permitiram
identificar objetivamente se cada um dos 23 métodos/técnicas propostos no
modelo era adequado, indiferente ou nao recomendado.

A partir dos resultados do quadro 6.6, conclui-se que: (i) 12
métodos/técnicas foram classificados como recomendados ou indiferentes em
relacdo aos 20 atributos selecionados; e (ii)) 11 métodos/técnicas nao foram
recomendados, devendo ser eliminados posteriormente na Fase 3 do modelo.

Em sintese, apresentam-se a seguir os resultados da andlise da adequacao
dos métodos/técnicas para elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo contratual
de servicos terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke:

* M¢étodos/técnicas recomendados ou indiferentes: T1 — Entrevista aberta;

T2 — Entrevista estruturada; T3 — Técnica de observagao; T10 — Técnica
de grupo nominal; T11 — Método Delphi; T12 — Observagao
participativa; T13 — Prototipagem; T16 — Cenarios /Casos de uso; T19 —
Limited information task / 20 Questions; T21 — Macrocognitive
modeling; T22 — Shadow box; T23 — Storytelling.

e Meétodos/técnicas nao recomendados: T4 — Critical decision method; TS

— Laddered grids; T6 — Questiondrio; T7 — Anélise de protocolo; T8 —
Classificacdo de fichas; T9 — Brainstorming; T14 — Grupo focal; T15 —
Joint application design (JAD); T17 — Mapas conceituais; T18 —
Repertory grids; T20 — Work task analysis / Decision ladder.
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Quadro 6.6 — Resultados da analise da adequacgao dos métodos/técnicas para elicitagdo do conhecimento tacito em gestédo contratual de servigos
terceirizados de manutencgao de valvulas tipo choke

Nivel de adequagao do método/técnica de elicitagdo de conhecimento

Atributo de Peso f inal .
Componente influéncia dq atrllgutc.) Categoria T1| T2
de influéncia
AT1 2,90% Baixo | —
AT2 8,69% Baixa
C1-ELICITADOR [AT3 8,69% Alta
AT4 2,90% Alta
AT7 2,90% Alta
AT8 2,90% Alta
AT10 2,52% Grupo | — | —
AT11 7,56% Baixo | — | —
C2 - DETENTOR DO | AT12 3,78% Sénior
CONEHCIMENTO | AT13 7.56% Alta
AT15 3,78% Alta
AT17 3,78% Média | — | —
AT19 2,59% Tatica
AT21 3,88% Individual
C3 - OBJETO DA AT22 3,88% Intermediario
ELICITACAO AT23 7,76% Alta | —
AT24 7,76% Média -
AT26 3,88% Alta
C4 — PROCESSO DE | AT28 8,20% Baixa
ELICITACAO AT29 4,10% Inicial =
Total 100,00%

T3

T4

T5

T6|T7 | T8 |T9 | T10 | T11 |T12 | T13 | T14 | T15 | T16 | T17 | T18 | T19 | T20 | T21

T22

T23

Fonte: Baseado em Carrizo (2009) e em consulta a especialistas sénior em GCST.

Nota: Célula verde — método/técnica recomendada; célula amarela - método/técnica indiferente; célula vermelha - método/técnica ndo recomendada, devendo ser eliminada

na Fase 3 do modelo.
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6.3.2.3.
Fase 3: Selecado dos métodos/técnicas de elicitagao e
recomendagoes para seu uso

A partir dos resultados apresentados no quadro 6.5, a equipe responsavel
elaborou a tabela 5.4, empregando a escala de adequagdo em dois niveis, como
sugerida no modelo conceitual (capitulo 5).

A tabela 6.4 apresenta a matriz preenchida com os graus de adequagdo dos

12 métodos/técnicas de elicitacdo em relacao aos 20 atributos de influéncia.

Tabela 6.4 — Nivel de adequacdo dos métodos/técnicas de elicitagdo do conhecimento
tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados de manutengédo de valvulas tipo
choke

C2 - DETENTOR DO C4 -

C1-ELICITADOR CONEHCIMENTO PROC

C3 - OBJETO DA ELICITAGAO

AT1 AT2 AT3 AT4 AT7 AT8 AT10 AT11 AT12 AT13 AT15 AT17 AT19 AT21 AT22 AT23 AT24 AT26 AT28 AT29

T

o
©
©
(o]
(o]
(o]
o
o
©
©
©
o
©
©
©
o
©
©
©
©

TZ 9 9 9 9 9 9 5 5 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 5
W™ 9 9 5 5§ 9 5 9 9 5 5 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
TM0 9 9 5 5 9 5 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 5 9 9
™M 5 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 5 9 5
T™M2 9 9 5 5 9 5 9 5 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 9
™M3 5 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 9 5
TM6 5 9 5 5 9 5 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 5
TM9 9 9 5 5 9 5 9 9 5 5 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
21 9 9 5 5 9 5 9 5 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 9
T22 5 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 9 9 5
T23 5 9 5 5 9 5 5 9 9 9 9 5 9 9 9 9 5 9 9 5

Na sequéncia, empregando-se o método TOPSIS, calcularam-se as solucdes
ideais positivas e negativas (PIS e NIS) e as distancias euclidianas para cada

método/técnica de elicitagdo, conforme tabelas 6.5 e 6.6, respectivamente.
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Tabela 6.5 — Solugdes ideais PIS e NIS para os atributos de influéncia selecionados para
elicitagdo do conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados de

manutengdo de valvulas tipo choke

Componente de Atributo de influéncia  PIS NIS
elicitagao
AT1 1,00 0,56
AT2 1,00 1,00
- AT3 1,00 0,56
C1 - Elicitador AT4 1.00 0,56
AT7 1,00 1,00
AT8 1,00 0,56
AT10 1,00 0,56
AT11 1,00 0,56
C2 — Detentor do AT12 1,00 0,56
conhecimento AT13 1,00 0,56
AT15 1,00 1,00
AT17 1,00 0,56
AT19 1,00 1,00
AT21 1,00 1,00
C3 - Objeto da AT22 1,00 1,00
elicitacao AT23 1,00 0,56
AT24 1,00 0,56
AT26 1,00 0,56
C4 — Processo de AT28 1,00 1,00
elicitagao AT29 1,00 0,56

Tabela 6.6 — Distancias euclidianas (positivas e negativas) dos métodos/técnicas para
de servicos terceirizados de

elicitar conhecimento tacito em gestdo contratual

manutengao de valvulas tipo choke

Método/técnica de elicitagio d d
(Beneficios) (Custos)

T1 — Entrevista aberta 0,22 0,29
T2 — Entrevista estruturada 0,23 0,28
T3 — Técnica de observagao 0,23 0,28
T10 — Técnica de grupo nominal 0,21 0,29
T11 — Método Delphi 0,15 0,33
T12 — Observacgao participativa 0,26 0,25
T13 — Prototipagem 0,16 0,32
T16 — Cenérios /Casos de uso 0,26 0,25
T19 - Limited information task / 20 Questions 0,23 0,28
T21 — Macrocognitive modeling 0,26 0,25
T22 — Shadow box 0,16 0,32
T23 — Storytelling 0,26 0,25

A partir das distancias euclidianas, calcularam-se as proximidades relativas

de cada método/técnica de elicitagdo em relagdo a PIS (&), como mostra a tabela

6.7.
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Tabela 6.7 — Proximidades relativas dos métodos/técnicas em relacao a PIS para elicitar
conhecimento tacito em gestéo contratual de servigos terceirizados de manutengéo de
valvulas tipo choke

Método/técnica de elicitagido

Proximidade Relativa §

T1 - Entrevista aberta 0,5656
T2 — Entrevista estruturada 0,5561
T3 — Técnica de observagdo 0,5553
T10 — Técnica de grupo nominal 0,5848
T11 — Método Delphi 0,6925
T12 — Observagdo participativa 0,4959
T13 — Prototipagem 0,6658
T16 — Cenarios /Casos de uso 0,4810
T19 - Limited information task / 20 Questions 0,5553
T21 — Macrocognitive modeling 0,4959
T22 — Shadow box 0,6658
T23 - Storytelling 0,4810

A tabela 6.8 apresenta os resultados da hierarquizagdo dos métodos/técnicas

para elicitar conhecimento tacito em gestdo contratual de servicos terceirizados de

manuten¢do de valvulas tipo choke, com emprego do método TOPSIS e dos

resultados da atribui¢c@o de pesos aos 20 atributos de influéncia selecionados..

Conclui-se que, para elicitacdo do conhecimento tacito referente a gestado

contratual do ST de manutengdo de valvulas tipo choke, ha 12 métodos/técnicas

que podem ser utilizados. Com uso do método TOPSIS, foi possivel hierarquiza-

los e, posteriormente, priorizar aqueles que deverdo ser objeto de um plano de

elicitacdo compreendendo sucessivas sessdes de elicitacdo do conhecimento tacito

nesta situacao contextual.

Tabela 6.8 — Hierarquizagdo dos métodos/técnicas para elicitar conhecimento tacito em
gestéo contratual de servicos terceirizados de manutencéo de valvulas tipo choke

Posicdo Método/técnica de elicitagdo

Proximidade Relativa §

12 T11 — Método Delphi 0,69255
22 T13 — Prototipagem 0,66584
22 T22 — Shadow box 0,66584
32 T10 — Técnica de grupo nominal 0,58482
42 T1 — Entrevista aberta 0,56562
52 T2 — Entrevista estruturada 0,55610
62 T3 — Técnica de observagao 0,55531
62 T19 — Limited information task / 20 Questions 0,55531
72 T12 — Observacgao participativa 0,49589
72 T21 — Macrocognitive modeling 0,49589
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O quadro 6.7 sintetiza as indicagdes para uso dos guias de acdo (apéndice
Al) para a efetiva aplicagdo dos métodos/técnicas selecionados para elicitacdo do
conhecimento tacito de servicos terceirizados de manutengdo de valvulas tipo
choke, como reportado neste capitulo.
Quadro 6.7 — Indicagdes para uso dos guias de acbes para a efetiva aplicagdo dos

métodos/técnicas selecionados para elicitar conhecimento tacito em gestao contratual de
servigos terceirizados de manutengao de valvulas tipo choke

Uso do§ guias de agﬁc: para
Posi¢do | Método/técnica de elicitagido :glgzgz ;:2 can?f:su::’;‘a:’e?;; 0 20s
atributos de influéncia
12 T11 — Método Delphi AT1, AT26, AT29
22 T13 — Prototipagem AT1, AT10, AT17, AT29
22 T22 — Shadow box AT1, AT10, AT17, AT29
32 T10 — Técnica de grupo nominal AT3, AT4, AT8, AT17, AT26
42 T1 - Entrevista aberta AT1, AT10, AT11, AT17, AT23
52 T2 — Entrevista estruturada AT10, AT11, AT17, AT24, AT29
62 T3 — Técnica de observagao AT4, AT8, AT12, AT13
62 T19 — Limited information task / 20 Questions | AT3, AT4, AT8, AT12, AT13
72 T12 — Observacdo participativa AT3, AT4, ATS, AT11, AT17, AT24
72 T21 — Macrocognitive modeling AT3, AT4, ATS8, AT11, AT17, AT24

A equipe responsavel pela elicitagdo do conhecimento tacito em gestdo
contratual de servigos terceirizados de manutencao de valvulas tipo choke debateu
sobre a efetiva aplicagdo dos métodos/técnicas sugeridos, com base nos guias de
acdo a eles associados. Chegou-se a conclusdo que o custo associado ao uso de
alguns métodos/técnicas poderia ser proibitivo para a GGCST-O&G. A equipe, no
entanto, preferiu ndo descartar nenhuma técnica, sem antes realizar um estudo de
viabilidade complementar.

Assim, apresentam-se as conclusdes da equipe ap6s a consulta aos guias de
acdo para a efetiva adequacao dos métodos/técnicas, que foram os melhores
classificados pelo método TOPSIS em relagdo aos 20 atributos de influéncia

selecionados na aplicagdo da fase 1 do modelo.

T11 — Método Delphi
Este foi o método mais indicado conforme hierarquiza¢dao resultante do
emprego do método TOPSIS para a situacdo contextual deste estudo empirico.
Para melhorar a recomendagdo em relagdo ao atributo de influéncia AT1 —
Treinamento do elicitador em técnicas de elicitacdo € necessario que o elicitador

receba treinamento no método Delphi. A equipe recomendou que isso seja feito.
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Para melhorar a recomendagdo em relagdo ao atributo de influéncia AT26 —
Automacao de tarefas por tipo de ST € necessario que a avaliacdo do atributo seja
alterada de Alta para Média. A equipe estudou os guias de agdo e verificou que o
método nao ¢ recomendado (x) quando as informagdes e planilhas a respeito do
objeto sdo nulas, pois € necessario que sejam preparados questionarios a serem
aplicados antes de qualquer interagdo com os detentores do conhecimento. Dessa
forma, ¢ necessario que exista conhecimento e planilhas sobre o objeto suficiente
para que seja possivel elaborar os questiondrios. Se o contrato tiver alta
disponibilidade de informagdes e planilhas e recomendagdo ¢ neutra (-) € se o
contrato tiver média disponibilidade de informagdes e planilhas é recomendacao ¢
positiva (V). Isso se deu porque ndo foram encontradas evidéncias na literatura de
recomendagdes positivas (V) para avaliagdo Alta, apenas para avaliagio Média. A
equipe entendeu que ter alta quantidade de planilhas disponiveis ndo atrapalha a
aplicagdo do método, logo nao hé recomendagdes para esse atributo.

Para melhorar a recomendagdo quanto ao atributo de influéncia AT29 —
Estadgio do processo de elicitagdo ¢ necessario que a avaliacdo em relagdo ao
atributo seja alterada de Inicial para Intermedidria. O estagio em que o processo
de elicitagdo se encontra ndo pode ser alterado de forma intencional, ¢ uma
consequéncia da evolucdo do trabalho. Dessa forma, ndo houve recomendagdes

para esse atributo.

T13 - Prototipagem

Este foi método ficou em 2° lugar na hierarquizagao obtida com emprego do
método TOPSIS. A equipe responsavel pela elicitagdo de conhecimento tacito em
gestdo contratual de servigos terceirizados de manutencdo de valvulas tipo choke
buscou os guias de agdo para esse método e entendeu que o método ndo ¢
aplicavel para o objetivo deste projeto de elicitacdo, que se refere a diminui¢do do
prazo total de manutencao de valvulas choke.

A prototipagem ¢ um método que envolve o desenvolvimento de uma
versao piloto de um sistema para ser executado e testado pelos futuros usuarios
(ou pelo especialista). O protétipo € utilizado para que o elicitador perceba os
requisitos realmente necessarios para o uso eficiente do sistema (Castro-Herrera et

al., 2009). Com um protétipo, um detentor de conhecimento pode ser confrontado
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para determinar requisitos. A equipe entendeu que o desenvolvimento de um
sistema prototipo para a GCST seria muito util, porém custosa, complexa e
demorada, pois num estagio inicial de elicitagdo de conhecimento, nem existem

ainda ideias de sistemas especialistas.

T22 — Shadow box

Este foi método ficou em 3° lugar na hierarquizagao gerada com emprego do
método TOPSIS. Para melhorar a recomendagao em relagdo ao atributo de
influéncia AT1 — Treinamento do elicitador em técnicas de elicitacdo € necessario
que o elicitador receba treinamento no método Shadow box. A equipe recomenda
que isso seja feito.

Para o atributo de influéncia AT10 — Numero de colaboradores/especialistas
detentores do conhecimento em GCST, ¢ necessario que a avaliagdo do atributo
seja alterada de ‘Grupo’para ‘Individual’, pois o método é recomendado para
sessoes individuais de elicitagdo. Dessa forma, a equipe recomendou que ao
utilizar esse método, o elicitador deve agendar sessdes individuais e ndo com o
grupo todo de detentores de conhecimento técito.

Para melhorar a recomendacao em relacao ao atributo de influéncia AT17 —
Disponibilidade de tempo do detentor do conhecimento ¢ necessario que os
detentores do conhecimento tenham alta disponibilidade de tempo, pois 0 método
exige uma maior dedicagdo. A equipe responsavel pela elicitacdo debateu que a
disponibilidade de tempo dos detentores de conhecimento depende fortemente do
patrocinio gerencial que o projeto ird receber. Dessa forma, recomenda-se que,
para o uso desse método, exista um forte patrocinio do projeto.

Para melhorar a recomendagdo quanto ao atributo de influéncia AT29 —
Estagio do processo de elicitacdo € necessario que o projeto de elicitacao esteja
num estagio Intermediario. O estagio em que o processo de elicitacao se encontra
ndo pode ser alterado de forma intencional, ¢ uma consequéncia da evolucdo do

trabalho. Dessa forma, ndo houve recomendagdes para esse atributo.
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6.3.2.4.

Fase 4: Proposicao de planos de elicitagao do conhecimento tacito
em gestao contratual de servigos terceirizados de manutencao de
valvulas tipo choke

A seguir, detalham-se os quatro elementos propostos para integrar o ‘Plano
de Elicitacio do Conhecimento Tacito em Gestdo Contratual de Servigos
Terceirizados de Manutengdo de Valvulas tipo Choke’, a saber: (i) informagdes
basicas do projeto de elicitagdo do conhecimento tacito, (ii) preparacao da(s)
sessdo(0es) de elicitacdo; (iii) realizagdo da(s) sessdo(des) de elicitacdo; e (iv)
avaliagdo da(s) sessdo(des) de elicitagdo e plano de disseminagdo do

conhecimento tacito.

Informagoes basicas do projeto de elicitagao do conhecimento tacito

Listam-se abaixo as informagdes basicas integrantes do projeto de elicitacao
do conhecimento tacito em GCST para o ST valvulas tipo choke:

* Necessidades que serdo atendidas com a elicitagdao: diminui¢do do prazo
total (lead time) de manutengao de valvulas tipo choke;

* Importancia do projeto de elicitacio do conhecimento tacito para a
geréncia: considerada alta, uma vez que o prazo para manutencdo de
valvulas tipo choke, apesar do alto custo deste tipo valvula e da grande
importancia para a producdo de oleo e gés, ¢ considerado longo, sendo
alvo de melhoria para reducdo de custos operacionais e custos de
estoque;

* Tipo de contrato de ST objeto da elicitacdo: servigos terceirizados de
manuten¢do em valvulas tipo choke;,

* Escopo do contrato de ST: descricdo das exigéncias, obrigacdes e
procedimentos técnicos minimos necessdrios para a execucdo dos
servigos de manuteng¢do corretiva em valvulas tipo choke;

* Tipo de conhecimento que se pretende elicitar: conhecimento tacito
gerado ao longo dos processos de contratagdo de ST de manutencio de
valvulas tipo choke, enfatizando-se a duragdo das etapas de manutengao,
gargalos no processo € possiveis melhorias;

 Elicitador: gerente de contratos de ST 02;

* Detalhamento sobre o elicitador e resumo das suas competéncias:

conforme quadro 6.3;
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* Detentor(es) de conhecimento tacito: gerente de contratos de ST 01;
fiscal de contratos de ST 01; fiscal de contratos de ST 02, e fiscal de
contratos de ST 03;

* Detalhamento sobre o(s) detentor(es) de conhecimento tacito e resumo
das suas competéncias: conforme quadro 6.3;

* Memoria e justificativa para a determinagdo dos atributos de influéncia:
conforme quadro 5.4;

* Memoria e justificativa para os possiveis valores de cada atributo:
conforme quadro 6.5. Neste estudo empirico, ndo foram sugeridos novos
atributos de influéncia, nem propostas mudancas nas categorias dos
atributos sugeridos no quadro 5.5;

* Memoéria e justificativa para escolha dos métodos de elicitagdo de
conhecimento que fizeram parte do modelo: todos os métodos/técnicas
sugeridas pelo modelo foram incluidos. Nenhum método/técnica novo foi
sugerido;

* Memoria e justificativa para andlise de adequagdo dos métodos de
elicitacdo a cada possivel valor dos atributos: conforme quadro 6.6.

Nenhuma mudanga foi sugerida para o quadro 5.6.

Preparacao da(s) sessao(6es) de elicitagao

A equipe responsavel pela elicitacdo do conhecimento tacito em gestdo
contratual de servigos terceirizados de manutengdo de valvulas tipo choke
recomendou o uso do método T11 — Método Delphi para esse projeto de elicitacdo
de conhecimento tacito.

O método Delphi ¢ baseado no principio de que as previsdes realizadas por
um grupo estruturado de detentores de conhecimento sdo mais precisas se
comparadas as provenientes de grupos ndo estruturados ou individuais (Chu e
Hwang, 2008). Caracteriza-se pela apresentacdo das ideias isoladamente, nunca
face a face com os outros membros do grupo (como acontece por exemplo no
método do grupo nominal ou no brainstorming). Desta forma, cada elemento ¢
isolado da influéncia dos restantes (Helmer e Rescher, 1959; Shema et al., 1990).

A seguir, descreve-se o procedimento para aplicacdo do método Delphi em
trés fases:

* Fase preliminar: o elicitador deve explicar aos detentores do

conhecimento o contexto, os objetivos, o desenho, os elementos basicos

do trabalho em que consiste o método;
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» Fase exploratoria: (i) o primeiro questionario deve ser enviado a todos os
detentores do conhecimento tacito escolhidos, aos quais se pede, por um
lado, que validem as questdes e adicionem outras, juntamente com a
resposta ao questiondrio; (ii) uma vez recolhidos os questiondrios, as
respostas devem ser tabuladas pelo elicitador de forma a obter os
resultados representativos do grupo; (iii) numa segunda ronda, o
questionario € reenviado frisando os principais comentarios da primeira
circulagdo, juntamente com a resposta obtida do grupo, representada pela
mediana e a dispersdo de opinido pelo primeiro e terceiro quartis. (iv) O
processo acima ¢ repetido, varias vezes se necessario, para alcancar uma
maior convergéncia das respostas antigas como aquelas que apareceram
depois; e

* Fase final: andlise estatistica e apresentagdo das informagdes finais
capturadas representativas do grupo de detentores do conhecimento

tacito.
A descrigao do método T11 — Método Delphi encontra-se no apéndice Al).

Realizacao da(s) sessao(oes) de elicitagao

A equipe ndo soube avaliar qual o prazo que deveria ser dado para os
participantes preencherem os questionarios. A equipe acredita que um evento
assistido pelo elicitador seja mais eficaz que apenas o envio do questiondrio por
email. O armazenamento e consolidacdo das informagdes obtidas nos
questionarios, deve ser feita em aplicativo eletronico especifico para envio que
pesquisa por questionarios.
Avaliacdo da(s) sessao(des) de elicitacdo e plano de disseminacéao
do conhecimento tacito

Por ultimo, a equipe responsavel pelo projeto de elicitagdo sugere que para
avaliar o resultado da aplicagdo do método, além da apresentacdo de graficos da
quantidade de conhecimento e sugestdes colhidas, convergéncia das respostas e
outras informacdes estatisticas, o grupo envolvido no projeto deve se reunir ao
final e avaliar se o objetivo do projeto foi atingido. Caso contrario, a equipe
devera definir qual deve ser objetivo da proéxima sessdo de elicitacdo para que o
objetivo do projeto seja atingido. Se o objetivo do projeto ja foi atingido ao final

da sessao de elicitagdo, entdo sugere-se que a equipe envolvida elabore um plano
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de acdo e avalie como o conhecimento tacito pode ser absorvido nos
procedimentos internos da empresa relacionados com o projeto.

Os resultados apresentados no estudo empirico realizado em uma geréncia
de gestao contratual de servigos terceirizados de uma grande empresa brasileira do
setor de 6leo e gis demonstraram a aplicabilidade do modelo conceitual de
elicitacdo do conhecimento tacito na GCST.

Em resposta as questdes norteadoras deste estudo empirico, a aplicacao do
modelo conceitual no ambito da GGCST-O&G, durante o periodo de maio a
setembro de 2021, permitiu estabelecer uma metodologia validada empiricamente
para elicitar o conhecimento tacito na GCST e propor com objetividade um plano
de elicitagao do conhecimento tacito na GCST para os servigos terceirizados de
manutencao de valvulas choke, com a recomendac¢ao de uso de um método/técnica
de elicitagdo do conhecimento mais adequado para o contexto do projeto.

A equipe formada na GGCST-O&G para ser responsavel pela elicitagdo do
conhecimento tacito na GCST do ST tipo valvulas choke, considerou os formatos
e os conteudos do material de apoio desenvolvidos especialmente para o contexto
da GGCST-O&G adequados para posterior implementagdo na propria GGCST-
0&G e em outras Geréncias de GCST interessadas.

Por meio da realizacdo do estudo empirico, a equipe responsavel pela
elicitacdo do conhecimento tacito na GCST do ST tipo valvulas choke, concluiu
que o custo associado ao uso dos métodos/técnicas pode ser um atributo muito
valioso para o futuro, podendo ser mais explorado e posteriormente incluido no
modelo conceitual.

A equipe também debateu sobre o uso de técnicas combinadas e como
poderiam ser adaptadas ao contexto da GCST, pois percebe-se que alguns
métodos/técnicas foram desenvolvidos para uso no contexto de desenvolvimento
de sistemas. A sugestdo de novos métodos/técnicas para o modelo conceitual nao
¢ trivial, pois posteriormente é necessdrio revisar o quadro 5.6 — Sintese dos
resultados da andlise da adequa¢do dos métodos/técnicas de elicitagdo do
conhecimento, a luz dos atributos de influéncia, o que ¢ uma tarefa ardua e
complexa. Isso pode acabar por desencorajar a inclusdo de novos
métodos/técnicas, o que ndo ¢ desejado, pois os métodos/técnicas evoluem com o

tempo.
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6.4.
Discussao dos resultados e conclusées do estudo empirico

Os resultados apresentados no estudo empirico realizado em uma geréncia
de gestdo contratual de servigos terceirizados de uma grande empresa brasileira do
setor de oleo e gas demonstraram a aplicabilidade do modelo conceitual de
elicitagdo do conhecimento tacito em GCST.

Em resposta as questdes especificas deste estudo empirico, a aplicacdo do
modelo conceitual no ambito da GGCST-O&G, conduzida durante o periodo de
maio a setembro de 2021, permitiu validar empiricamente o modelo proposto para
elicitar o conhecimento tacito em GCST e propor com objetividade um plano de
elicitacdo de conhecimento tacito referente a situacdo contextual de servigos
terceirizados de manuten¢ao de valvulas tipo choke, incluindo recomendagdes de
uso do método considerado o mais adequado para a referida situacao contextual.

A equipe da GGCST-O&G que assumiu a responsabilidade pelo projeto de
elicitagdo do conhecimento tacito em gestdo contratual de servigos terceirizados
de manutencao de valvulas tipo choke considerou que os formatos e os conteudos
do material de apoio (desenvolvido especialmente para o contexto da GGCST-
0&G) foram adequados para posterior implementacdo na propria GGCST-O&G e
em outras geréncias de GCST da empresa, interessadas em elicitar conhecimento
tacito nesta area de gestao.

Durante a conducdo do estudo empirico, a equipe responsavel concluiu que
o custo associado ao uso dos métodos/técnicas pode ser um atributo muito valioso
para o futuro, podendo ser mais explorado e posteriormente incluido no modelo

conceitual.
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Conclusoes

A presente pesquisa contribuiu para o avangco do conhecimento sobre
elicitacdo de conhecimento tacito nas organizagdes, em geral, e naquelas que
operam com gestdo contratual de servicos terceirizados, em particular. Nessa
perspectiva, um modelo conceitual de elicitacdo de conhecimento tacito em GCST
foi desenvolvido, partindo-se do pressuposto que sua adogdo na pratica podera
contribuir para que as organizagdes alcancem patamares superiores de
desempenho, competitividade e inovagdo. Os resultados obtidos ao longo da
pesquisa aqui relatada permitiram que o objetivo geral da dissertagdo fosse
alcangado. Foi possivel demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto,
mediante o desenvolvimento de um estudo empirico em uma das geréncias de
GCST de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gas.

O referencial tedrico apresentado nos capitulos 3 e 4 fundamentou o
desenvolvimento e a validagdao empirica do referido modelo, contribuindo de
forma significativa para que os objetivos especificos da dissertagdo fossem
alcancados.

Pelos aspectos descritos e resultados obtidos na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que o modelo proposto proporcionara aos gestores de contratos de
servicos terceirizados, bem como as diversas partes interessadas na melhoria
continua dos processos organizacionais de GCST, um ferramental adequado para
elicitar e organizar o conhecimento tacito nesta area, com vistas a sua reutilizacao
futura pelos membros das equipes envolvidas. Quando aplicado em toda sua
abrangéncia, a utilizagcdo desta ferramenta podera ser considerada uma forma de
inovagao organizacional.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico, foi possivel analisar
criticamente as contribuicdes metodologicas aplicaveis a elicitacdo de
conhecimento tacito em GCST, como base para o desenvolvimento do modelo
objeto desta dissertacdo. Destacam-se aqui as contribui¢cdes de Carrizo (2009);

Gavrilova e Andreeva (2012); Shadbolt e Smart (2015) e Schmidt (2020).
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Ja em relagdo ao segundo objetivo especifico, a andlise de documentos de
referéncia e estudos empiricos sobre modelos de elicitagdo de conhecimento tacito
nas organizagdes permitiu identificar duas lacunas na literatura, revelando que
nenhum dos estudos abordou a aplicagdo de métodos/técnicas de elicitagdo de
conhecimento tacito em GCST. Esta foi a primeira lacuna encontrada na literatura.
Ainda, o exame dos 20 estudos empiricos indicou uma segunda lacuna na
literatura referente ao emprego de métodos multicritério de apoio a decisdo nas
Fases 1 e 3 do modelo.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, foi possivel caracterizar a
gestao contratual de servigos terceirizados e os tipos de conhecimento referentes a
esta area, com base na referéncia internacional Contract Management Body of
Knowlege (CMBOK®) (NCMA, 2019).

Ao se disponibilizar um modelo flexivel e inovador para as organizagdes
que operam com GCST e sdo interessadas em elicitar conhecimento tacito de seus
processos organizacionais, o quarto objetivo especifico foi também alcancado.
Com esse modelo, as organizagdes poderdo analisar as necessidades de elicitagdo,
selecionar as técnicas mais adequadas para atender tais necessidades e propor
planos consistentes de elicitagdo de conhecimento tacito especificos para cada tipo
de servigo terceirizado. O emprego de métodos multicritério pode ser considerado
um diferencial do modelo em relagdo ao proposto por Carrizo (2009), que serviu
de base para esta pesquisa. Com o suporte da versdo simplificada do método
Analytic Hierarchy Process (AHP-express) foi possivel definir pesos para os
quatro componentes e 29 atributos de influéncia definidos na estrutura analitica do
modelo. J4 o método TOPSIS propiciou a hierarquizagdo dos métodos/técnicas de
elicitacdo em GCST, considerando-se diferentes tipos de servigos terceirizados e
conferindo objetividade e consisténcia na elaboracdo dos respectivos planos de
elicitagao.

Sobre o quinto objetivo especifico — Demonstrar a aplicabilidade deste
modelo, mediante o desenvolvimento de um estudo empirico conduzido em uma
geréncias de GCST de uma grande empresa brasileira do setor de 6leo e gés,
conclui-se que ¢ possivel replicar o modelo para outros tipos de ST e também em
organizagdes de outros setores, pela flexibilidade e alinhamento contextual do

modelo aqui proposto.
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Como havia sido previsto desde o inicio da pesquisa, os resultados do
estudo empirico permitiram identificar métodos/técnicas de elicitagdo com maior
potencial de extrair o conhecimento tacito desejado, ou seja, aquele conhecimento
que ¢ fonte de vantagens competitivas sustentaveis para a empresa. Todas essas
evidéncias e recomendacdes poderdo ser objeto de iniciativas por parte da alta
lideranca da empresa, visando alcangar tanto niveis superiores de desempenho nos
processos-alvos de elicitagdo, como também fortalecimento da competéncia
interna de extrair, organizar e reter conhecimento tacito em GCST pela elicitagao,
bem como reutilizar o conhecimento elicitado em atividades futuras. Importante
destacar que os resultados aqui apresentados serdo encaminhados a empresa como
subsidios para incorporagao do modelo proposto de forma sistematica e continua
em todas as geréncias de GCST da empresa.

Como desdobramentos naturais da presente pesquisa, propdem-se oS
seguintes temas para estudos futuros:

* Pesquisa-a¢do com emprego da sistemografia (SGR) (Le Moigne, 1990)
na fase de implementagdo do modelo em organizagdes interessadas em
adotar o modelo aqui proposto;

» Investigacdo do potencial de aplicagdo de outros métodos multicritério de
apoio a decisdo para comparar com os resultados obtidos com o emprego
dos métodos AHP-express e TOPSIS;

* Aplicacdo da logica fuzzy combinada a métodos multicritério de apoio a
decisdo nas fases 1 e 3 do modelo aqui proposto podera contribuir para
reduzir incerteza e ambiguidade nos julgamentos referentes a ponderagao
dos componentes e atributos de influéncia (fase 1), e a selecdo dos
métodos e técnicas de elicitacao (fase 3);

* Desenvolvimento de um guia de ag¢do para incorporacdo de novos
atributos de influéncia na fase 1 do modelo proposto, em fun¢do da
identificacdo de novos métodos/técnicas em situagdes contextuais
diversas;

* Desenvolvimento de uma ferramenta computacional baseada no modelo
proposto para facilitar a implantagdo do mesmo, reduzindo erros devido a
complexidade do modelo;

* Desenvolvimento de sistemas especialistas a partir dos conhecimento

tacitos elicitados em GCST.
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Por fim, acredita-se que o modelo de elicitagdo de conhecimento tacito em
CGST aqui proposto poderd beneficiar: (i) organizacdes em geral e,
particularmente, a empresa brasileira de 6leo e gas, pelo seu envolvimento e
comprometimento durante a condugdo do estudo empirico na fase aplicada desta
pesquisa; (ii) instituicdes de Ciéncia e Tecnologia e grupos de pesquisa no Brasil e
em outros paises que atuam nessa area do conhecimento; e (iii) associagdes
interessadas nessa tematica, como por exemplo, a Sociedade Brasileira de Gestao
do Conhecimento (SBGC), a Associagdao Nacional de Gestores de Contratos
(ANGQC) e outras organizagdes congéneres.

Particularmente para a empresa do setor de oOleo e gis na qual foi
desenvolvido o estudo empirico, a implementagdo de planos de elicitagdo do
conhecimento tacito cobrindo todos os tipos de servigos terceirizados por ela
demandados contribuird para maior eficiéncia na gestdo de contratos e
fortalecimento de suas competéncias nessa drea, com impactos na

competitividade, criagao/captura de valor e inovagdo no ambito da empresa.
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Apéndice A1
Métodos e técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito e
guias de agao

Este apéndice Al apresenta uma descrigdo detalhada dos 23
métodos/técnicas de elicitagdo de conhecimento tacito, incluindo os guias de agdo,
como propostos por Carrizo (2009). Parte do conteudo apresentado neste apéndice
¢ parte integrante da tese “Marco Para La Seleccion De Técnicas De Educcion De
Requisitos™ (Carrizo, 2009) e do trabalho de conclusdao de curso “Técnicas de
Aquisicdo de Conhecimento para Sistemas Baseados em Conhecimento”

(Mastella, 2004). O quadro Al.1 apresenta os métodos/técnicas e seus autores.

Quadro A1.1 — Métodos e técnicas de elicitagdo do conhecimento tacito

Ref. | Método/técnica Fonte

T Entrevista aberta Weiss e Kulikowski (1984)

T2 Entrevista estruturada Weiss e Kulikowski (1984)

T3 Técnica de observagao Scott (1991)

T4 Critical decision method Flanagan (1954); Hoffman et al. (1998)
T5 Laddered grids Corbridge et al. (1994)

T6 Questionarios Liou (1992)

T7 Analise de protocolo Elstein et al. (1978)

T8 Classificagao de fichas Gammack (1987)

T9 Brainstorming Osborn (1953)

T10 | Técnica de grupo nominal Delbecq e Van de Ven (1970)
T11 | Método Delphi Helmer e Rescher (1959); Shema et al. (1990)
T12 | Observagéo participativa Hamilton (1999)

T13 | Prototipagem Castro-Herrera et al. (2009)
T14 | Grupos focais Denzin e Lincoln (1994)

T15 | Joint application design (JAD) Raghavan et al. (1994)

T16 | Cenarios /Casos de uso Jacobson (1987)

T17 | Mapas conceituais Novak e Gowin (1984)

T18 | Repertory grids Shaw e Gaines (1987)

T19 | Limited information task / 20 questions Hoffman (1987) e Grover (1983)
T20 | Work task analysis / Decision ladder Rasmussen et al. (1994)

T21 | Macrocognitive modeling Klein e Hoffman (2008)

T22 | Shadow box Hintze (2008)

T23 | Storytelling Sternberg e Horvath (1999)

T1 — Entrevista aberta

Descrigao

Corresponde a técnica inicial de qualquer projeto de elicitacdo, onde o
elicitador conversa diretamente com o especialista, questionando diversos aspectos
envolvidos na solugdo de problemas naquele dominio. Entrevistas nao
estruturadas apresentam poucas restrigdes. Isso significa que ndo existe uma
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ordem ou seqiiéncia pré-definida de perguntas ou do rumo da conversa. O objetivo
ndo ¢ a aquisicdo de conhecimento sobre um tdpico especifico, mas sim que o
detentor do conehcimento fornega ao elicitador uma visdo geral do dominio em
questdo, por isso elas geralmente iniciam com o elicitador perguntando “Como vocé
resolve esse problema?”” (Liou, 1990).

A entrevista € a técnica de elicitagdo de conhecimento mais comumente usada
onde o elicitador do conhecimento conversa diretamente com o detentor do
conhecimento, questionando diversos aspectos envolvidos na solu¢do de problemas
naquele dominio. H& trés tipos de entrevista: entrevista ndo estruturada,
semiestruturada e estruturada. As entrevistas sdo usadas para coletar informagdes
verbalmente por meio de perguntas que o elicitador propoe. O elicitador pode realizar
entrevistas individualmente ou em grupos.

Conforme Schreiber (1999), esta abordagem deve ser usada quando for
necessario que detentor do conhecimento e o elicitador estabelecam um bom
relacionamento. Além disso, essa ¢ a técnica ideal para que o especialista
descreva o dominio da maneira que lhe ¢ familiar. Entretanto, pelo fato de o
detentor do conhecimento poder falar quase livremente sobre seu dominio de
trabalho, ele pode se estender em tdpicos que ndo serdo importantes para o
projeto e dar pouca atengdo aqueles realmente interessantes. Por isso, esse tipo de
entrevista ndo deve ser utilizado além das fases iniciais de identificagdo do
conhecimento e de ambientacdo do elicitador com o dominio.

A principal vantagem da entrevista nao estruturada ¢ que, de forma bastante
simples, ¢ rapidamente gerado um grande conhecimento sobre a terminologia ¢ os
principais componentes de um dominio, o que desempenha um papel importante na
compreensdo da fase do negdcio. Seu objetivo ¢ obter o0 maximo dos fundamentos e
seus relacionamentos, bem como estabelecer uma estrutura de informagdes para o que
esta por vir.

Sua liberdade de formato permite que uma grande quantidade de informacdes
inesperadas sejam capturadas, ¢ ¢ geralmente usado nas primeiras sessdes para
orientacdo geral. Esta informacdo pode ser de tal qualitativa ou quantitativa. A
informagdo qualitativa relaciona opinido, descrigdes politicas e narrativas de
atividades ou problemas, enquanto descricdes quantitativas tratam de numeros,
frequéncia ou montantes. Freqiientemente, as entrevistas podem ser a melhor fonte de
informagdes qualitativas; os outros métodos tendem a ser mais Uteis na busca de
dados quantitativos.

Além disso, a entrevista da ao analista uma excelente oportunidade de
estabelecer um relacionamento com a equipe atual da organizagdo, o que ¢
fundamental no decorrer do estudo. Sdo valiosas as opinides, comentarios, idéias ou
sugestoes sobre como o trabalho poderia ser feito. As entrevistas, as vezes, sdo a
melhor forma de conhecer as atividades das empresas. A entrevista pode descobrir
rapidamente mal-entendidos, falsas expectativas ou mesmo potencial resisténcia para
o desenvolvimento de aplicativos.
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A entrevista ¢ uma forma de conversa, ndo de questionamento e, portanto,
altamente dependente das habilidades de comunicacdo e do conhecimento do
entrevistador e do entrevistado.

Um dos principais problemas das entrevistas sdo os mal-entendidos, pois a
comunicag¢do pode falhar em uma das partes, ou em ambas, e levar a mal- entendidos.
O elicitador deve ter em mente que, em qualquer interacdo com o entrevistado, as
oportunidades para falsas suposi¢des, preconceitos, mal-entendidos ou simplesmente
falhas na comunicagdo eficiente sdo potencialmente muito altas.

Outra desvantagem da entrevista ¢ o tempo que leva, ndo tanto na preparagao
porque nao € necessario ter as palavras precisas das perguntas com antecedéncia, mas
na analise dos resultados, que leva mais tempo do que na entrevista estruturada .

A entrevista pode reunir informagdes antes da realizacdo da método/técnica
grupo focal, de uma sessdo de classificacdo de conceitos, de um prototipo, ou,
geralmente, precede um questionario ou pesquisa. Geralmente ¢ um precursor para
entrevistas estruturadas mais focadas e detalhadas.

Guia de agao para T1 - Entrevista aberta

Seu procedimento ¢ basicamente uma interagdo sistematica na qual ndo ha
estrutura ou definicdo completa de objetivos. Apesar de ndo haver uma boa
preparagdo da sessdo, o elicitador deve delimitar o escopo da sessdo e evitar se
aprofundar em um problema especifico.

Em geral, sua aplicacdo consiste em trés fases que sdo detalhadas a seguir.

Preparagdo da entrevista:

1. Estudo do dominio do problema: Conhecer os principios basicos e as teorias

subjacentes que cercam o problema e o ato dos clientes e usudrios ¢ essencial para
entender as necessidades da comunidade e sua maneira de expressar (Goguen e
Linde, 1993). Para conhecer o dominio do problema, pode-se recorrer a técnicas de
estudo documentagdo, bibliografia sobre o assunto, a documentacdo de projetos
semelhantes realizados anteriormente, a imersdo dentro da organizacdo para a qual
esta a ser desenvolvido (Goguen e Linde, 1993) ou a periodos de aprendizagem por
partes dos elicitadores (Beyer e Holtzblatt, 1995).

2. Selecione os sujeitos a serem entrevistados: Normalmente a selecdo comega com

um numero minimo de gestores, que podem oferecer uma visao global. Continua com
os futuros usuarios, que podem fornecer informagdes mais detalhadas, e com a equipe
técnica, que fornece detalhes sobre o ambiente operacional da organizacdo. A selecio
envolve considerar pessoas com conhecimento representativo de um grupo de
usuarios e suas caracteristicas pessoais que auxiliam na interagdo com o entrevistador.
3. Determinar o objetivo e o conteudo das entrevistas: Apesar da falta de estrutura, ¢

necessario limitar a sua utilizagdo. Dependendo da finalidade da entrevista e outras
condi¢des, ele deve obter a informacdo necessaria para preparar contetido para ser
tratada. Isso pode ser feito por meio de questiondrios aos futuros entrevistados e da
elaboragdo de algum documento geral do problema.

4. Planeje as entrevistas: Algumas decisdes como data, hora, local e duragdo da

entrevista devem ser definidas levando em consideragdo a agenda do entrevistado.
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Conduzindo a Entrevista:
1. Inicio: uma vez apresentado, o entrevistador deve explicar detalhadamente o
proposito e o escopo, bem como o papel de ambos na sessdo. As notagdes a serem
utilizadas e 0 modo de operagdo também sdo explicados.
2. Desenvolvimento: A entrevista propriamente dita ndo deve durar mais de duas
horas, distribuindo-se o tempo 20% para o entrevistador e 80% para o entrevistado.
Devem ser evitadas perguntas que exijam opinides interessadas, subjetividade e

atitudes semelhantes; e sentencas sem sentido e julgamentos de valor. Ele deve
manter o monitoramento da entrevista, tomando notas ou gravada em qualquer meio
de gravacao.
3. Conclusdo: Ao final da entrevista, ela deve ser recapitulada para confirmar as
informacoes coletadas e acordar as agOes a serem seguidas com base no que foi
alcancgado.

Analise de entrevista:
1. Transcricdo: Passe a limpo os resultado da sessdo.
2. Confirmacdo: Entregue uma copia ao entrevistado solicitando sua confirmacao,
correcdes ou acréscimos. Reorganize as informagdes e compare-as com outras
informacdes disponiveis.
3. Arquivo: Salve os resultados da entrevista para referéncia e analise posterior.

T2 — Entrevista estruturada

Descricao

Entrevistas ndo devem ser vistas como uma técnica unica, Hoffman et al.
(1995) consideraram como uma classe de técnicas, pois podem ser feitas diversas
adaptacdes. Entrevista de simulagcdo de cenarios e entrevista de sondagem fixa sdo
exemplos de entrevistas estruturadas disponiveis na literatura. Grade de aquisi¢ao de
conhecimento (LaFrance, 1987) e técnica de ensino reverso (Johnson e Johnson,
1987) sao exemplos de entrevistas semiestruturadas.

Nesse tipo de entrevista, mais formal, as perguntas sdo preparadas para serem
relevantes a tarefa sobre a qual se estd adquirindo conhecimento. O elicitador planeja
e direciona a conversa utilizando as questdes como um guia. Essa técnica ¢ mais
eficaz porque ela “forca o especialista a ser sistematico ao participar das entrevistas”
(Hoffman, 1987). Em geral, as respostas do detentor do conhecimento sdo gravadas
ou anotadas para posterior analise. Esses resultados geram transcritos estruturados,
mais faceis de serem analisados do que os produzidos por uma conversa nao
estruturada. Dependendo do tipo de entrevista feita, os transcritos podem ser
utilizados para criar um glossario de definigdes de termos utilizados no dominio. A
entrevista estruturada ¢ 1til quando ¢ necessario preencher as lacunas de
conhecimento ainda existentes sobre o dominio para o engenheiro. Exemplos de
topicos a serem estudados nessas entrevistas sdo:

* Identificagcdo dos processos principais envolvidos na aplicagao;

* Definicao do nivel do conhecimento esperado no usudrio do sistema;
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* Definicdo do detalhamento (granularidade) das informacdes a serem
modeladas;

» Especificacdes gerais do sistema a ser proposto;

* Expectativas de interface do sistema.

Guia de agao para T2 - Entrevista estruturada

Entrevistas estruturadas sdao preparadas para serem especificas sobre o dominio
em questdo, por isso ¢ dificil encontrar guias para esse processo de entrevista, de
modo que o mais importante € a capacidade de analise e comunicacdo do
entrevistador (Turban, 1992). Mesmo assim, existem instru¢des que sdo genéricas
para qualquer tipo de entrevista, tais como seguintes exemplos de perguntas e seus
efeitos na resposta:

* Porque voce faria isso? Converte uma afirmacdo em uma regra.

* Como vocé faria isso? Gera regras de ordem mais baixa.

* Quando vocé faria isso? So existe esse caso? Revela a generalidade da regra

e pode gerar outras regras.

* Que alternativas existem para a acdo/decisdo? Gera mais regras.

* E quando esse nao for o caso? Gera regras para quando a condigdo atual ndo

se aplica.

* Vocé pode me falar mais sobre (um assunto ja mencionado anteriormente)?

Retoma o didlogo caso o especialista ndo tenha mais a dizer.

A desvantagem em todos os tipos de entrevistas € que o conhecimento
adquirido ¢ somente aquele que pode ser verbalizado pelo detentor do conhecimento.
O conhecimento tacito e/ou profundo sobre a tarefa, por ndo ser facilmente
externalizado, ndo sera eliciado nessa fase da aquisicdo. As perguntas mais
especificas sobre como o agente soluciona determinados problemas serdo respondidas
com explicagdes no estilo caixa-preta (Schreiber et al., 1999), tais como “Eu ndo sei

2

como fago isso..” ou “E 6bvio que o certo a fazer é..”. Isso acontece porque
descrigdes verbais sempre sdo tendenciosas e incompletas. O especialista explica o
processo de solug¢do de problema da forma como ele acha que acontece, ou da forma
que seja mais facil para o entrevistador compreender, ndo da forma como
efetivamente acontece. O processo de comunica¢do ndo depende apenas do emissor,
no caso, do especialista, mas também da capacidade do receptor, o elicitador, de
decodificar a informagdo. Mesmo que se parta do principio de que o elicitador deve
ser treinado a ser imparcial na captagdo do conhecimento, a completa isengdo de
julgamento ¢ humanamente impossivel de ser atingida.

Para grande parte dos dominios, uma parte do conhecimento simplesmente nao
tem traducdo verbal, logo ndo ¢ explicitado através de entrevistas. Essa dificuldade ¢
tanto maior quanto mais sensivel for o dominio. Nesse caso, o especialista desenvolve
padroes de reconhecimento visual, tactil ou auditivo e os aplica de forma inconsciente
para caracterizar o problema e identificar os caminhos de solugdo possiveis. Essas
respostas serdo obtidas mais precisamente com o uso de outras técnicas, especificas
para a coleta desse tipo de conhecimento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

155

Pode-se dizer também que procedimento de aplicacdo desta técnica ¢
semelhante ao especificado para entrevistas nao estruturadas, com a diferencga de que
o elicitador, uma vez delimitado o tema ¢ a profundidade que deseja tratar, planeja
todas as perguntas a serem feitas ao especialista durante a sessao.

A entrevista estruturada ¢ utilizada, fundamentalmente, apds as sessdes
preliminares no processo de elicitagdo, quando € necessario o aprofundamento em
questdes pré-determinadas. Seu objetivo € adquirir conhecimento especifico e
refinado e preencher partes do conhecimento que faltam ao elicitador.

Embora a preparagao seja demorada e possam conter problemas de linguagem,
como ambigiliidade, eles s3o uma Otima maneira de mergulhar em situagdes
especificas e capturar muitas informagoes. Seu sucesso esta na correta elaboragdo das
perguntas e na forma como sdo feitas, e embora tendam a limitar a geragdo de novas
ideias, sdo consideradas rigorosas ¢ eficazes.

T3 — Técnica de observagao

Descricao

Sao usadas como suporte para outras técnicas de aquisi¢do. Esta técnica permite
que o especialista trabalhe no ambiente em que estd acostumado sem interrupcdes e
proporcione ao elicitador uma visdo da complexidade do problema a ser resolvido
(Liou, 1990). A observacao pode ser usada para identificar estratégias de solucao de
problemas que ndo sdo conscientes, ou para estudar habilidades motoras ou
procedimentos automaticos, para identificar as tarefas envolvidas na solu¢ao de um
problema, e as limitacdes e restricdes dessas tarefas, para identificar as informagdes
necessarias para uma tarefa, e para validar a descricdo que o especialista deu sobre o
que ele realmente faz. O método consiste em o especialista proceder com a solucdo de
problema e o elicitador observar.

Os tipos de tarefas que se podem observar sao as seguintes:

* Tarefas familiares (para o especialista): sdo uteis para se adquirir 0s passos
gerais usados para solucionar o problema.

* Tarefas com informagdo ou tempo restritos: sdo aquelas em que o
especialista ¢ apresentado ao problema com pouca ou nenhuma das
informacdes geralmente utilizadas no processo ou que tem o tempo de
solugdo do problema restringido. Isso permite que o engenheiro observe
estratégias incomuns, que talvez ndo fossem reveladas em uma situagdo
tipica.

» Tarefas ‘dificeis’: sdo aqueles os casos mais dificeis de todos, que ¢ onde o
especialista revela realmente sua pericia verdadeira.

O clicitador coleta informacoes através de um estudo visual de como a tarefa é
executada pelo especialista. Segundo Johnson (1992), as técnicas de observagdo
podem ser diretas, quando o engenheiro presencia a execucdo da tarefa, o que pode
influenciar no comportamento do especialista, e indiretas, em que um video ou fita ¢
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gravado e assistido posteriormente, 0 que ¢ menos intrusivo, mas requer mais tempo
para analise.

Uma desvantagem da observagao € que a linha de raciocinio do especialista nao
¢ revelada pelas suas agdes, ¢ ndo pode ser acompanhada pelo observador. Além
disso, técnicas de observagdo ndao podem ser usadas de modo isolado. Ou seja, ao
contrario de outras técnicas, em que se pode focar o processo de aquisicdo em um
aspecto especifico do dominio, ¢ impossivel pedir para o especialista para que
execute somente uma determinada parte da tarefa total para ser observada. Além
disso, € mais dificil de se interpretar as informagdes de uma observacao do que de um
relatorio verbal. Em geral uma acdo depende dos passos anteriores, sendo dificil
separa-la do resto. Por esse motivo, as técnicas de observacao sdo caras e consomem
muito tempo, tanto do engenheiro quanto do especialista e sdo usadas como uma

maneira de proceder com a analise de protocolos.

Guia de agao para T3 — Técnica de observagao

Preparagdo para observagao:

1. Determine e defina a fungdo e as pessoas a serem observadas, incluindo o tempo e
os locais fisicos.

2. Obtenha autorizacdo da geréncia para realizar a observagdo. Se algum meio de
filmagem for usado, garanta o consentimento legal da organizagao.

3. Explique as pessoas a serem observadas o que vai ser feito e as razdes para isso.

Condugao da observagio:

1. Familiarize-se com os componentes fisicos da area de observagdo imediata e com
as pessoas a serem observadas (observacao piloto).

2. Escreva o que observou da forma mais especifica possivel, evitando generalidades
e as descrigdes vagas, bem como as questdes que aparecerem.

3. Se vocé estiver em contato com as pessoas observadas, ¢ necessario se abster de
fazer comentarios qualitativos ou que impliquem em juizo de valor, interrompendo-se
apenas para esclarecer duvidas emergentes.

4. Enquanto observa, meca o tempo periodicamente e cumpra as regras de cortesia e
seguranga.

ApOs observagao:

1. Documente e organize formalmente notas, impressoes, etc.
2. Revise os resultados e conclusdes junto com a pessoa observada, o supervisor
imediato e outras partes interessadas no desenvolvimento.

Essa técnica ¢ geralmente usada nos estagios iniciais de elicitacdo, em conjunto
com outras técnicas, como entrevistas e analise de tarefas. E adequado para fazer
primeiros contatos com dominios desconhecidos e capturar, principalmente, dados
qualitativos como fluxos de informagdes, eventos, procedimentos, tarefas e
caracteristicas do usuario.

No entanto, tem as desvantagens de consumo de tempo, a captura de muitos
dados irrelevantes e a inconveniéncia e incomodo que a observagdo do usuario pode
causar. A observagdo ¢ uma técnica intrusiva e os sujeitos podem alterar seu
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comportamento quando observados. A coopera¢dao dos usudrios ¢ vital, assim como
as habilidades pessoais do observador.

Embora seja uma técnica que ndo requer muita preparagdo ou treinamento, a
analise pos-sessdo pode ser demorada (Preece et al., 1994).

T4 — Critical decision method

Descricao

Esse método provém da disciplina Engenharia de Sistemas Cognitivos (Lintern
et al, 2018). Carrizo (2009) intitula a técnica como Incidentes Criticos. A técnica
contém elementos de entrevista e analise de protocolo, mas em um contexto que
enfatiza o exame da resolucdo de problemas em contextos de tomada de decisdo
usando perguntas de sondagem para explorar as dimensdes cognitivas das decisdes
tomadas por trabalhadores experientes durante eventos desafiadores ou nao rotineiros.
As perguntas de sondagem extraem informagdes sobre como o trabalhador avaliou a
situacdo e entdo tomou decisdes revelando elementos de raciocinio especializado,
como tipos de decisdo, estratégias de decisdo, requisitos de decisdo, gatilhos de
informacao e suposicdes ocultas (Hoffman et al., 1998).

As origens desta técnica se estabelecem principalmente nas experiéncias da
Segunda Guerra Mundial estudadas pelo coronel da aviacdo Jhon Flanagan, na
divisdo de psicologia (Flanagan, 1954). Segundo Flanagan, um incidente ¢ critico
quando a agdo realizada contribui para uma saida efetiva, que ajuda a resolver um
problema ou situagdo, ou ineficaz, que resolve parcialmente o problema, mas gera
novos. A técnica enfatiza um conjunto de principios que podem ser modificados ou
adaptados para resolver um caso.

Especificamente, a técnica de incidentes criticos ¢ uma técnica de entrevista
estruturada que se concentra em capturar fatos ou eventos importantes do dominio ou
de um sistema existente para extrair conhecimento do comportamento dos sujeitos
nesses casos. O objetivo ¢ obter um relato completo da solugdo do caso em questdo,
descrevendo os fatores que a influenciam. Para isso, os usudrios sdo solicitados a
descrever casos particularmente interessantes ou dificeis no dominio do problema que
experimentaram, bem como o contexto em que ocorreram. Isto dard um
conhecimento completo do procedimento seguido bem como dados que em casos
normais escapam a entrega dos utilizadores. Quando os dados sdo coletados de um
grupo de usudrios, eles podem ser analisados para gerar um comportamento
representativo.

Guia de agao para T4 — Critical decision method

1. Preparacdo: organize entrevistas com sujeitos que t€ém conhecimento dos
riscos, praticas inseguras ou eventos que podem gerar ou produzir perdas ou danos.
Os incidentes também podem ser coletados por meio de questionarios, diarios ou
relatorios computadorizados em algum sistema. Os participantes devem ser
devidamente instruidos.
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2. Obtencdo de materiais: Obtenc¢do de registros de acidentes e investigagdes de

agéncias com responsabilidades de seguranga (seguradoras, departamentos de
segurancga, agéncias de padronizagao, etc.)

3. Capture fatos: Entreviste os assuntos previamente determinados. As
, "por favor,

n

perguntas podem ser: "diga-me o que vocé€ sabe sobre o que aconteceu...
pense sobre o que aconteceu quando vocé estava fazendo a atividade X", "algum
evento foi particularmente ruim ou prejudicial para vocé?" A pessoa deve ser
solicitada a descrever o evento ¢ 0 que aconteceu como resultado. E uma boa prética
comegar solicitando uma descricdo de um evento normal e, em seguida, solicitando
situagdes anormais. Uma variante ¢ imaginar um caso que pode ser critico e
complica-lo com perguntas como "O que aconteceria se...?" Outra alternativa ¢ a
imposicao de restricdes que permite condicionar a solugdo ou proceder em um caso
restringindo-o no tempo ou na quantidade de dados de entrada. Esta técnica permite
conhecer as prioridades ou informagdes essenciais ou supérfluas em uma situagao
problematica.

4. Analise: Eventos e descri¢des sdo armazenados em uma base de dados ou
planilha. O elicitador entdo procura aqueles que ocorreram com alguma frequéncia,
quantas vezes eles ocorreram e em que condicdoes. Em seguida, uma categorizacao
dessas informacoes € criada.

5. Interprete: Elabore possiveis explicagdes das fontes de dificuldades, o que
permite saber tudo sobre o evento e, assim, retroalimentar o desenho do sistema para
evitar danos.

Essa técnica permite que os sistemas sejam aprimorados, concentrando-se em
eventos de seguranga criticos que podem ndo ser capturados por outros métodos. E
mais flexivel do que um questionario e ¢ recomendado em situagdes em que o registro
de informagdes por meio de registro € inutil. A sua utilizagdo ¢ dificil porque ele pode
que nao ser relatando todos os incidentes criticos ou porque os fatos, descansando em
memoria de disciplinas pode ser distorcido ou esquecido.

A técnica pode ser complementada com outras, como a analise ou observagao
documental, como forma de verificar os fatos e estabelecer outros. Além disso, as
informagdes capturadas com essa técnica podem alimentar a realizagdo de casos de
uso ou cenarios.

T5 — Laddered grids

Descrigao

E uma técnica desenvolvida para esclarecer relagdes entre os construtos ja
eliciados sendo possivel, organiza-los em relagdes hierarquicas (Corbridge et al.,
1994). Essa representagdo organiza de maneira informal e sem muitas restricdes
semanticas a hierarquia inicial do dominio.

Monta-se um grafo hierarquicamente estruturado sobre o dominio onde os nds
sdo conectados por arcos rotulados. Ao avangar na montagem do grafo, o eliciador
deve fazer perguntas sobre o que constitui elementos de ordem superior ou inferior no
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dominio e quais diferencas existem entre os elementos da rede (Shadbolt e Smart,
2015).

Guia de agao para T5 — Laddered grids

O elicitador pede que o especialista gere um ponto de inicio, um conceito
inicial. Pode-se utilizar o dominio das técnicas de aquisicdo como um exemplo. O
conceito inicial seria “técnicas de aquisi¢io de conhecimento”. E feita uma tentativa
de mover a hierarquia abaixo fazendo uma pergunta que extraia exemplos de
diferentes tipos de técnicas, tais como “técnicas manuais” e “técnicas auxiliadas por
computador”. A hierarquia poderia ser estendida pedindo exemplos de “técnicas
manuais” e assim por diante. Para mover-se um nivel abaixo na hierarquia, utiliza-se
a questdo “Vocé pode fornecer exemplos dessa classe?”. Perguntas similares sdo
usadas para o elicitador mover-se dentro do mesmo nivel hierarquico (“Quais outros
exemplos dessa classe existem para o item 1?”) ou para cima (“O item 1 e o item 2
sdo exemplos de que classe?”). Essa ultima questdo precisa ser empregada com
cuidado, para que itens de niveis muito diferentes ndo sejam incluidos na mesma
pergunta.

Alguns tipos de ladders que podem ser coletados, empregando essa técnica
(Shadbolt e Swallow, 1993):

* Conceitual: mostra conceitos e instancias e as classes e subclasses as quais
eles pertencem. Também conhecida como taxonomia, ¢ vital para
representar conhecimento na maior parte dos dominios.

* Composicional: mostra a maneira como um objeto ¢ composto de suas
partes. Também chamada partonomia, ela ¢ util para entender entidades de
organizagdo complexa como maquinas, documentos e empresas.

* Apoio a decisdo: mostra os caminhos de ag@o alternativos para uma tomada
de decisdo. E 1til para representar conhecimento procedimental.

+ De atributos: mostra atributos e seus valores como sub-nodos. E uma
maneira de representar todas as propriedades associadas a um conceito.

* Processual: Mostra processos no dominio (tarefas, atividades) e seus
subprocessos, também representando conhecimento de procedimentos
associados aos processos.

T6 — Questionarios

Descrigao

O uso dos questionarios comegou depois de a primeira guerra mundial, no
tratamento de previsdes eleitorais. Hoje, eles representam ferramentas de referéncia
dos sociais ciéncias, mas que tém sido amplamente utilizados por as outras ciéncias.

Um questiondrio ¢ essencialmente uma entrevista estruturada escrita em papel
ou outro meio. A diferenca € que o entrevistado pode demorar mais para responder e
fazé-lo no momento e local adequados, mesmo que remotamente. Se o questionario
for distribuido a um grande nimero de usuarios (clientes), ¢ denominado pesquisa.
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Hoje, o questiondrio pode ser aplicado pessoalmente, por correio, por telefone ou
online.

Existem duas formas de questionarios para a coleta de dados: questionarios
abertos e fechados, e s3o aplicados dependendo se o analista conhece
antecipadamente todas as respostas possiveis as perguntas e pode inclui-las. Ambas as
formas sdo freqiientemente usadas em estudos de sistemas.

O questionario ¢ aberto, ao mesmo tempo que as entrevistas sdo aplicadas
quando se pretende conhecer as opinides, experiéncias e conhecimentos pessoais;
Eles também sdo uteis ao explorar o problema basico, por exemplo, um analista
usando questionarios para estudar métodos de verificagdo de crédito. O formato
aberto oferece ampla oportunidade para os entrevistados escreverem os motivos de
suas ideias.

O questionario fechado limita as respostas possiveis da pessoa questionada. Por
meio do estilo cuidadoso da pergunta, o analista pode controlar o quadro de
referéncia. Este formato é o método de obtencdo de informagdes factuais. As
possiveis respostas sdo apresentadas pelo analista, acelerando o processo.

Questionarios sdo mais inflexiveis que entrevistas, pois as questdes ja estdo
elaboradas no papel, de modo que nao ¢ possivel mudar o rumo da aquisi¢ao. Por esse
motivo, ¢ eficiente na avaliacdo de requisitos especificos e bem definidos. Quanto a
ordem em que as perguntas devem ser respondidas, existem questionarios de ordem
fixa, de ordem multipla, questdes sim ou ndo, perguntas de resposta livre, perguntas
de resposta restrita, entre outros.

Segundo Johnson (1992), entrevistas apresentam uma taxa maior de sucesso do
que questionarios. Embora mais questionarios possam ser remetidos as pessoas do
que entrevistas possam ser feitas, sua desvantagem ¢ que eles podem nao ter retorno,
enquanto entrevistas agendadas ndo podem ser simplesmente ignoradas. O uso de
questionarios se torna bastante util quando a quantidade de pessoas que se deve
entrevistar ¢ extremamente grande.

Guia de acao para T6 — Questionarios

Para administrar um questiondrio a uma populacdo, as seguintes etapas sdo
seguidas:
1. Preparacdo: Para gerar o questionario, o seu objectivo, a populacdo alvo, o tipo de
informagdo necessaria e os problemas logisticos para a sua administracdo (forma,
tempo, locais, meio) deve ser definido . Ao construir o questiondrio, vocé deve
decidir sobre o formato das perguntas, sua sequéncia, sua consisténcia, sua
veracidade, sua complexidade, sua extensao, etc.
2. Administragcdo: O questionario foi enviado por as diferentes significa definir o
compromisso do tempo e da maneira de volta.
3. Analise: Os dados coletados sdo analisados estatisticamente, se apropriado. Os
resultados s@o analisados qualitativamente e armazenados para uso futuro.

Os questionarios sdo usados nos estagios iniciais da educagdo para coletar
rapidamente informagdes de diferentes pessoas, mas sdo limitados na profundidade
do conhecimento capturado.
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Os questionarios requerem pouco tempo para reunir informacdes de grandes
grupos, mas demoram para serem preparados. Os questionarios sdo uteis em dominios
onde € necessario para coletar um grande niumero de abordagens para uma situacao
ou para contraste opinides. Devem ter um comprimento adequado, evitar
ambigiiidades e evitar perguntas incriminatorias.

Em outra ordem, a técnica requer o conhecimento de informagdes suficientes
sobre o dominio para prepara-la. Tem a desvantagem de que informagdes incertas ou
tendenciosas podem ser coletadas devido a falta de dedicacdo ou atengao por parte do
sujeito. Além disso, a uniformidade dos resultados pode ser aparente, uma vez que a
mesma palavra pode ser interpretada de forma diferente por pessoas diferentes, ou ser
compreensivel para uns e ndo para outros.

Uma variante do questionario ¢ a conclusdo da frase. Isso permite esclarecer
duvidas especificas que surgiram em sessdes anteriores. Por outro lado, uma série de
entrevistas ou grupos focais podem anteceder o questionario, para verificar uma
correta compreensao dos resultados.

T7 — Analise de protocolo

Descrigao

A analise do material coletado pelas técnicas de rastreamento de processos &,
talvez, a parte mais tediosa da tarefa. Os problemas existem por causa da quantidade
de dados gerados, da natureza qualitativa dos dados, da complexidade ¢ da
desordenacdo dos dados e da subjetividade das interpretagcdes. Dois elicitadores
podem dar interpretacdes completamente diferentes do mesmo relato verbal. Algumas
técnicas sdo utilizadas para analisar os protocolos da maneira mais fidedigna possivel
ao dominio e aos processos mentais originais do especialista (Cooke, 1994):

* Andlise de conteudo: uma maneira de organizar uma quantidade muito
grande de material identificando objetiva e sistematicamente algumas
caracteristicas especificas. Uma pratica comum ¢ criar categorias para as
frases e identificar e contar quantas sdo classificadas em cada uma. Ou ainda
considerar grupos ou seqiiéncias de frases, em vez de uma sentenga
individual. A vantagem em identificar classes de sentencas esta em facilitar
a identificacdo posterior dos tipos de conhecimentos diferentes, que serdo
traduzidos para diferentes estruturas de representacdo. A dificuldade dessa
tarefa ¢ determinar as categorias apropriadas.

* Andlise de intera¢do: uma maneira de analisar quase que gramaticalmente a
interacdo entre o entrevistador e o especialista para identificar categorias de
sentencas. Nesse caso, as categorias criadas sdo orientadas a conversagao,
por exemplo, negociagdo, orientacdo, explicacdo, entre outras. Permite que o
elicitador elimine ou evidencie categorias de respostas do especialista que
ele considera mais importantes em determinados momentos da transcricao.

* Ferramentas de analise de protocolos: ferramentas que utilizam técnicas para
analisar automaticamente os protocolos verbais e ndo-verbais. O principal
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foco das ferramentas de analise de protocolos ¢ a identificacdo e
categorizagdo das proposicdes e organizagdo semantica dos segmentos do
texto. Algumas ferramentas sdo desenvolvidas para um contexto especifico,
e seu desempenho fica proximo ao da analise manual. Outras ferramentas
sdo livres de contexto, seu uso ¢ generalizado, mas elas exigem uma
interacdo maior com o elicitador.

Guia de agao para T7 — Analise de protocolo

O procedimento para realizar uma sessao com a técnica T7 é descrita a seguir
em duas fases.
Pré-processamento:

O processamento do relato verbal ou protocolo inicia-se com o registro de todas
as verbalizagdes do sujeito nas condi¢des experimentais. Apds essa etapa, o material
gravado ¢ transcrito, procurando-se garantir que o registro seja o mais fiel possivel:
ndo se excluem lacunas, repeticdes, diferencas de entonacdo e énfase, etc.
Posteriormente, a informagao ndo verbal ¢ analisada, a fim de interpretar seu possivel
significado. Apds a analise anterior, grande parte das informagdes ndo verbais €
eliminada da transcrig¢do, exceto aquela que pode ser referida por pontuagdo. Por fim,
o material assim obtido ¢ segmentado, correspondendo cada segmento a uma
expressdo significativa, seja ou ndo uma frase.

Processamento:

No processamento, cada segmento do protocolo ¢ codificado, ou seja, traduzido
em termos interpretativos. Na codificacdo dos segmentos, podem ser interpretadas
informagdes contextuais, ou seja, informagdes contidas em outros segmentos do
protocolo. Isso, se necessario, como nos casos em que as informacdes de um
segmento sdo ambiguas.

Apo6s a codificacdo, por fim, os resultados sdo discutidos a luz das teorias
envolvidas nas pesquisas nas quais a analise do protocolo foi inserida.

T8 — Classificagao de fichas

Descricao

A técnica de classificacdo de fichas (Wright e Ayton, 1987) visa a identificagdo
e organizacao de termos ou conceitos e seus relacionamentos num dominio particular,
tais como a classificagdo dos objetos, as hierarquias e outras descrigdes estaticas dos
objetos do dominio, segundo a visdo do especialista. Uma lista de termos do dominio
¢ obtida a partir das entrevistas iniciais ou extraida da andlise de protocolos. O
resultado também demonstra a similaridade entre os conceitos.

O método de aplicag@o ¢ como segue:

* Escrever nome dos objetos em fichas;

* Especialista separa em grupos, seguindo algum critério, repetidas vezes;

* Seleciona um dos grupos e repete o procedimento;

* Especialista pode incluir ou eliminar objetos se achar necessario.
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Os conceitos sdao apresentados em cartdes ao especialista, que ¢ instruido a
classificar os cartdes que possuem alguma similaridade ou que sdo do mesmo tipo em
pilhas, formando categorias de conceitos ¢ nomeando-as sempre que possivel. As
cartas sdo embaralhadas novamente e o especialista deve agrupa-las novamente de
forma a criar novas categorias.

A técnica de classificacdo ou agrupamento de cartas (Card Sorting em Inglés) ¢
uma técnica de pesquisa em Psicologia que nos permite saber como o usuario
organiza mentalmente a informacdo, suas categorias e prioridades mentais. Nesta
técnica, o elicitador apresenta ao seu entrevistado (ou a um grupo de pessoas) um
conjunto de atributos ou funcionalidades do dominio do problema escrito em cartdes
individuais. O entrevistado ¢ convidado a ordenar os cartdes em grupos com base nas
semelhangas definidas por ele. Além disso, vocé pode fornecer um nome para cada
categoria agrupada e criar uma hierarquia de seus componentes.

A técnica pode gerar regras ou gerar semelhangas ou métricas de distancias
entre conceitos. Os resultados da técnica podem ser representados em uma matriz,
com os atributos nas linhas e as ordens nas colunas.

Em alguns casos, a técnica permite identificar tendéncias como: a forma como
os sujeitos veem as informacdes agrupadas, as semelhancas nas necessidades dos
grupos de usuarios, as diferencas nas necessidades, o nimero de categorias potenciais
ou os nomes dessas categorias.

Existem duas formas de aplicagdo da técnica (Maurer e Warfel, 2004): Aberta,
onde os participantes se deparam com as cartas sem agrupa-las predefinidas; e
Fechado, em que grupos ou categorias primarias de cartdes sao definidos.

Guia de agao para T8 — Classificagao de fichas

Preparacao:
1. Selecione o contetido: Escolha a lista de topicos a serem usados em estudos de

dominio anteriores ou sessoes de educagdo anteriores.
2. Selecione os participantes: as sessdes podem ser individuais ou em grupo. Os do

grupo dependem da disponibilidade de pessoas mas os resultados sdo mais
qualificados.

3. Prepare os cartdes: Os conceitos sdo colocados nos cartdes de forma que sejam
faceis de ler e compreender. Embora em alguns casos possa ser complementado com
uma figura ou explicagdo no verso.

Realizacao:
1. Inicio: No inicio do teste, o objetivo do teste deve ser explicado aos participantes ,
e que esta ndo ¢ a avaliagdo dos proprios participantes. Além disso, os participantes
serdo informados sobre quais devem ser os critérios de agrupamento das categorias
por similaridade.
2. Desenvolvimento: Em seguida, os cartdes com as diferentes categorias sdao

entregues aos usudrios, garantindo que cada conjunto entregue a cada usuério seja
desordenado (embaralhado). Dar a todos os usudrios os cartdes com uma ordem
predefinida pode condicionar a maneira como os participantes sdo classificados.
Quando eles terminarem de agrupar, peca que rotulem cada categoria com um cartdo.
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Ele pode permitir que um grupo "para determinar" ou "estou certo", mas nao para
dizer no inicio da sessao.

3. Log: Use um bloco de notas para fazer anotagdes sobre quaisquer eventos
importantes que ocorram durante a sessdo: perguntas do usudrio, comentarios ou
sugestoes do usudrio ou comportamentos nao verbais do usuario.

Tenha em mente que uma sessdo de "card sorting” ndo produz um design
acabado, ¢ apenas uma trilha elaborada, o que ¢ muito 1til porque foi construida de
acordo com as expectativas do usuario (Robertson, 2001).

Analise:

Se os conjuntos forem relativamente claros, as cartas em cada pilha ou
categoria seriam simplesmente somadas . Se sua relagdo for ambigua, a andlise de
cluster ou técnicas de escalonamento multidimensional podem ser usadas para
encontrar semelhangas (Antoli et al., 2005).

Este tipo de analise consiste no processamento estatistico dos dados, € no
posterior “resumo” dos resultados por meio de representacdes graficas que facilitam
sua interpretagdo pelo arquiteto da informagdo. E, portanto, uma analise adequada
para testes com grande numero de participantes e com diferentes categorias a serem
solicitadas.

A técnica pode ser realizada manualmente, com cartdes de papel ou papelao,
mas também por softwares de facil manuseio. A vantagem do sistema manual com
cartdes de papel sobre a mesa ¢ a sua naturalidade e ¢ mais intuitivo para o usuario do
que usar um programa. No entanto, inclui trabalho manual para registrar os grupos ¢ a
subsequente analise estatistica para gerar as categorias mais adequadas. Os programas
de software salvam automaticamente grupos de cada usudrio e realizam a analise de
dados com facilidade, sem exigir conhecimento de estatistica de analise de dados.

A técnica funciona bem em dominios que empregam métodos convergentes, ou
seja, classificagdo e diagnostico. A tarefa ou dominio deve ter um grande ntimero de
componentes com fortes correlacdes. Se a estrutura do problema for altamente
variavel (respostas ou resultados diferentes para problemas semelhantes), a
classificag@o dos conceitos pode ser menos eficaz.

E uma técnica facil de organizar, barata, rapida de aplicar, confortavel para os
usuarios e muito confiavel. No entanto, a analise subsequente requer tempo e pode
nao ser decisiva.

Depois de aplicar a técnica, um grupo de foco ou brainstorming pode ser
realizado para refinar e estender os resultados.

T9 — Brainstorming

Descrigao

Brainstorming foi criado em 1941 por Alex F. Osborne (Osborne, 1953),
quando sua busca por ideias criativas resultou em um processo de grupo interativo e
ndo estruturado que gerou mais e melhores ideias do que os individuos poderiam
produzir trabalhando independentemente; dando a oportunidade de sugerir sobre um
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determinado assunto e aproveitando a capacidade criativa dos participantes.
Fortaleceu-se na area empresarial, aplicando-se a temas tdo variados como a
produtividade, a necessidade de encontrar novas ideias e solugdes para os produtos do
mercado, encontrar novos métodos para desenvolver o pensamento criativo a todos os
niveis.

A base da técnica ¢ a geracdo de ideias, de forma deliberada e sem ordem
predefinida, de forma individual ou em grupo, evitando avaliagdes imediatas e
levando-as o mais longe possivel: A investigacao cientifica tem demonstrado que este
principio ¢ altamente produtivo no esfor¢o individual como no trabalho de grupo.

Nesta técnica todas as opinides que vém a mente sdao analisadas e estudadas em
grupo. Uma maneira de fazer isso ¢ pensar em voz alta, até¢ que a imaginacdo de cada
um, por meio de inspira¢des sucessivas, d€ inicio a uma nova ideia.

Os principios fundamentais desta técnica sao:

a) E necessério explicar todas as ideias sugeridas pelo problema colocado de forma
tdo livre que a critica seja eliminada nesta busca coletiva. E a pré-selegdo de suas
proprias idéias e das dos outros.

b) E aconselhavel inspirar-se nas ideias dos outros e melhora-las sem medo de
ofender. A discussdo de uma ideia simples, ja emitida, pode transforma-la em uma
ideia nova.

¢) E, entdo, em primeiro lugar, procurar uma grande quantidade de ideias, a qualidade
vem depois, quando o trabalho da imaginagao ja estd mais avangado.

d) No caso de um problema dificil, o lider da discussdo repete as ideias do grupo, seja
relembrando as ja apresentadas ou buscando inspiragdo nas seguintes questoes:

+ E possivel modificar algo?

* E possivel adicionar?

+ E possivel deletar?

* Um elemento pode ser substituido por outro?

* E possivel combinar elementos entre si?

* A ideia pode ser tomada no sentido oposto?

E um método para ser utilizado com grupos de especialistas para
desenvolver idéias e explorar seus significados (Moore, 1987). O brainstorming
permite que cada individuo desenvolva sua propria linha de pensamento para
basear suas idéias ou faca contribuicdes para as expressdes de raciocinio do
outros participantes. Essas contribui¢des sdo encorajadas para enriquecer a saida de
informacgdes.

Para essa técnica ser utilizada de forma adequada, ¢ necessario introduzir um
estimulo no inicio da sessdo, como uma pergunta, uma afirmacao, um cenario ou uma
demonstragdo de sistemas ja existentes (Liou, 1990). Todas as idéias devem ser
declaradas em voz alta, de maneira a influenciar os demais participantes e devem ser
gravadas de alguma maneira. E uma técnica eficaz se cada um dos participantes
possui uma parte do conhecimento sobre o problema.
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Guia de agao para T9 — Brainstorming

Preparacao:

A preparacdo para uma sessdo requer selecionar os participantes e o lider da
sessdo, convoca-los e preparar a sala onde a sessdo acontecera. Os participantes de
uma sessao de educagdo de requisitos sdo normalmente clientes, usudrios, elicitador,
desenvolvedores e, se necessario, um especialista em topicos relevantes para o
projeto.

Sessao:

1. Inicio: O diretor explica os principios do Brainstorming e insiste na importancia de
leva-los em consideracgao.

2. Aquecimento: A sessdo come¢a com uma atmosfera de cerca de 10 minutos,
tratando de um tema simples e intransigente. E uma fase especialmente importante
para membros inexperientes.

3. Declaracdo do problema: O problema ¢ determinado, delimitando, especificando e

esclarecendo. A seguir € colocado o problema, recolhendo as experiéncias que possui
ou consultando documentagdo. Quando ¢ complexo, deve ser dividido em partes.

Aqui, o uso da andlise ¢ importante, dividindo o problema em pequenas partes e
conectando o novo e o desconhecido.

4. Produgdo de ideias: procura produzir um grande nimero de ideias, aplicando os
principios que vimos (principios tedricos e pressupostos). Além disso, € util quando
vocé trabalhou muito, para fugir do problema, ¢ um bom momento para que ocorram
associagdes. Muitas das novas ideias serdo ideias antigas, melhoradas ou combinadas
com varias ja conhecidas.

5. Encerramento da reunido: Ao final da reunido, o diretor agradece aos presentes e

pede que ndo abandonem o problema, pois no dia seguinte serd solicitada uma lista de
ideias que possam ter surgido. As ideias que surgem ap0s a reunido sao incorporadas.

Sessdo de Consolidacgao:

1. Revisdo: ¢ apresentada uma lista definitiva de ideias para revisar e identificar ideias
semelhantes.

2. Descarte: Idéias que ndo tém valor sdo descartadas e aquelas consideradas
interessantes sdo estudadas para ver se sdo validas. O melhor ¢ estabelecer uma lista
de critérios de conveniéncia ou nao de cada ideia.

3. Priorizacdo: as ideias restantes sdo priorizadas, identificando aquelas que sdo
absolutamente essenciais, aquelas que seriam boas, mas ndo sdo essenciais e aquelas
que poderiam ser apropriadas para uma proxima versdo do sistema a ser
desenvolvido. Os mesmos membros do grupo podem fazé-lo ou criar outros para esta
tarefa, classificados por categorias (tarefa que corresponde ao diretor).

4. Documentacdo: E produzida a documentacdo apropriada contendo as ideias
priorizadas e os comentarios gerados na consolidacao.

Esta técnica pode ser aplicada individualmente ou a varias pessoas, mas € no
uso em grupo que ¢ mais eficaz. E uma técnica que requer poucos recursos e ¢ de
facil organizagdo e compreensdo, havendo inclusive propostas de sessoes de
videoconferéncia pela Internet (Raghavan et al., 1994).
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A técnica pode ajudar a gerar uma grande variedade de visdes do problema e a
formula-lo de diferentes formas, especialmente no inicio do processo de educdo,
quando os requisitos ainda sdo muito difusos, mas também permite melhorar a coesao
e convergéncia do grupo. A técnica pode gerar informagdes sobre entidades de
dominio de nivel superior e restricdes associadas.

Por outro lado, por ser um processo pouco estruturado, pode ndo produzir
resultados com a mesma qualidade ou nivel de detalhamento de outras técnicas. Em
sua forma classica, ¢ fragmentado e pode estar sujeito a problemas de pensamento de
grupo ou intimidar participantes timidos ou introvertidos. Uma boa conformagdo do
grupo de participantes ¢ um fator a se considerar seriamente.

Uma boa pratica, se possivel, é que o registro de ideias e outras tarefas, como
registrar e escrever no quadro, seja realizado por outra pessoa, deixando o facilitador
apenas para controlar a sessdo (Gause e Weinberg, 1989).

T10 — Técnica de grupo nominal

Descricao

A técnica de grupo nominal, TGN, foi desenvolvida por Delbecq e Van de Van,
(Delbecq e Van de Ven, 1970), que tentaram eliminar algumas desvantagens de
outros métodos de interagio de grupo. E uma forma de estruturar reunides de
pequenos grupos, ndo mais do que doze pessoas, que permitem que julgamentos
individuais sejam efetivamente combinados e usados em situagdes onde ha incerteza
ou desacordo sobre a natureza do problema e possiveis solugdes.

Na sessdo, assim como no brainstorming, ha um diretor ou facilitador e uma
secretaria. A novidade ¢ que ndo fica na geragdo de ideias, mas promove uma votacao
formal sobre elas para prioriza-las.

Guia de agao para T10 — Técnica de grupo nominal

As etapas da técnica usual sdo as seguintes:

1. Defini¢ao e indicacdo do slogan de inicio: O slogan apresentado no inicio deve
responder ao objetivo do encontro e deve ser suficientemente preciso, caso contrario
os participantes podem ser confundidos com os objetivos da sessdo. Se os
participantes ndo estiverem familiarizados com o TGN, o facilitador deve dar uma
explicagdo introdutdria de seus principios e operacao.

2. Criagdo individual e silenciosa de ideias: Cada participante, agindo
individualmente e sem consultar os outros, registra em uma folha as ideias que
representam sua resposta a proposta. E importante que as ideias possam ser escritas
de forma sintética e precisa.

3. Rodadas (Round-Robin): Apds a rodada da mesa (ou equivalente, se ndo houver
mesa), cada participante indica uma ideia por vez, realizando quantas rodadas forem
necessarias. Nao € necessario que o participante se limite as ideias que registrou na
etapa anterior. Muitas vezes a ideia de um participante inspira uma ideia nova em
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outro (sinergia). Quando um participante completa sua lista, ele passa a vez, mas pode
anotar uma ideia em qualquer jogada subsequente.

As ideias assim identificadas sdo repassadas para as folhas visiveis ou quadro-
negro, anotando-se o cddigo e o texto sintético da ideia. Para codificar as ideias, ¢
preferivel utilizar letras maiusculas (A, B, ... AA, BB, ..., etc.), e ndo niimeros, para
que posteriormente na votacdo as ideias possam ser melhor diferenciadas a partir de
sua pontuagdo . Durante as rodadas vocé ndo pode questionar, no maximo vocé pode
pedir para entender o texto da ideia.

4. Esclarecimento e purificagdo: Sao promovidas perguntas e trocas de informagdes
para esclarecer as ideias identificadas, de modo que todos entendam as propostas dos
outros e seus motivos. Além disso, as senten¢as sdo refinadas, eliminando
duplicagdes, fazendo agrupamentos relevantes, etc. Se duas ou mais ideias tém uma
sobreposi¢do parcial ou uma relagdo de género para espécie, entdo € possivel propor a
redugdo das ideias. Porém, o indeferimento de uma ideia deve ter a aprovagdo de seu
autor.

5. Votacao preliminar: Nesta fase, cada participante indica individualmente a sua
preferéncia entre as diferentes ideias que estdo registadas nas folhas ou quadro-negro.
Aqui, existem duas alternativas principais: vocé vota para escolher uma unica ideia,
ou seja, vocé escolhe um determinado curso de acdo; Ou, uma votacdo ¢ feita para
estabelecer uma classificacdo de prioridades entre as idéias, de modo que varios
cursos de agdo permanegam abertos, ndo mutuamente exclusivos.

Para finalizar a instrucdo de voto, é necessario definir quantas ideias cada
eleitor deve escolher do total de ideias que emergiram da etapa imediatamente
anterior. Embora o objetivo seja finalmente escolher uma unica ideia, ¢ possivel que
cada participante escolha varias ideias e faca um ranking daquelas escolhidas por ele,
para que o calculo pondere melhor as preferéncias de todos.

Cada eleitor, além de escolher uma série de ideias, deve fazer um ranking de
prioridades com elas. Para tal, atribui a primeira prioridade uma pontuagao igual ao
nimero de ideias a escolher e, assim, continua de forma decrescente até atingir a
ultima prioridade entre as escolhidas, que corresponde a uma pontuagao de um. Desta
forma, as ideias ndo escolhidas recebem implicitamente um zero como pontuagao.

O registro e a comunicac¢ao do voto podem ser feitos de diversas formas. Duas
delas sdo as seguintes: as letras das ideias escolhidas e sua pontuacdo sdo registradas
em um cartdo (ou equivalente) e este ¢ entregue ao facilitador-pontuador para que o
calculo seja feito. Desta forma, o voto pode ser secreto para os participantes; Ou, a
anotacdo ¢ limitada a uma tarefa "interna" do eleitor, que entdo canta seu voto para o
facilitador-apontador. Se o voto secreto ndo for necessdrio, a segunda alternativa
geralmente € conveniente, porque ¢ mais informal e divertida.

6. Discussdo aberta: Apos a votacao preliminar, a discussdo ¢ aberta. Nesta etapa,
praticamente um comum encontro acontece, em que os participantes sao livres para
questionar os resultados da votagdo e argumentar a favor ou contra qualquer ideia.

A discussdo geralmente ¢ bastante eficiente, porque o processo acima esclarece
a imagem e tende a evitar posi¢des excessivamente pessoais. A pratica forcada de
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equalizacdo de participagdo que caracteriza a rodada predispde a continuar com uma
atitude equilibrada nas etapas seguintes, incluindo a discussdo aberta.

7. Votagao final: Vocé pode escolher entre incluir todas as ideias que foram objeto da
votagdo preliminar ou votar apenas aquelas que obtiveram a maior pontuacdo. Em
geral, a segunda alternativa permite que todos os participantes foquem sua escolha no
que o grupo considera preferivel, aprofundando assim seu ponto de vista sobre o
curso ou cursos de acdo a serem adotados.

Em principio, o calculo da pontuacdo ¢ feito com o mesmo procedimento da
votacao preliminar. No caso de priorizagdo de ideias, a conclusdo pode ser: expressa
em termos da classificagdo total que vai da primeira com a maior pontuacdo a ultima
com a menor pontuagdo (provavelmente zero), ou, ser limitada a um determinado
numero de "ganhar" ideias que foram alcancadas. pontuagdao mais alta, deixando os
outros como "perdedores".

Ja no segundo caso, o nimero de ideias a serem escolhidas pode ser definido
antecipadamente ou apos o resultado da votacdo ser conhecido, cortando geralmente
onde a diferenga de pontuagdo entre uma ideia e a proxima € muito significativa.

Essa técnica ¢ util para identificar problemas, explorar solucdes e definir
prioridades, especialmente quando o assunto € controverso. Algumas pesquisas em
dindmica de grupo indicam que individuos trabalhando sozinhos, mas em um
ambiente de grupo, geram mais ideias do que engajados em uma discussao formal em
grupo.

Devido ao seu formato, reduz os efeitos negativos do comportamento do grupo,
como a baixa participagdo de alguns membros e os conflitos que podem surgir da
interacdo face a face entre os participantes do grupo. Na reunido comum, ¢ comum
que algumas pessoas monopolizem o uso do chio, enquanto outras participam menos
do que deveriam. O TGN, por outro lado, obriga a uma intervencao muito mais justa
entre todos os participantes.

No entanto, requer algum preparo, pois ndo € uma técnica espontanea. Além
disso, caracteriza-se por ser monotematico, com foco em um tema por sessao.

T11 — Método Delphi

Descrigcao

O método adquiriu suas principais caracteristicas atuais a partir dos
desenvolvimentos realizados na Rand Corporation, nos Estados Unidos, durante a
década de 1960, por Olaf Helmer, Norman Dalkey e Nicholas Rescher (Helmer e
Rescher, 1959).

O método Delphi ¢ uma técnica de previsdo qualitativa, cuja filosofia se baseia
no estabelecimento de previsoes futuras baseadas em opinides subjetivas de um grupo
de especialistas. O procedimento consiste em um processo de feedback das respostas
de forma a obter um resultado representativo da opinido do grupo.

Especificamente, uma previsdo Delphi sujeita um grupo de especialistas ou
especialistas ao preenchimento sucessivo de dois ou mais formularios destinados a
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coletar suas opinides e pontos de vista sobre o assunto em questdo. Cada instancia de
preenchimento do formulario ¢ chamada de rodada.

Um dos objetivos basicos de um Delphi ¢ alcangar resultados que sejam o
produto do consenso mais forte possivel. A forma de se chegar a esse consenso
pressupde que, nas rodadas apos a primeira rodada, cada especialista que apresentou
respostas que se afastam em algum grau das mais consensuais tenha a possibilidade
de modificar sua resposta.

Para isso, sdo apresentados os resultados da questdo especifica em que esse
desvio existiu, e ele é proposto a reconsidera-los se encontrar argumentos razoaveis
para tal. Caso contrario, vocé deve confirmar sua resposta anterior. Desta forma,
consegue-se uma convergéncia de respostas sobre a importancia de uma série de

questdes.

Guia de agao para T11 — Método Delphi

O procedimento ¢ o seguinte:
Fase preliminar:

Sao delimitados o contexto, os objetivos, o desenho, os elementos basicos do
trabalho e a selecdo dos participantes que devem ter alto conhecimento sobre o
assunto. E explicado em que consistirdo o método, horarios, etc.

Fase exploratoria:

1. O primeiro questiondrio ¢ enviado a todos os individuos escolhidos, aos quais se
pede, por um lado, que validem as questdes e adicionem outras, juntamente com a
resposta ao formulario.

2. Uma vez recolhidos os questionarios, as respostas sdo tabuladas de forma a obter
os resultados representativos do grupo.

3. Numa segunda ronda, o questionario ¢ reenviado onde aparecem os principais
comentarios da primeira circula¢do, juntamente com a resposta obtida do grupo,
representada pela mediana e a dispersdao de opinido pelo primeiro e terceiro quartis.

4. O processo acima ¢ repetido, varias vezes se necessario, para alcancar uma maior
convergéncia das respostas antigas como aquelas que apareceram depois.

Fase final:

Andlise estatistica e apresenta¢do das informacdes finais capturadas representativas
do grupo de sujeitos.

Essa técnica ¢ caracterizada pelo anonimato das respostas, o que evita a
possibilidade de um integrante do grupo ser influenciado pela reputacdo de outro
integrante ou pelo peso da oposicdo da maioria. A unica influéncia possivel ¢ a
congruéncia dos argumentos. Em adicdo, isso permite que um usudrio para poder
mudar as suas mentes, sem incorrer em uma perda de imagem e pode defender os
seus argumentos com a paz de espirito sabendo que se eles estdo errados, o erro ¢ ndo
indo para ser conhecido por os outros especialistas.

A técnica ¢ adequada mesmo quando os participantes ndo estdo
geograficamente proximos, pois a aplicacdo dos questionarios pode ser feita a
distancia. Por outro lado, estudos de maultiplas rodadas consomem tempo;
inevitavelmente, alguns participantes podem deixar de participar durante o processo.
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T12 — Observacgao participativa

Descrigao

A observagdo participativa (OP) tem suas origens no trabalho de campo por
antropologos sociais € na pesquisa urbana na Escola de Chicago. Sua formalidade
como metodologia pode ser atribuida a Frank Hamilton Cushing (Hamilton, 1999) em
seu estudo sobre os indios Zuni no final do século XIX.

E uma técnica utilizada na etnografia, que visa coletar informagdes sobre uma
cultura por meio da participacdo em rituais, celebragoes, politica e de suas atividades
cotidianas. Embora seja uma técnica de pesquisa qualitativa, geralmente permite
coletar informagdes quantitativas, embora isso possa estender o tempo de imersdo do
analista. Como técnica de educacdo, ¢ utilizada quando o Engenheiro de Requisitos
participa ativamente de algumas tarefas para conhecer as habilidades e conhecimentos
necessarios para um desempenho eficaz das tarefas ou para obter conhecimento de
um dominio.

Guia de agao para T12 — Observagao participativa

Prepare o campo:

Tomar as acdes necessarias para conseguir a incorporacdo do analista no
ambiente de destino solicitando as aprovagdes necessarias e reunindo-se com o0s
futuros companheiros para explicar em que consiste seu trabalho e relacionamento
com eles.

Comentario:

No periodo em que o analista esta imerso nas fun¢des de trabalho, ele deve
observar e registrar o que lhe interessa. No trabalho designado, vocé deve conhecer os
detalhes necessarios com profundidade suficiente e, se necessario, vocé pode
perguntar a seus colegas qualquer coisa que possa ser ambigua ou que mereca duvida.
Recomenda-se revisar a documentagdo que € usada nas fungdes do ambiente e obter
uma copia dela, se possivel.

Anélise de informacio:

No final das sessoes, as notas serdo ordenadas e sera emitido um relatério com
as informagoes obtidas.

O OP ¢ particularmente apropriado para conhecer, em primeira mao, os
processos de grupo em um ambiente organizacional. Na maioria das vezes, o analista
usa a observacdo precisamente para identificar o problema e as dimensdes do campo
que esta interessado em estudar.

Por outro lado, as observagdes podem ser realizadas independentemente de as
pessoas estarem dispostas a cooperar ou nao, ao contrario de outros métodos que
precisam da cooperacdo das pessoas para obter as informagoes desejadas, embora em
alguns casos seja imprescindivel ter a disposi¢do. de colegas para compreender as
fungdes.
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Em contraste, ndo sdao também algumas desvantagens, tais como a dificuldade
em observar um comportamento especifico no momento da observacdo, a ameaca
para a objectividade do observador e possiveis comportamentais distor¢cdes dos
sujeitos quando estd a ser observado. Além disso, por natureza, ¢ uma técnica cara,
pois requer muito investimento do analista.

A observacdo ¢ um método que pode ser usado, em conjunto com outros, para
reunir informagdes exploratorias. Por exemplo, ele pode utilizar o observagao em um
estudo inicial, e continuar com outros métodos tais como a questionarios, entrevistas,
etc.

T13 — Prototipagem

Descrigao

Este método esta associada com a ideia de desenvolver um simplificado versao
do sistema a ser construido. Esses artefatos sdo chamados de prototipos de software
ou hardware e seu uso ¢ variado, embora neste caso sejam de interesse aqueles que
servem para a obtengao de requisitos.

A menos que o projeto de sistemas seja o mais tradicional ou muito basico, os
usuarios nem sempre serdo capazes de definir seus requisitos de forma adequada e
precisa, ou simplesmente ndo serdo capazes de especificar os requisitos com
antecedéncia, mas devem descobri-los.

O desenvolvimento da simulagdo ou prototipagem do futuro sistema pode ser
de grande ajuda, permitindo aos usuarios visualizar o sistema (seu conceito) e
informa-lo principalmente sobre os requisitos do usuario e especificar detalhes da
interface do usudrio para incluir no produto final.

Para desenvolver esses prototipos, ferramentas de trés classes genéricas podem
ser usadas:

e Técnicas de quarta geracdo podem gerar codigo executavel rapidamente, sdo
ideais para a criagdo rapida de prototipos.

e Geradores de programas, cddigos reutilizdveis, pacotes de aplicativos e
computadores pessoais, entre outros.

e Geradores de relatorios, telas.

Guia de agao para T13 — Prototipagem

Para usar essa técnica, as seguintes etapas sao seguidas:
Identificagdo de requisitos conhecido:

O desenvolvedor identifica requisitos conhecidos, gerais ou essenciais e
determina a finalidade do prototipo do aplicativo.

Desenvolvimento de um modelo:

Nesta fase o método iterativo e as responsabilidades explicam os usudrios e que
0 usuario participa diretamente de todo o processo. No desenvolvimento de um
prototipo, os seguintes componentes sdo preparados:
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* O idioma para o didlogo ou conversa entre o usudrio € o sistema
* Telas e formatos para entrada de dados

*  Modulos de processamento essenciais

* Saida do sistema

A incorporacdo na interface de entrada / saida de caracteristicas representativas
daquelas que serdo incluidas no sistema final permite maior precisdo na sessao.
Revisdo do prototipo:

Esta etapa € a principal onde o usuario trabalha com o protdtipo e avalia suas
caracteristicas e funcionamento. A experiéncia com o sistema em condi¢des reais
permite a familiaridade necessaria para determinar as alteragdes ou melhorias que se
fizerem necessarias, ou mesmo eliminar funcionalidades desnecessarias. O
engenheiro capta a informacdo sobre o que vocé iria gostar € que vocé€ seria nao
gostar para 0s usuarios.

Registro das informacdes capturadas:

As informagdes capturadas sdo formalizadas e podem servir de entrada para a
definicao dos requisitos.

Prototipar o sistema de software torna mais facil capturar os requisitos de
design e desempenho antes de comprometer recursos. Para isso, o0 dominio deve ser
bem conhecido do desenvolvedor.

A utilizacdo do protdtipo faz com que os sistemas se ajustem as necessidades
dos usuarios. Permite que os utilizadores se envolvam desde o inicio e que participem
activamente, desta forma tornam o projecto seu, sendo os principais promotores de
sucesso.

Seu uso ¢ proposto para problemas ndo estruturados, novos € complexos, de
informacao personalizada do usuério, uma vez que suas saidas ndo sdo previsiveis e
definidas. Nestes problemas, os requisitos nao sao conhecidos, a natureza do sistema
¢ tal que ndo ¢ pouca informagdo com relagdo as caracteristicas que deve ter o novo
sistema para atender as necessidades do usudrio.

O desenvolvimento do prototipo envolve um investimento de tempo e dinheiro,
mas sempre menor que o do sistema completo. Os usudrios também podem se
concentrar em questdes sem importancia.

Essa técnica é comumente usada com outras técnicas, como JAD. Outra
variante do prototipo € o Storyboarding. Sao desenhos ou telas que mostram
sequéncias ou interagdes tipicas com o sistema desejado.

T14 — Grupos focais

Descrigao

Grupos focais tem origem na década de 40, até Robert Merton cunhar o termo
em 1956 depois de usa-lo em varios estudos (Denzin e Lincoln, 1994). Refere-se a
um tipo de entrevista semiestruturada em grupo, com cerca de dez pessoas, onde a
discussdo aberta ¢ incentivada na presenga do elicitador.
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A discussao fornece ao elicitador o conhecimento do que as pessoas pensam e
sentem sobre varios aspectos do sistema e, se necessario, produz algum grau de
consenso sobre eles. Se houver uma simulagao do sistema ou produto de software, a
sessao podera ocorrer depois que os usuarios forem expostos a ela.

O elicitador atuara como moderador, geralmente passivo, que facilitara a
discussdo por meio de um conjunto de perguntas, tarefas ou exercicios. O sucesso da
sessao depende fortemente das habilidades do moderador. Isso deve gerar interesse no
topico, manter a discussdo em foco e evitar que personalidades dominantes intimidem
outros participantes.

Guia de acao para T14 — Grupos focais

As entrevistas consistem nas seguintes etapas:
Preparacao da sessdo:

1. Identifique os principais objetivos da sessao.

2. Desenvolva cuidadosamente em torno de seis questoes.

3. Planeje a sessdo definindo os participantes, local, data e duragao.

4. Convide os participantes, informando-os sobre a reunido.
Desenvolvimento da sessdo:

1. No inicio da reunido, explique o objetivo e as regras da sessao.

2. Desenvolver cinco ou seis perguntas em uma interagdo de perto de duas
horas. O FG ¢ basicamente uma entrevista multipla, portanto muitos dos guias para
entrevistas pessoais sao validos para ela.

3. No final da entrevista, resuma os pontos-chave obtidos para chegar a um
acordo.

O processo de interagdo em um GF produz um efeito bola de neve, ou seja,
cada individuo ¢ capaz de expandir e refinar suas opinides na interagdo com 0s
demais membros do grupo. Além disso, uma entrevista em grupo ¢ mais estimulante e
oferece mais estimulo aos participantes do que a entrevista padrdo, uma vez que
encoraja os membros mais retraidos ou timidos do grupo a expressarem suas opinides
e conhecimentos que de outra forma ndo fariam.

Essa técnica pode ser utilizada para definir o escopo do problema, identificar
alternativas de solugdes ou buscar solug¢des adequadas, facilitando o consenso sobre o
mesmo. E mais eficaz porque for¢a os entrevistados a serem sistematicos no
atendimento as tarefas de entrevista. No entanto, o moderador pode introduzir
preconceitos na entrevista, rolando os topicos muito rapidamente, verbalmente, ou
solicitando certas respostas, deixando de cobrir certas areas e assim por diante. O
elicitador deve ser cauteloso quanto aos possiveis efeitos das diferencas de status,
classificagdo ou experiéncia entre diferentes usudrios.

O Grupo focal pode ser usado em todo o processo de elicitagdo, pois ndo ¢ uma
técnica cara se os participantes estiverem geograficamente proximos. Pode preceder a
coleta de dados quantitativos por meio de questionarios, ou aprofunde-se em aspectos
qualitativos por meio de técnicas como classificagdo de conceitos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

175

T15 - Joint Application Design (JAD)

Descrigao

O JAD foi desenvolvido por Chuck Morris ¢ Tony Crawford na IBM
Corporation no final dos anos 1970 para reunir administradores e profissionais de

tecnologia em uma espécie de sessdo de workshop. JAD ¢ um método em que aqueles

que tém interesse no sistema trabalham juntos em uma sessdo de grupo liderada por

um facilitador, para especificar os requisitos de um software de sistema.

Nas sessoes, seis classes de participantes ou fungdes podem ser distinguidas no
JAD (Raghavan et al., 1994):

Chefe ou lider do JAD: ¢ o responsavel por todo o processo e assume o
controle durante as reunides. Em geral, vocé deve ter habilidades de
comunicac¢do e lideranca e, em particular, deve compreender e promover
dindmicas de grupo, iniciar e focar discussoes, reconhecer quando a reunido
estd se desviando do tema e redireciona-la, lidar com as diferentes
personalidades e modos de ser de participantes, evitem que a reunido
diminua, mesmo que seja longa e dificil, etc.

Analista: ¢ responsavel pela producao dos documentos que devem ser
gerados durante as sessdoes do JAD. Vocé deve ter a capacidade de organizar
bem as ideias e expressa-las claramente por escrito. No caso de ferramentas
de software serem usadas durante as sessdes, vocé deve ser capaz de
manipula-las com eficiéncia.

Patrocinador Executivo: E ele quem tem a decisdo final para que o
desenvolvimento acontega. Vocé deve fornecer aos outros participantes
informagdes sobre a necessidade do novo sistema e os beneficios esperados
a partir dele.

Representantes dos usudrios: durante o JAD / Plano, geralmente sdo gestores
com visdo global do sistema. Durante o JAD / Design, os futuros usuarios
finais geralmente ingressam.

Representantes de sistemas de informacdo: sdo pessoas capacitadas em
sistemas de informagao que devem ajudar os usuarios a entender o que € ou
ndo viavel com a tecnologia atual e o esforgo envolvido.

Especialistas: sdo pessoas que podem fornecer informagdes detalhadas sobre
aspectos muito especificos, tanto do ponto de vista dos usudrios porque
conhecem muito bem o funcionamento de uma parte da organizagdo, quanto
do ponto de vista dos desenvolvedores porque sabem perfeitamente certas
técnicas aspectos do hardware de instalagdo da organizacao.

Guia de agao para T15 — Joint Application Design (JAD)

Dentro da técnica JAD, trés fases sdo distinguidas:

1. Adaptagdo: ¢ responsabilidade do chefe do JAD, auxiliado por um ou dois

analistas, a adaptacdo da técnica do JAD para cada projeto. A adaptacdo deve

comecar pela defini¢do do projeto em alto nivel, para o qual podem ser necessarias
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entrevistas prévias com alguns clientes e usudrios. Geralmente também € necessario
coletar informagdes sobre a organizacdo para se familiarizar com o dominio do
problema, por exemplo, usando técnicas complementares, como estudar
documentagdo ou observagao in situ.

Depois de ter uma ideia dos objetivos do projeto, € necessario selecionar os
participantes, agenda-los para as reunides e fornecer-lhes uma lista dos temas que
serdo discutidos nas reunides para que possam prepara-los . O responsavel pela JAD
deve decidir a duracdo e o numero de sessdes a realizar, definir o formato da
documentacdo a ser trabalhada, preparar slides introdutorios e todo o material
audiovisual que considere adequado.

2. Realizacdo de sessdes JAD: Durante as sessOes, 0s participantes apresentam

suas idéias e discutem, analisam e refinam-nas até que um acordo seja alcangado. As
etapas recomendadas a serem seguidas para este processo sao as seguintes:

a. Apresentagdo: Todos os participantes sdo apresentados e recebidos pelo
patrocinador executivo e o chefe da JAD. O patrocinador executivo descreve
brevemente as necessidades que levaram ao desenvolvimento e os beneficios
esperados. O chefe do JAD explica a mecanica das sessdes e o planejamento
planejado.

b. Definir objetivos e requisitos: o chefe do JAD promove a discussdo para
eliciar os objetivos ou requisitos de alto nivel por meio de questdes como: "Por que o
sistema esta sendo construido?" Como ele pode beneficiar a organizagdo no
futuro?","O que restrigdes de recursos disponiveis, regulamentos ou leis afetam o
projeto? ","A seguranga dos dados ¢ importante?". Conforme os requisitos sao
aprendidos, o analista os escreve em transparéncias ou em algum outro meio que
permita que eles permanegam visiveis durante a discussao.

c. Definir o escopo do sistema: uma vez obtido um numero significativo de
requisitos, ¢ necessario organiza-los e chegar a um acordo sobre o escopo do novo
sistema. No caso de sistemas de informacdo, ¢ util identificar potenciais usudrios
(atores) e determinar quais tarefas os ajudara a realizar (casos de uso).

d. Documentar questdes em aberto: aquelas questdes que surgiram durante a
sessdo e nao foram resolvidas, devem ser documentadas para as sessdes seguintes e
atribuidas a uma pessoa responsavel por sua solugdo até¢ uma determinada data.

e. Conclua a sessdo: o chefe do JAD conclui a sessdo revisando com os outros
participantes as informagdes capturadas e as decisoes tomadas. Ele déd a oportunidade
a todos os participantes a expressar qualquer consideracdo ainda mais, incentivando
por parte da cabeca do JAD sentido de propriedade e compromisso de todos os
participantes sobre os requisitos concebidos.

3. Conclusdo: ap6s o término das sessdes, ¢ necessario transformar as
transparéncias, anotacoes ¢ demais documentacdes geradas em documentos formais.
Trés etapas sdo distinguidas:

a. A documentagdo completa: analistas recolher a documentacao gerada durante
as reunides em documentos acordo com as normas ou padrdes aplicdveis na
organizagdo para o que estd a desenvolver o projecto.
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b. Revise a documentagdo: a documentacdo gerada ¢ enviada a todos os
participantes para comentdrios. Se os comentdrios forem importantes o suficiente ,
outra reunido ¢ convocada para discuti-los.

c. Validar a documentag@o: Apds revisar todos os comentarios, o chefe do JAD
envia o documento ao executivo patrocinador para sua aprovacao.

Uma vez aprovado o documento, as copias finais sdo enviadas a cada um dos
participantes.

A técnica ¢ popular no desenvolvimento de sistemas de informacdo, pois
melhora a qualidade do produto e acelera a captura e construgdo de requisitos.

No entanto, leva muito tempo para preparar ¢ executar, além de distrair os
usuarios de seu trabalho por varios dias. Por ser um grupo de pessoas ndo naturais e
com diferentes status, € possivel que muitas opinides se percam. Pelas necessidades
organizacionais que exige ¢ normalmente ndo se adapta bem ao horario de trabalho
dos clientes e utilizadores, esta técnica ¢ pouco utilizada, embora quando aplicada
normalmente dé bons resultados.

T16 — Cenarios/casos de uso

Descrigao

Em 1986, Ivar Jacobson (Jacobson, 1987), um grande contribuidor para o
desenvolvimento dos modelos UML e de Processo Unificado, criou o conceito de
caso de uso. Muitas melhorias foram feitas no conceito que foi estabelecido entdo,
mas provavelmente o mais influente e significativo, em termos de defini¢do do termo
caso de uso, foi o de Alistair Cockburn (Cockburn, 2001).

Os casos de uso sdo uma técnica que representa cada maneira diferente com
que um ator interage com um sistema. Em outras palavras, ¢ a descrigdo de um
conjunto de cenarios possiveis de agdes e eventos que descrevem uma parte do
comportamento do sistema.

Essa sequéncia de transacdes € representada por diagramas de casos de uso. Os
diagramas de caso de uso s3o usados para especificar a funcionalidade e o
comportamento de um sistema por meio de sua interacdo com usudrios € / ou outros
sistemas. Ou o que € o mesmo, um diagrama que mostra a relacdo entre os atores e 0s
casos de uso em um sistema. Uma relagdo é uma conexdo entre os elementos do
modelo, por exemplo, a relagdo e a generalizag@o sdo relagdes. O diagrama de caso de
utilizacdo sdo utilizados para ilustrar os requisitos do sistema para a visualizagdo
como ele reage uma resposta a acontecimentos que estdo ocorrendo no mesmo.

Cada caso de uso também pode ser descrito em linguagem natural, o que ajuda
a conhecer o limite do sistema e o escopo dos requisitos, mas ndo descreve o sistema
internamente nem captura o conhecimento do dominio.

Abordagens diferentes de cenarios foram desenvolvidas para que se consiga
coletar diferentes tipos de informagdo sobre o sistema em diferentes niveis de
detalhe. Duas das mais conhecidas sdo os cenarios de eventos e os casos de uso. No
primeiro, os cenarios representam os diferentes eventos que compde o
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comportamento do sistema. Cada um desses eventos ¢ documentado em um cenario
separado, que ilustra o fluxo de dados ¢ as agdes do inicio ao fim do evento, além das
possiveis excegoes de comportamento.

Casos de uso ja foram adotados como uma parte fundamental da notagdo UML
para descrever modelos de sistemas orientados a objetos. Um caso de uso identifica
tipicamente os atores envolvidos com o sistema e todas suas possiveis relagdes de
interagdo com determinados processos desse sistema.

Guia de acao para T16 — Cenarios/casos de uso

Para especificar um caso de uso, vocé deve:
1. Identifique os atores: Um ator ¢ alguém ou algo que interage com o sistema; &

quem usa o sistema. Ou seja, quem envia ou recebe mensagens do sistema ou troca
informacdes com o sistema. Um ator pode ser uma pessoa ou outro sistema que se
comunica com o sistema a ser modelado. E possivel obter os atores de um diagrama
de caso de uso fazendo as seguintes perguntas:

* Quem usara a principal funcionalidade do sistema (atores primarios)?

* Quem precisara de suporte do sistema para realizar suas atividades diarias?

* Quem precisard manter, gerenciar e operar o sistema (atores secundarios)?

* Com quais dispositivos de hardware o sistema precisa lidar?

* Com quais outros sistemas o sistema a ser desenvolvido precisara interagir?

* Quem ou o que tem interesse nos resultados (os valores) que o sistema

produzira?

2. Identifique os casos de uso: para cada ator, os possiveis casos de uso sio

identificados, alguns cenarios especificos sdo descritos para ilustrar os casos de uso e,
por fim, cenarios semelhantes sdo agrupados em um caso de uso se forem variagdes
de um tema. Para isso, voc€ deve fazer as seguintes perguntas:

* Quais fungdes do sistema o ator requer? O que o ator precisa fazer?

* O ator precisa ler, criar, destruir, modificar ou armazenar algum tipo de
informacao no sistema?

* O ator deve ser notificado de eventos no sistema ou vice-versa? O que esses
eventos representam em termos de funcionalidade?

* O trabalho diario do ator poderia ser simplificado ou feito de forma mais
eficiente por meio de novas fungdes no sistema? (Normalmente, as a¢des do
ator atual que ndo sdo automatizadas)

* De quais entradas / saidas o sistema precisa? De onde vém essas entradas ou
para onde vao as saidas?

* Quais sdo os maiores problemas com a implementac¢ao atual do sistema?

Os casos de uso ndo exigem muitos recursos € ndo exigem habilidades
especificas do analista. A técnica permite feedback positivo para o teste, mas a
geracdo de casos pode levar tempo. Além disso, eles podem servir como base para
teste de sistema e documentagdo para usuarios.
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T17 — Mapas conceituais

Descrigao

Esse método provém da disciplina Engenharia de Sistemas Cognitivos (Lintern
et al, 2018). A técnica consiste em elaborar um diagrama de significados que inclui
conceitos (dentro de caixas) e relacionamentos entre conceitos (indicados por
conexdes rotuladas entre os conceitos relacionados) (Lintern et al, 2018). O método
tem seus fundamentos na teoria da aprendizagem significativa (Novak e Gowan,
1984) e décadas de pesquisa e aplicacdo na educacao (Novak, 1998) onde sdo usados
para mostrar lacunas e gerar modelos do conhecimento abstrato.

Guia de agao para T17 — Mapas conceituais

As técnicas de aquisi¢do de conhecimento pode ser descritas através dos
seguintes passos:

1. Coleta e definicdo de uma lista de evidéncias (sintomas, sinais, falhas,
reclamagoes, etc.), obtidas da literatura e daqueles mencionados pelos especialistas,
normalmente na ordem de uma centena de evidéncias.

2. Identificacdo do conjunto existente de solugdes possiveis para o problema
em estudo.

3. O especialista ¢ solicitado a selecionar entre as evidéncias coletadas, aquelas
associadas a cada uma das solucdes. Novas evidéncias podem ser acrescidas a lista.

4. As evidéncias devem ser, por sua vez, ordenadas de acordo com sua ordem
de importancia decrescente para aquela solucao.

5. A construgdo do grafo € realizada por colocar as evidéncias ordenadas na
base do grafo e a solug¢@o no topo ou raiz do grafo.

6. O especialista deve mostrar graficamente as associacdes entre as evidéncias
para suportar a solugdo, criando, se necessario, os nodos intermediarios que
representam essas associacdes. Se uma unica evidéncia ¢ capaz de suportar a solugao,
uma Unica linha ligard essa evidéncia a solugdo. Se esse evidéncia so6 for significativa
se associada a outras evidéncias, essa associacdo sera representada através de um
nodo intermediério com conexdes para cada uma das evidéncias e uma tnica conexao
até o nodo de solugao.

7. Apos a construgao do grafo, sdo atribuidos indices de significancia, na escala
de 0 a 10, para cada um dos nodos de evidéncia e nodos intermediarios. Esses indices
devem representar a confianga do especialista na solucdo representada, caso apenas a
evidéncia ou as evidéncias representadas por aquele nodo fossem encontradas.

Os grafos de conhecimento possuem maior poder de expressio quando
comparados com regras de produ¢do, ao permitirem que sejam expressos, nao apenas
as evidéncias que levam as conclusdes, mas também como essas evidéncias se
combinam para indicar determinada conclusao e o quanto elas influenciam, individual
ou coletivamente, para confirmar uma determinada hipdtese.
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T18 — Repertory grids

Descrigao

Essa técnica tem sua origem em um modelo do pensamento humano chamado
teoria dos construtos pessoais (personal constructs theory - PCT), desenvolvida por
George Kelly (Kelly, 1955). De forma similar as técnicas de classificacdo de
conceitos, as grades permitem criar um mapeamento conceitual do dominio.

Para adotar essa técnica, € necessario que o engenheiro ja tenha identificado
muitos dos principais componentes de conhecimento associados a tarefa. Os passos
de aplicagdo sdo os seguintes:

1) Selecionar um conjunto de conceitos relacionados a tarefa;

2) Apresenta-los em grupos de trés para o especialista;

3) O especialista deve escolher dois conceitos como ‘similares’ € um como o
‘diferente’do grupo;

4) Apos isso, ele deve indicar a razdo pela qual diferenciou os trés conceitos.
Essa dimensdo sera utilizada como um construto;

5) O especialista estabelece uma escala bipolar de valores para esse construto
(em geral, uma caracteristica e seu oposto);

6) Os conceitos restantes sdo cotados em relacdo a esse construto nas
caracteristicas associadas a eles.

A escala utilizada para dar notas aos conceitos ¢ aplicada pelo especialista
dependendo do objetivo da cotagdo. O construto Tempo de Treinamento, por
exemplo, recebe nota 1 se o tempo for alto e nota 3 caso contrario. Isso quer dizer que
uma linguagem que possa ser rapidamente dominada ¢ mais importante para o
objetivo final do sistema que utilizara as informagdes coletadas.

O processo ¢ repetido com diferentes triades de elementos até que o especialista
ndo consiga pensar em outros construtos discriminantes. O resultado ¢ uma matriz
que relaciona elementos e seus construtos através de medidas de similaridade.

Segundo Johnson (1992), o elicitador deve ter muito cuidado na escolha dos
trés conceitos a serem apresentados para o especialista, pois pode haver alguma
influéncia na comparagdo e no agrupamento. Comparar objetos com contrastes muito
explicitos, por exemplo, pode induzir o agente a ndo escolher um atributo de
comparagdo nao tdo Obvio, mas que, por esse mesmo motivo, poderia ser mais
importante para a coleta de conhecimento. E a menos que o nimero de objetos no
dominio do problema seja pequeno, um grande numero de comparagdes precisa ser
feito, o que torna esse processo muito demorado para algumas tarefas especificas.

Guia de acao para T18 — Repertory grids

A técnica de grade € aplicada em cinco etapas:
1. Identificacdo dos elementos: O entrevistado deve fornecer um conjunto de

elementos representativos do dominio de que ele estd destinado a extrair
conhecimento. Também pode ser proposta pelo analista em decorréncia do estudo,
conhecimento ou formagao anterior do dominio.
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2. Identificacdo das caracteristicas: As construcdes sdo obtidas geralmente pelo

método das triades, mostrando os tripletos sujeitos de elementos, e fazendo uma
caracteristica que distingue os dois elementos da terceira. Assim, a construgdo que €
definida pelos valores bipolares entregues ¢ gerada.

Este processo € repetido até que o engenheiro considere que o especialista
repete construgdes sem fornecer nenhuma nova.

3. Desenho da grade: Tem como objetivo designar todos os elementos em cada

construo utilizando uma escala de 1 para 5 (uma das formas que sdo mencionados
acima).
4. Formalizagdo e andlise: A analise de clusters ¢ aplicada a cada matriz de

similaridade, agrupando os elementos (construtos) em uma estrutura hierarquica de
clusters, na qual se observa o grau de similaridade entre os elementos (construtos). O
resultado desta analise é usado para realocar os elementos semelhantes proximos e os
diferentes distantes. Algum outro método pode ser usado conforme mencionado
acima.

5. Depuracdo e Interpretagdo: Ao mostrar ao especialista a grade em foco, ele ¢

solicitado, olhando para os elementos (constru¢des) muito semelhantes, a fornecer
uma construgdo (elemento) que os diferencie ou, se ndo puderem encontra-lo, nao
selecione nenhum de os elementos (construgdes).) para exclui-lo. Esse processo ¢
chamado de teste. Em seguida, com a grade refinada, a focalizacdo ¢ realizada
novamente, repetindo as etapas 4 ¢ 5 até que o especialista esteja satisfeito com a
grade obtida.

A principal vantagem desta teoria psicoldgica em relagdo a outras que também
permitem obter parte do conhecimento oculto da pessoa € que se trata de uma teoria
rigorosa. Portanto, ¢ mais preciso e as conclusdes sdo menos afetadas por pessoas
externas ou pelo proprio entrevistado.

Independentemente dos problemas de interpretagdo que esta técnica apresenta,
as grelhas apresentam dois inconvenientes graves. Um ¢ de natureza ética, pois sdo,
por natureza, extremamente intrusivos, mas nao de uma forma obvia. Desta forma, os
individuos podem fornecer informac¢des das quais ndo tém conhecimento nem tém
conhecimento.

A segunda desvantagem € que vocé deve ter muito cuidado com a interpretagdo
da grade. Bem, embora possa ser muito bom para vislumbrar areas importantes de
preocupacao ou foco, desde que os elementos tenham sido escolhidos com cuidado o
suficiente e sejam representativos do dominio, ¢ muito facil entender mal a
importancia relativa dos elementos individuais.

Além disso, quanto maior e, portanto, mais confiavel for a grade, mais tempo
levara para completa-la e maior serd o risco de perda de interesse por parte do
entrevistado. Se houver mais de um sujeito envolvido na aplicagdo da técnica, sera
necessario mais tempo para sua finalizag¢do e analise. A localiza¢do dos entrevistados
estd vinculada ao momento da aplicacdo, portanto ¢ desejavel que os sujeitos estejam
ao alcance do elicitador.

Um problema particular ¢ a dificuldade em encontrar as constru¢des. Muitas
vezes, ndo ¢ facil encontrar um aspecto comum a apenas dois elementos. As vezes, é
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uma diferenga entre dois elementos que ndo podem ser identificados no terceiro
elemento. Um exercicio de comparagdo pode ajudar a resolver esse problema.

Apesar dos problemas sugeridos no uso da técnica, principalmente na elicitagdo
dos construtos, ndo ha divida de que se trata de um método com baixo risco de
contaminagao pela visdo, valor e atitudes do entrevistador.

T19 - Limited Information Task/ 20 Questions

Descrigao

Nestas técnicas, o detentor de conhecimento recebe pouca ou nenhuma
informacao sobre um determinado problema a ser resolvido e, portanto, o detentor de
conhecimento deve solicitar ao elicitador informagdes especificas que serdo
necessarias para resolver o problema. As informagdes solicitadas, juntamente com a
ordem em que sdo solicitadas, fornecem ao elicitador uma visdo sobre a estratégia de
resolugdo de problemas do detentor de conhecimento. O detentor de conhecimento
pode ser solicitado a explicar por que cada uma das perguntas foi feita. As técnicas
fornecem informagdes sobre a importancia relativa de itens especificos de informacao
como parte de um processo de solug¢ao de problemas (Hoffman, 1987; Grover, 1983).

Guia de agao para T19 — Limited Information Task/ 20 Questions

Um conjunto de técnicas aplicadas para rastrear um processo de raciocinio
especifico do especialista (verbalizagdes, movimento dos olhos, agdes). E uma
abordagem bastante usada na psicologia cognitiva quando se deseja acompanhar a
linha de pensamento de alguém enquanto ele alcanca a solucdo de um problema.
Fornecem informagdes detalhadas sobre muitos aspectos do processo de solugdo, tais
como seus objetivos, os procedimentos utilizados, as agdes e os conceitos. Os
protocolos em geral fazem com que o agente pense sobre como ele executa a tarefa,
mas na maior parte das vezes as pessoas ndo estdo acostumadas a fazer inferéncias
sobre seu proprio comportamento.

As vantagens da aplicacao dessas técnicas devem-se principalmente a:

* Processo real de solugdo ¢ analisado, ao contrario das descrigdes estilizadas

feitas posteriormente ao momento de solugcdo de problema. Abel (1988)
demonstrou que existem grandes diferengas entre o processo descrito pelo
especialista e aquele efetivamente realizado por ele;

* Registro da entrevista permite uma andlise posterior mais cuidadosa, que

permite reconhecer os termos mais utilizados ou com mais freqiiéncia;

* Auséncia de um intervalo entre a solucdo de problema e posterior descri¢ao

pelo especialista, evitando distorcdes;

* Andlise ¢ feita com o nivel de detalhe adequado a solugao;

* Informagdes incompletas sdo facilmente identificadas;

» Utiliza¢ao de informagdes ndo-verbalizdveis ¢ evidenciada na seqiiéncia do

processo.
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T20 — Work task analysis/ Decision ladder

Descrigao

Esse método provém da disciplina Engenharia de Sistemas Cognitivos (Lintern
et al, 2018). O produto da analise da tarefa de trabalho ¢ uma escada de decisdo que
fornece um padrdo para mapear o conjunto de subtarefas genéricas envolvidas na
tomada de decisdao (Rasmussen et al., 1994), ou seja, os estados cognitivos sao
descritos como elipses e os processos cognitivos descritos como setas na escada. A
escada representa os caminhos de decisdo observados e os processos de decisdao
(Rasmussen et al., 1994).

Guia de agao para T20 — Work task analysis/ Decision ladder

Técnicas que envolvem a elicitacdo de uma estrutura de nodos e arcos através
do engajamento do especialista em uma tarefa de construgdo de grafos. Uma variagao
dessa técnica bastante utilizada como um facilitador da aprendizagem em salas de
aula sdo os mapas conceituais, em que ¢ construida uma representagao grafica do que
¢ relacionado a tarefa que o especialista soluciona. Essa representagdo demonstra o
ponto de vista do especialista, mas ela € construida através de uma interacdo entre
especialista e entrevistador. Isso permite que o engenheiro passe a compreender a
visdo do especialista sobre o dominio e a tarefa, assim como sobre os principais
conceitos envolvidos e suas relacdes.

Em geral esses métodos de construgdo de grafos ndo sdo sistematicos. A regra
geral ¢ identificar os conceitos principais em nodos, interligando-os através de arcos
que representam algum tipo de relacdo. Algumas técnicas, entretanto, determinam a
metodologia de constru¢do, como ¢ o caso da técnica de mapeamento cognitivo, que €
baseada na Teoria dos Construtos Pessoais de Kelly (1955) e que foi aplicada por
Eden et al. (1983) para ajudar times e organizacdes a compreender os problemas
pelos quais passavam. Outra técnica que apresenta método de construgcdo ¢ a de
grafos de conhecimento, apresentada a seguir.

A vantagem das técnicas de construcdo de grafos € que os protocolos gerados
podem ser facilmente utilizados como representacdo de conhecimento.
Principalmente aqueles que foram desenvolvidos sistematicamente, pois a informacao
representada tende a ser mais formalizada e menos ambigua.

T21 — Macrocognitive modelling

Descrigao

Esse ¢ um novo método emergente para explorar trabalhos cognitivos (Lintern
et al, 2018). O termo “macrocogni¢do” surgiu do reconhecimento de que o trabalho
cognitivo envolve mais do que apenas decisdes; também envolve outros processos
cognitivos de alto nivel, como criagdo de sentido, replanejamento e coordenacio
(Klein e Hoffman, 2008). Por isso, a técnica propde a criagdo de modelos
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macrocognitivos com varios loops fechados, alguns dos quais estdo embutidos em
outros para capturar o raciocinio especializado (em vez de conhecimento
especializado) (Lintern et al, 2018).

Guia de agao para T21 — Macrocognitive modelling

Por se tratar de uma técnica nova, nao foram encontradas guias de acao
disponiveis.

T22 — Shadow box

Descrigao

Esse ¢ um novo método emergente para explorar trabalhos cognitivos (Lintern
et al, 2018). E um método no qual o detentor de conhecimento precisa desenvolver
um sistema de treinamento. Deve-se montar um cenario desafiador com varios pontos
de decisdo, cada ponto de decisdo deve ter um conjunto de opgdes definidas por
diferentes cursos de acdo, diferentes objetivos, diferentes interpretagdes situacionais
ou diferentes tipos de informacdo. Embora o ShadowBox tenha sido criado para
desenvolver treinamentos, ele também pode dar suporte a obtencdo e representacao de
conhecimento especializado através do desenvolvimento dos cenarios (Hintze, 2008).

Guia de agao para T22 — Shadow box

A técnica permite que os agentes lidem com exemplos reais do dominio em
estudo, em vez de descricdes abstratas. Os agentes podem criticar um cendrio que
descreve uma interacdo com o sistema, apontando as falhas ou sugerindo novos
eventos ou interagdes que paregam mais adequadas. A aplicag@o da técnica inicia com
uma descricdo que fornece uma visdo geral de uma interagdo dos agentes com o
sistema para atingir um objetivo pré-determinado. Durante a eliciagdo, sdo
adicionados os detalhes que completam essa descrigdo.

Em geral, um cenario pode incluir (Sommerville, 2001):

*  Uma descri¢do do estado do sistema no inicio do cenario;

* Uma descrigdo do fluxo de eventos;

* Uma descri¢ao do que pode sair errado, e como lidar com isso;

* Informacao sobre atividades que podem acontecer ao mesmo tempo;

* Uma descri¢ao do estado do sistema no final do cenario.
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T23 — Storytelling

Descrigao

Técnica que consiste na narragao de historias pelo detentor de conhecimento. O
elicitador transcreve as historias contadas. A humanidade utiliza as histérias ha muito
tempo, provavelmente quase desde quando existe a linguagem. Contar historias ¢é
natural e muito utilizado, provavelmente mais do que qualquer outro canal de
compartilhamento de informacdes ou conhecimento disponivel nas empresas (Reamy,
2002). Historias podem ser usadas para transferir o conhecimento tacito de uma
pessoa para outra com sucesso, pois ao contar uma histéria expressando sentimentos,
o narrador pode comunicar mais do que sabe explicitamente (Prusak, 2001 apud
Wijetunge, 2012).

Guia de agao para T23 — Storytelling

Nao foram encontrados guias de agdo para a técnica Storytelling.

Referéncias bibliograficas

ABEL, M. Um sistema especialista para identificacdo e classificacdo de turbiditos. In
Po6s-Graduacio em Ciéncia da Computacdo. UFRGS: Porto Alegre, 1988.

ANTOLIL A., FAJARDO, 1., CANAS, J.J., SALMERON, L. Problemas asociados al uso
inexperto de la técnica card sorting. Actas del Congreso AIPO. Granada, Spain, 2005.

BEYER, H., HOLTZBLATT, K. Apprenticing with the customer. Communications of
the ACM, v. 38, n. 5, p. 45-52, 1995.

CARRIZO, D. H. C. M. Marco para la seleccion de técnicas de educciéon de
requisitos. 391f. Tese (Doutorado em Informatica) — Facultad de Informatica,
Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, 2009.

COCKBURN, A. Writing effective use cases. Addison-Wesley, 2001.

COOKE, N. Varieties of knowledge elicitation techniques. International Journal on
Human-Computer Studies, n. 41, p. 801-849, 1994.

CORBRIDGE, C.; RUGG, G.; MAJOR, N. P.; SHADBOLT, N. R.; BURTON, A. M.
Laddering: Technique and tool use in knowledge acquisition. Knowledge Acquisition, v.
6, n. 3, p. 315-341, 1994.

DELBECQ, A. L.; VAN DE VEN, A. Nominal group techniques for involving clients
and resource experts in program planning, In: Academy of Management 30th Annual
Conference, San Diego, CA, USA, 1970.

DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. Handbook of qualitative research. London: Sage,
1994.

EDEN, C., Jones, S., Sims, D. Messing about in problems. Oxford: Pergamon Press,
1983.

FLANAGAN, J. C. The critical incident technique. Psychological Bulletin, v. 5, n. 4, p.
327-358, 1954.

GAUSE, D., WEINBERG, G. Exploring requirements: quality before design. Dorset
House Publishing Co. Inc., NY., 1989.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

186

GOGUEN, J., LINDE, C. Techniques for requirements elicitation. International
Symposium on Requirements Engineering, Los Alamitos, California: IEEE Computer
Society Press, p. 152-164, 1993.

HAMILTON, F. C., Zuni folk tales. Tucson, AZ: University of Arizona Press, 1999.

HELMER, O.; RESCHER, N. On the epistemology of the inexact sciences. Management
Sciences, v. 6,n. 1, 1959.

HINTZE, N. R. First responder problem solving and decision making in today’s
asymmetrical environment. 161 f. Thesis (Master Program) — Naval Postgraduate
School Monterey, CA, 2008.

HOFFMAN, R. R. The problem of extracting the knowledge of experts from the
perspective of experimental psychology. Al Magazine, v. 8, n. 2, p. 53-66, 1987.

HOFFMAN, R. R.; CRANDALL, B.; SHADBOLT, N. Use of the critical decision
method to elicit expert knowledge: A case study in the methodology of cognitive task
analysis. Human Factors, v. 40, p. 254-276, 1998.

HOFFMAN, R., et al. Eliciting Knowledge from Experts: A Methodological Analysis.
Organizational Behavior and Decision Processes, v. 62, n. 2, p. 129-158, 1995.

JACOBSON, I. Object oriented development in an industrial environment. In:
OOPSLA, Orlando, Florida, 1987.

JOHNSON, P. Human-Computer Interaction - Psychology, Task Analysis and
Software Engineering, ed. M.-H. International, UK, 1992.

JOHNSON, L., JOHNSON, N. Knowledge Elicitation Involving Teachback Interviewing.
In A. Kidd (Ed.), Knowledge Elicitation for Expert Systems: A Practical Handbook.
Plenum Press, New York, New York, USA, 1987.

KELLY, G.A. The Psychology of Personal Constructs. Norton: New York, 1955.

KLEIN, G.; HOFFMAN, R. R. Macrocognition, mental models, and cognitive task
analysis methodology. In: SCHRAAGEN, J. M.; MILITELLO, L. G.; ORMEROD. T.;
LIPSHITZ, R. (eds.), Naturalistic decision making and macrocognition. Aldershot:
Ashgate, 2008.

LAFRANCE, M. The knowledge acquisition grid: A method for training knowledge
engineers. International Journal of Man-Machine Studies, v. 26, n. 2, p. 245-255,
1987.

LINTERN, G.; MOON, B.; KLEIN, G. HOFFMAN, R.R. Eliciting and representing the
knowledge of experts. In: ERICSSON, K; HOFFMAN, R.; KOZBELT, A.; WILLIAMS,
A. (eds.). The Cambridge handbook of expertise and expert performance (Cambridge
Handbooks in Psychology, p. 165-191). Cambridge: Cambridge University Press, 2018.

LIOU, Y. I. Knowledge acquisition: issues, techniques, and methodology. In: ACM
SIGBDP Conference on Trends and Directions in Expert Systems. Orlando, Florida,
United States: ACM Press, 1990.

MAURER, D., WARFEL, T. Card sorting: A definitive guide. Boxes and Arrows,
2004.

MOORE, C. M. Group techniques for idea building. Sage Publications: Newbury Park,
CA, 1987.

NOVAK, D. J.; GOWIN, B. Learning how to learn. New York: Cambridge University
Press, 1984.

NOVAK, J. D. Learning, creating, and using knowledge. Mahwah, NJ: Erlbaum, 1998.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

187

OSBORN, A. F. Applied imagination. New York: Charles Scribner’s Sons, 1953.

PREECE, J., ROGERS, Y., SHARP, H.,, BENYON, D., HOLLAND, S., CAREY, T.
Human computer interaction: Concepts and designs. Addision Wesley. 1994,

RAGHAVAN, S.; ZELESNIK, G.; FORD, G. Lecture notes on requirements
elicitation. Educational Materials CMU/SEI-94-EM—-10, Software Engineering Institute,
Carnegie Mellon University, 1994.

RASMUSSEN, J.; PETJERSEN, A. M.; GOODSTEIN, L. P. Cognitive systems
engineering. New York: John Wiley, 1994.

REAMY, T. Imparting knowledge through storytelling, part 1 of a two-part article. KM
World Magazine, v. 11, n. 7, 2002.

ROBERTSON, J. Information design using card sorting. Step Two Designs Pty Ltd,
2001.

SCHREIBER, G., et al. Knowledge engineering and management - The
CommonKADS methodology. Cambridge: The MIT Press. 465, 1999.

SHADBOLT, N., SWALLOW, S. Epistemics, 1993.

SHADBOLT, N. R.; SMART, P. R. Knowledge elicitation: methods, tools and
techniques. In: WILSON, J. R.; SHARPLES, S. (ed.). Evaluation of human work. 4 ed.
Boca Raton, FL: CRC Press, 2015.

SOMMERVILLE, 1. Software Engineering. 6th ed., Harlow - England: Addison-
Wesley. 693, 2001.

TURBAN, E. Expert Systems and Applied Artificial Intelligence. The Macmillan
Series in Information Technology, ed. E. Moura, New York: Macmillan Publishing
Company 804, 1992.

WIJETUNGE, P. Organizational storytelling as a method of tacit-knowledge transfer:
Case study from a Sri Lankan University. The International Information & Library
Review, v. 44, p. 212-223,2012.

WRIGHT, G., AYTON, P. Eliciting and modeling expert knowledge. Decision Support
Systems. v. 3, North Holland: Elsevier Science Publ. 26, 1987.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

Apéndice A2
Descricao do método AHP-express: uma versao
simplificada do método Analytic Hierarchy Process

Este apéndice A2 descreve o método AHP-express, que foi empregado na fase
de modelagem e no estudo empirico apresentado no capitulo 5 desta dissertacdo. Uma
parte do conteudo apresentado neste apéndice integra o artigo “AHP-express: A
simplified version of the analytical hierarchy process method” (Leal, 2020).

Descrigao do método AHP-express

O método parte da hipdtese de consisténcia de julgamentos. Também parte da
hipotese de que a inconsisténcia ocorre principalmente em julgamentos entre
alternativas de aparente menor importancia para o tomador de decisdo. Ao tomar
como base alternativas de aparente maior importancia, o julgador fard uma analise
mais criteriosa ao compara-las com as demais. Entdo o que se propde € que, para cada
calculo de prioridades em cada critério, se tome como base de comparacdo a
alternativa que o julgador considera a, ou uma das, mais importantes. A partir dai é
feita a comparacdo, usando a escala de julgamento proposta por Saaty (1991) entre
esta alternativa e todas as demais e pode-se calcular os elementos do vetor de
prioridades apenas utilizando a formula (1). O artigo de Leal (2020) mostra o
desenvolvimento da formula e comprovagdo de que esta representa os elementos de
um vetor de prioridades para uma matriz consistente. A féormula é:

1
pri =—S 7,
aij * Lk l/aik

onde j € o elemento para o qual se deseja calcular a prioridade, i ¢ o elemento tomado
como base para a comparacdo, aij, valor da compara¢do da alternativa i com a
alternativa j e prj, a prioridade da alternativa j frente ao critério considerado.

O método simplificado segue os seguintes passos:
1. Defina o objetivo principal do processo de tomada de decisdo.
2. Defina os objetivos secunddrios que em conjunto atendem ao objetivo
principal em um segundo nivel da estrutura de prioridades.
3. Para cada objetivo no segundo nivel defina, caso considere necessario, os
objetivos de terceiro nivel que preenchem o objetivo imediatamente superior.
4. Defina as alternativas a serem consideradas, no nivel inferior.
Para cada elemento em um nivel repita:
a. Defina o elemento de aparente maior importancia com relagdo ao
critério do nivel superior.
b. Aplique a foérmula 1 para calcular os elementos do vetor de
prioridades para o critério considerado.

(1
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6. Calcule as prioridades de cada alternativa dentro de cada critério ascendendo
na arvore em direcao ao objetivo principal.

O diagrama da Figura A.1 deste apéndice foi apresentado no artigo de Leal
(2020) e resume as etapas do método para uma hierarquia com critérios, subcritérios e
alternativas. A caixa a esquerda calcula as prioridades para um determinado conjunto
de n, elementos que podem ser alternativas, subcritérios ou critérios em relacdo a um
elemento de nivel superior na hierarquia.

Begin AHPexpress:
Given:
Objective, Criteria i=1..nc
For each i: 1.n¢:
Subcriteria SCy:j=1..nsi

Alternatives a=1..na

Begin priority
calculations l
i - 1 For each subcriteria SCij:
— Calculate priority of alternatives

Calculate priority of subcriterion i in criterion
i

'

Build matrix PASC

Define "best” element
|

Make comparisons a,

l Build matrix PSC
Forj=1,.ne i
Caleulate in\re.rse of each ay: Caleulate matrix of priorities of

alternatives in each criterion:

I Sum inverses:Ts 'z, ‘ PACSPSC*PASC

For j=1..,ne calculate priorities: l
Calculate pricrities of criteria in

pej = (1‘;'0”) * (1/2’;1{“”) » ohjective.

Build matrix PC

:

Calculate final priorities of the alternatives
for the objective

PA=PC*PAC

Figura A.1 — Etapas do método AHP-express conforme apresentado em Leal (2020)
Fonte: Leal (2020).

A planilha do Microsoft Excel mostrada na Figura A.2 deste apéndice, também
foi apresentada no artigo de Leal (2020). Ela mostra todo o processo de calculo. As
principais formulas sdo mostradas na propria figura. Primeiramente, ¢ calculada a
prioridade de cada alternativa em cada subcritério SC11, SC12, SC21 e SC22. Em
seguida, calcula-se as prioridades PSC1 e PSC2 de cada subcritério para cada critério
e as prioridades de cada critério para o objetivo final no vetor PC. Os vetores de
prioridades de cada alternativa em cada subcritério sdo ordenados e agrupados na
matriz MPASC. Por sua vez, os vetores de subcritérios sdo agrupados em uma matriz
MPSC particionada para corresponder as linhas da matriz MPASC. O produto da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1821611/CA

190

matriz MPSC com a matriz MPASC fornece a matriz PAC de prioridades das
alternativas em cada critério, mostrada nas linhas 36-39. O resultado ¢ pré-
multiplicado (linhas 41 e 42) pelo vetor de prioridades dos critérios e resulta no vetor
final de prioridades de cada alternativa para o objetivo final, linha 44. Para o processo
de tomada de decisdo exemplificado na figura 2, a alternativa A1 com prioridade 0,48
¢ dominante sobre as outras, e a alternativa A3 tem a segunda prioridade, que esta
bem abaixo da Al.

4 A | B c D E F G H I ) K
1 E——-—SGLL._,_‘ﬁl A2 Al Ad
2 Al 1 3 5 7
3 [fvez | 1/a 1 |0333333] 02 [o.142857] 1.67619
4 ~F3sIs3 pril | 0.596591] 0.198864 | 0.119318 | 0.085227 i
5 | Sum of inverses
6 SC12 Al A2 A3 A4
7 Best alternative on A2 5 1 5 7
8 the basts 1/a 0.2 1 0.2 | 0.142857 | 1.542857
9 priz 0.12963 | 0.548148 | 0.12963 | 0.092593 1
10
11 SC21 Al A2 A3 Ad
12 A3 7 5 1 3
13 1/a |0.142857| 0.2 1 0.333333| 1.67619
14 pr21 [ 0.085227 | 0.119318 | 0.596501 | 0.108864 1
15
16 5C22 AL A2 A3 A4
17 Al 1 7 5 9
18 | 1/a 1 0.142857| 0.2 |0.111111] 1.453968
19 pr22 | 0.687773 | 0.098253 | 0.137555 | 0.076419 1
20
21 [ a 5C11 sC12
22 Weights of subcriteria of | 5C11 1 1.5
23 criterion 1 1/a 1 0.666667 | 1.666667
24 T_psci 0.6 0.4
25
26 C2 SC21 SC22
27 sc22 | 233333 1
28 Waghis of ssboriec of 0.428572 1 1.428572
29 eritarion 2 PSC2
30.
Y PC c1 c2
33 T 0.25 1 1.25
34 [ copy of pri1 | pC 0.2 0.8
35 L — =
36 0.61\ 0.4 0 0] 0.596591) 0.198364| 0.119318| 0.085227
37 of 0 0.12063| 0.648148| 0.12963| 0.092593
38 | [copy of weights of T 0.085227| 0.119318| 0.596591| 0.198864
z subriteria of criterion 1 | |*°0 © 45 , | 0.687773| 0.098253 0.137555] 0.076419
copy of weights of
41 [ 02 ¥ 08 Jo 0.378577| 0.123443| 0.088173
42 I:IIA‘I‘NZ.HI.II.‘I‘(I]E:B?;F“:I!H |"E-50?009 0.104573] 0.275266] 0.113153
43
44 PA | 0.487568] 0.159374] 0.244901] 0.108157]
:: l';'iiim' 'z"m"'ﬁi'r':'i:ii'iiﬁ_l;iiii'ﬁi‘i'_l'

Figura A.2 — Processo AHP-express em uma planilha Excel conforme apresentado em
Leal (2020)

Fonte: Leal (2020).
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Uso do método AHP-express para definir os pesos dos componentes
com dois critérios, “numero de atributos” e “importancia dos
componentes”

Essa se¢do explica como considerar dentro do AHP-express o calculo dos pesos
dos componentes com os critérios: numero de atributos e importancia definida por
especialistas.

Primeiramente ¢ importante relembrar o conceito de domindncia. A
dominancia de uma alternativa sobre a outra mede quantas vezes uma ¢ mais
importante que a outra. Entdo, se dividimos a de maior valor pelas outras temos a
dominancia da mais importante sobre as demais. Isso ¢ feito no modelo conceitual de
elicitacdo de conhecimento tacito em GCST ao definir as prioridades segundo o
critério de importancia dos componentes definido por um especialista.

elemento el e2 e3 e4 soma
importancia | 1 1 1,1 1

dominancia | 1,1 1,1 1 1,1

1/aij 0,909091 | 0,909091 | 1 0,909091 | 3,727273
p1j 0,243902 | 0,243902 | 0,268293 | 0,243902 | 1

Observe que o método do Saaty ndo exige valores inteiros. Pode-se ter
dominancias em valores reais (fraciondrios). Isso ja ocorre na matriz completa ao
tomar aji=1/aij (por exemplo aij=3; aji=0,333)

O mesmo conceito se aplica ao critério “niimero de atributos”. Geralmente se
propde que o peso dos componentes se proporcional ao numero de atributos. Mas, no
AHP isso ¢ exatamente a expressdo da domindncia. No caso, toma-se a alternativa de
maior numero de atributos e divide-se esse numero pelos demais calculando a
dominancia. A partir dai segue-se com os passos do AHP-express.

Critério A el e2 e3 e4

N atributos 9 9 9 2 29
Dominancia aij 1 1 1 4,5

1/aij 1 1 1 0,222222 | 3,222222
prA 0,310345 | 0,310345 | 0,310345 | 0,068966 | 1

Para tratar a questdo do peso dos critérios usa-se os passos do AHP-express
normalmente. Toma-se o critério mais importante como base e, a partir dai, acha-se a
prioridade dos critérios que sera usada para ponderar as prioridades de cada
alternativa. Neste ponto as alternativas sdo o critério nimero de atributos e critério de
importincia dos componentes definido por um especialista.
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Seja o julgamento:

critério cA cB

aij 1 3 soma
1/aij 1 0,333333 | 1,333333
prcriterio 0,75 0,25 1

A prioridade de cada critério pode ser obtida com a soma das prioridades dos
elementos ponderada pelas prioridades dos critérios. Isso € o mesmo que uma
multiplicagdo de matrizes no excel com a matrizl (vetor linha) da prioridade dos
critérios, pela matriz2 com as linhas iguais as prioridades dos componentes segundo
cada critério.

Matriz1:

0,75 0,25

Matriz2:

0,310345 | 0,310345 | 0,310345 | 0,068966

0,232558 | 0,255814 | 0,27907 | 0,232558

Com isso se obtém as prioridades, ou pesos dos componentes considerando os
critérios “numero de atributos” e “importancia dos componentes” definida por um

especialista.

Matriz1*Matriz2=

Componente el e2 e3 e4

prfinal 0,290898 | 0,296712 | 0,302526 | 0,109864 | 1
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Apéndice A3
Descricao do método Technique for Order of Preference by
Similarity to Ideal Solution (TOPSIS)

O conteudo apresentado neste Anexo A3 ¢ parte integrante da dissertagdo
intitulada “Monitoramento e avaliagdo da regulamentagdo sobre recolhimento de
alimentos no Brasil: Proposi¢ao de indicadores e métricas” (Mello, 2015). Descreve-
se a seguir o método TOPSIS conforme o descrito por Hwang e Yoon, (1981)

Basicamente, a técnica compreende as seguintes etapas:

o Constru¢do da matriz do problema ou matriz de decisdo, que traz as

alternativas e critérios selecionados juntamente com as notas e avaliagoes;

o Célculo da matriz normalizada, utilizando normalizagao linear ou por vetor;

o Calculo da matriz com os respectivos pesos de cada critério, definidos

previamente por um ou mais decisores;

o Identificacdo da PIS e da NIS;

o Calculo das distancias entre a PIS e cada alternativa e entre a NIS e cada

alternativa;

o Calculo da similaridade para a posi¢dao ideal positiva, que vai definir a

hierarquizacao das alternativas estudadas.

A matriz de decisdo A composta por alternativas e critérios ¢ apresentada

abaixo:
¢ .. G,
A [ ¥ o X
. ) (D
A= :
Am Xml " Xpm
Onde A], Ag,....Am
sdo alternativas viaveis ¢ C;, C,, ..... , C, sdo critérios; x; indica o desempenho da

alternativa 4; segundo o critério C;.
O vetor de peso W= (w;, wy, ....w,) composto pelos pesos individuais para cada
critério C;j satisfaz

n
2wy =1 @)
i=l]

Os dados da matriz A tém origens distintas, devendo ser normalizada com o
objetivo de transformé-la em uma matriz adimensional e com isso proceder a uma
comparagdo entre os varios critérios. Para fins de aplicagdo nesta pesquisa, a matriz A
deve ser normalizada para cada critério C;, de acordo com a seguinte formula:

Xij

Pij = ,com i=1,...m,j=1,..,n

g} Xij 3)
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Assim, uma matriz de decisdo normalizada A, representa o desempenho

relativo das alternativas e pode ser descrita por:
A, = (Pij)pn» cOMi=L...m ¢ j=L..n 4)

O algoritmo para calcular a melhor alternativa segundo a técnica TOPSIS
compreende os seguintes passos (Krohling e Souza, 2011):

Passo 1: Célculo das solugdes ideais positivas 4" (beneficios) e das solucdes
ideais negativas 4™ (custos) da seguinte forma:

AV =(p) . p3enpm) (%)
A" =(py . P31 Py) (6)
Onde:
py =(max; p;.je Jy:ming p;.je Js) -
pj = {m:'n,- Pijs J € Jyzmax; py, j € Jz} @®

Onde j; e j, representam respectivamente o critério beneficio € custo.

Passo 2: Calculo das distancias euclideanas entre A; e A* (beneficios) e entre A; e A*
(custos) da seguinte forma:

#
d’ = Z I-'I'J:{If.?} = Py '3 com f=1,...,m. (9)
=1

(10)

"
— — e
d- = Z wilp; —pg) comi=I1,. ., m
i=1

Passo 3: Calculo da proximidade relativa &; para cada alternativa A; em relacdo a
solugdo ideal positiva A* conforme:

e oy (11)
& :

Eoodt +d,

Referéncias bibliograficas

HWANG, C.-L.; YOON, K. Methods for multiple attribute decision making. In:
Multiple attribute decision making. Lecture Notes in Economics and Mathematical
Systems, v,186. Berlin, Heidelberg: Springer, 1981.

MELLO, A. F. P. Monitoramento e avaliacio da regulamentacio sobre
recolhimento de alimentos no Brasil: proposi¢cao de indicadores e métricas. Rio de
Janeiro, 185f. Dissertacdo (mestrado)— Programa de P6s-Graduacdo em Metrologia,
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2015.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1821611/CA




