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Resumo

O presente trabalho pretende analisar as relagdes entre 0os Processos de Gestdo do Conhecimento e os
Processos de Gestdo de Projetos sob trés perspetivas: tecnologias que suportam os processos de
Gestdo do Conhecimento, atores envolvidos e tipo de conhecimento originado dessa interagdo. Trata-
se de um trabalho tedrico que, a luz da literatura, consolida os processos de Gestdo de Conhecimento
e 0s Processos de Gestdo de Projetos considerando perspetivas abordadas por diferentes autores e,
por fim, é mapeada a relagfo entre esses processos.
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Abstract

This paper intends to analyze the relationship between Knowledge Management and Project
Management Processes considering 3 perspectives: technologies that supports knowledge management
processes, involved actors and type of knowledge generated from these interactions. This is a theoretical
paper that based on literature review consolidates Knowledge Management and Project Management
Processes according to different authors and maps its relationship
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1. INTRODUCAO

O rompimento das fronteiras geograficas introduziu nas organizacGes maiores niveis de complexidade em
quesitos como a competicdo por expansdo de mercado e a gestdo das expetativas dos clientes [Dey et al.
2010]. Aliados aos fatores competitivos provenientes do mercado consumidor, os administradores precisam
lidar também com fatores de complexidade internos relacionados aos seus processos de producao e de gestéo
e, consequentemente, com os seus colaboradores. Um fator agravante esta no fato da forca de trabalho estar
“envelhecendo”, fator este que j& impacta industrias ao redor do mundo [Pollack 2012], e que pode ser
controlado e minimizado através da retencdo do conhecimento destes profissionais por parte das

organizacOes. A Visdo Baseada em Conhecimento considera que este € o ativo mais importante das
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organizagdes, uma vez que é essencial para que os produtos e servicos possam ser disponibilizados ao

mercado de acordo com as estratégias por estas adotadas [Grant 1996].

O inicio do século XXI marca a ado¢ao, por parte de muitas empresas, da Gestdo do Conhecimento de forma
multidisciplinar e como agente integrador dos processos, recursos humanos e tecnologia [Mitrevski e Aceski
2015], apesar do valor do conhecimento dos colaboradores ja ser um conceito mais antigo [Davenport e
Prusak 1998]. O conhecimento é considerado um bem intangivel e contribui para a sustentagdo da vantagem
competitiva ao longo do tempo [Lee e Kim 2001] e, portanto, a sua gestdo eficaz torna-se fundamental. A
Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser vista como uma colecdo de processos com o objetivo de criar,
utilizar e disseminar o conhecimento entre os colaboradores da organizacdo [Teixeira et al. 2004], seja este
de natureza tacita ou explicita [Nonaka 1994], pois ambos requerem formas especificas de gestdo e sdo
importantes no que tange a sustentacdo da vantagem competitiva e, portanto, sua gestdo deve estar alinhada

a estratégia da organizagéo.

A estratégia organizacional, muitas vezes, é implementada através de projetos, que sdo esforgos Ginicos e que
servem como meio para mudanga e evolugdo [Pereira 2011], e permite gerir os recursos com foco na
minimizacdo dos riscos e custos [Juliani et al. 2012]. Assim como a GC, os projetos também envolvem a
gestdo de multiplos processos, inclusive a forma como os colaboradores aprendem durante e depois do
encerramento destes [Jugdev 2012]. O Modelo Knowledge Management in Inter Project Learning [Fitzek
2002] sustenta que uma organizacgdo deve basear-se em um modelo de compartilhamento e aprendizagem
interprojeto, e identifica que essa transferéncia ou compartilhamento do conhecimento pode ocorrer de forma
simultanea (quando ambos os projetos estdo em andamento, e ocorre a comunicacao direta entre 0s times de
projeto) ou de forma sequencial (onde o conhecimento é passado de um projeto prévio para um projeto em
execucdo) [Fitzek 2002].

Projetos sdo atividades intensas em conhecimento e estudar a forma como o conhecimento é tratado nos
projetos se torna fundamental a fim de possibilitar uma gestao eficaz [Reich 2007]. Entretanto, ainda ndo ha
um consenso na literatura em relacdo a como realizar a GC em projetos (ou em empresas “projetizadas”).
Portanto, principalmente em projetos de Tecnologia da Informacdo (TI), essa € uma area de pesquisa
promissora a ser explorada [Lech 2014]. A gestdo de projetos (GP) é complexa porque projetos envolvem
multiplos desafios como aliangas, concorréncia (interna e externa), recursos e questdes contratuais [Jugdev
2012]. A GC, em contrapartida, pode representar a capacidade das empresas em adaptar-se e sobreviver aos
diversos desafios impostos pelo mercado [Goldoni e Oliveira 2007]. A GC pode ser vista como “a colecdo
de processos que governam a criagdo, disseminagdo e desenvolvimento do conhecimento para atingir os

objetivos organizacionais” [Lee e Yang 2000 p.784].

A GP (o que inclui projetos de Tecnologia da Informacéo) vem sendo estudada hd décadas, porém os
estudos sdo concentrados em uma perspetiva de acdes, orcamento, cronograma, etc. [Lech 2014]. A
perspetiva de GC em projetos também deve ser estudada a fim de alavancar os fendmenos da GP [Reich et al.

2008], uma vez que projetos lidam intensamente com o conhecimento dos membros dos seus times. A fim de
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contribuir com este gap identificado, este artigo tem o seguinte objetivo: propor a relagdo entre 0s processos

de GC e de GP, no que tange as tecnologias envolvidas, tipo de conhecimento e atores envolvidos.

O presente trabalho é tedrico. Inicialmente, através da revisdo da literatura sdo definidos os processos de
GC e os de GP, além de identificadas as tecnologias da informacdo relacionadas com a GC e os atores
envolvidos no desenvolvimento de projetos de TI, assim como os tipos de conhecimento. Na sequéncia, é
proposta a relacdo entre os processos de GC e de GP, considerando as tecnologias envolvidas, o tipo de
conhecimento e atores envolvidos.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo esté estruturado de forma a apresentar os conceitos e processos relacionados a GC e a GP.

2.1. Conhecimento: conceito e tipos

Embora dados e informagdes ndo sejam o foco do presente trabalho faz-se necessaria a apresentagdo dos
seus conceitos para tornar possivel a distingdo entre eles, e evidente o conceito de conhecimento. Dados
podem ser considerados ‘“numeros brutos, imagens, palavras e sons derivados de uma observacdo ou
medi¢dao” [Nonaka e Poltokorpi 2006 p. 75]. Esses dados sédo classificados, sumarizados, transferidos ou
corrigidos para que possam agregar valor e transformar-se em informagdo em um determinado contexto
[Grover e Davenport 2001]. A informacéo € vista como uma commodity que causa relacdes de dependéncia

com eventos distintos, e 0 conhecimento pode ser entendido como essa “informagé&o analisada” [Drestke

1981]. Sendo assim, pode-se concluir que o conhecimento é “o crescimento de dados brutos e informacoes
sistematicamente organizadas” [Hannabuss 2001 p. 357] e combinados a experiéncia, contexto e
interpretacdo [Davenport et al. 1998]. O conhecimento é a maior contribuicdo humana, pois tem a maior
relevancia para decisdes e acdes uma vez que possui um maior nivel de dependéncia em relacdo ao
contexto [Grover e Davenport 2001].

Nonaka [1994] explica que o conhecimento pode ser dividido em dois tipos, sendo eles: tacito e explicito.
O conhecimento técito ¢ “dificil de expressar e ndo pode ser documentado através de linguagem formal”
[Tserng e Lin 2004 p. 782]. Ele consiste em conhecimento técnico e habilidades e é conhecido como
know-how [Oliveira et al. 2011]. O conhecimento explicito pode ser representado (através de
documentos, por exemplo), armazenado (em base de dados, por exemplo) e efetivamente aplicado
[Nonaka e Takeuchi 1995]. Ele pode ser “codificado e expresso através da linguagem formal” [Tserng
e Lin LIN 2004 p. 782]. Os conhecimentos tacito e explicito ndo sdo excludentes, mas complementares
[Nonaka e Takeuchi 1995].
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2.2. Processos de gestdo do conhecimento

A GC pode ser vista como uma série de processos que ocorrem nas organizacOes [Bagnoli e Roberts
2013], entretanto estes processos sdo denominados de diferentes formas. Para a realizagcdo do presente
trabalho fez-se necessaria a consolidacdo dos processos de GC (PGC) nas organizacdes. O Quadro 1
apresenta os processos identificados por diferentes autores.

Processo de Gestio do Conhecimento nas Organizagdes
Autores gque definem PGC Criagao Armazenamento Comaprtilhamento Uso Controle
ALBINO; CLAUDIO; Desenvolvimento Armazenar Transferir Uso Controle
SCHIUMA, 1999
ALAVI; LEIDNER, 1999 Criacdo, Construcdo  [Armazenar, Reter Distribuir, Transferir Aplicagdo Manutencéo,
Gerenciamento
LEE; YANG, 2000 Adquirir Armazenar Disseminar Integracéo Gerenciamento;  Inovacéo;
Protecéo
TSERNG; LIN, 2004 Criar Capturar, Reter Distribuir Combinar Coordenar, Proteger
COAKES, 2006 Criacéo Armazenar, Capturar Compartilhar, Organizar, Aplicar Gerenciamento
Acesso, Distribuir
MASSEY; MONTOIA- Criando Armazenar, Capturar Trocar Aplicacéo Gerenciamento
WEISS, 2006
SHARMA; FOO; MORALES-Criar Armazenar, Transferir Re-uso Gerenciamento,
ARROYO, 2008 Capturar, Buscar Organizacdo
CHOO; NETO, 2010 Criacéo Armazenar Compartilhar, Uso Gerenciamento
Acesso, Transferir
GOLDONI, V.; OLIVEIRA, [Criacdo Armazenar Disseminar Utilizagdo Mensuragéo
M., 2010
SHANG, et al. 2011 Criando; Adquirir Armazenar Trocar, Comaprtilhar NA Controle
KRAAIJENBRINK, 2012 Criacédo Reter Integrar Aplicagdo Manutencao
JANET; WEE; CHUA, 2013 |Criacdo Armazenar Comaprtilhamento Re-uso, Ulitilizag&o Gerenciamento
FERENHOF; FORCELLINI; (Criacdo, Identificar Capturar Compartilhar Aplicacéo, Uso Mensuragéo
VARAKIS, 2013
Karkoulian et. al., 2013 Adquirir, Criar, Obter |Capturar Compartilhar Aplicagdo Gerenciamento
NAICKER, 2013 Criar Capturar Transformar Disseminated Mensuracéo
NEJATIAN et al,, 2013 Criar, Desenvolver Armazenar Compartilhar, Uso Protecdo, Sistema de GC
Socializar, Transferir
BURNETT; ILLIAMS; Criar, Identificar,| Armazenar, Reter Compartilhar, Transferir |Desenvolvimento Auditar, Mapear, Organizar
GRINNALL, 2013 Capturar
MUELLER, 2014 Criacédo Recuperar Compartilhar NA Gerenciamento, Integragdo

Quadro 1 - Processos da GC (PGC).

Apdbs analisar os processos apresentados no Quadro 1, foram adotadas neste trabalho as seguintes

nomenclaturas: criagdo, armazenamento, compartilhamento, uso e controle.

2.2.1 Criagdo do conhecimento

A criacdo do conhecimento tem por objetivo criar valor ao negécio [Coakes 2006], pois conduz a
solucBes inovadoras para atender as necessidades dos clientes [Janet et al. 2013]. A criacdo do
conhecimento ¢ um processo continuo e influenciado por algumas variaveis atuantes no ambiente
organizacional, que podem ampliar ou inibir a criagdo do conhecimento [Nejatian etal., 2013]: Cultura
Organizacional - sistema onde os valores sdo compartilhados e que guia o comportamento dos

funcionarios; Tecnologia da Informacdo - funcionalidades suportadas pela tecnologia adotada pela
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empresa; Pessoas - colaboradores e habilidades de cada um; Estrutura organizacional - refere-se ao grau

de centralizag&o e formalizacdo adotado por cada organizacao.

A inovacdo é fortemente influenciada pela capacidade de criacdo do conhecimento, criatividade e
habilidade de aprender dos colaboradores, a partir da industria [Wee e Chua 2013]. Este é o primeiro
processo do GC e possibilita que todos os outros ocorram (independentemente da fonte da criacdo),
assim como todas as atividades relacionadas a GC, como adquirir, documentar, transferir e aplicar o
conhecimento [Coakes 2006]. Fundamentalmente este € 0 processo que cria e adquire novos
conhecimentos [Kraaijenbrink 2012], ou atualiza o conhecimento ja existente [Alavi e Leidner 2001]
perante um determinado contexto. Esse conhecimento pode ser novo para a organizagdo, mas nhao
necessariamente para toda a industria, porém o que pode diferi-lo em um contexto especifico sdo as

relacfes que os individuos fazem com conhecimentos ja existentes e a forma como este pode ser usado.

2.2.2 Armazenamento do conhecimento

A economia direcionada ao conhecimento demanda, cada vez mais, 0 armazenamento de forma organizada
para possibilitar sua utilizagdo. “Knowing what we know” é um “cliché” que resume a necessidade de
um armazenamento eficaz, pois apenas € possivel fazer o uso do conhecimento explicito no momento
adequado quando este é armazenado e organizado de forma apropriada e acessivel [Sharma et al. 2008],
diferentemente do conhecimento tacito que ja esta arraigado no colaborador. Por este motivo, 0 processo
de armazenamento e extracdo do conhecimento devem ser compreendidos para que o conhecimento ndo
fique restrito a alguns grupos de profissionais, principalmente em multinacionais devido a dificuldades
temporais e espaciais — 0s bancos de dados sdo uma forma de armazenamento e a sua padronizacdo é

uma alternativa para facilitar a recuperacdo do conhecimento neste armazenado [Coakes 2006].

Capturar e armazenar o conhecimento resume-se ao processo de “codificar, armazenar e prover acesso
eficaz a este”, sendo as ferramentas de TI facilitadoras para tal, como ferramenta (ndo o fim em si)
[Choo e Neto 2010 p. 602]. As ferramentas de Tl devem complementar e alavancar as atividades
relacionadas a GC disseminadas nas organizagdes de forma individual e coletiva, tendo papel facilitador
que sO e possivel alcangar uma vez que estas ferramentas estejam alinhadas a natureza do conhecimento
e de forma estratégica as praticas de GC da organizagdo. O conhecimento armazenado pode ser
considerado a memoria organizacional uma vez que consiste no conhecimento humano codificado e

armazenado [Alavi e Leidner 2001].

2.2.3 Compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento € uma atividade que ocorre de forma corriqueira nas organizagoes
[McDermott e Odell 2001], e é fundamental para possibilitar inovacéo e aprendizado organizacional, assim

como para 0 desenvolvimento de novas habilidades que, consequentemente, podem resultar no aumento

152 Conferéncia da Associacéo Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI 2015) 255



Gomesr e Oliveira / Andlise da Relagéo entre Processos

de produtividade [Mueller 2014]. O compartilhamento do conhecimento pode ser visto como um elemento
fundamental para que as organizagfes possam manter-se competitivas no mercado [Jasimuddin 2007],
pois possibilita que o conhecimento seja compartilhado para onde se faz necessario e deve ser usado
[Alavi e Leidner 2001].

No presente trabalho o compartilhamento do conhecimento é considerado sinénimo de transferéncia e
disseminacéo, pois pode ser entendido como um processo de comunicacdo envolvendo atores que usam
0s mecanismos apropriados para tal [Albino et al. 1999]. O compartilhamento ocorre de forma
independente aos papéis, sobrepdem funcbes e é facilitado quando ha proximidade fisica no ambiente
organizacional [Janet et al. 2013]. Quando ndo hé& proximidade fisica, a tecnologia pode auxiliar no

compartilhamento do conhecimento, através da criacdo de um ambiente “virtualizado” [Coakes 2006].

O compartilhamento do conhecimento permite que o conhecimento tacito seja reutilizado em outros
projetos (ou por outros profissionais), possibilitando a otimiza¢do das operaces [Tserng e Lin 2004].
Além disso, o compartilhamento do conhecimento e sua assimilacdo por parte de outros colaboradores
pode contribuir para aumentar o valor percebido pelos clientes [Shang et al. 2011] uma vez que
possibilita o aprendizado organizacional e os servigos / produtos prestados pelas organizaces tendem a

seguir um padrao.

2.2.4 Uso do conhecimento

O conhecimento possibilita o aprendizado organizacional, agregando valor ao negdcio a partir do seu
uso por parte de seus colaboradores [Mueller 2014], impulsionando o aprendizado organizacional e,
consequentemente, a performance das organizacfes [Karkoulian et al. 2013]. O uso do conhecimento
previamente adquirido pela organizacdo traz beneficios, sendo alguns citados abaixo [Tserng e Lin
2004]:

e Reduz o tempo da solucdo dos problemas;

e Reduz o custo em relacdo a resolucdo de problemas;

e Melhora a qualidade da solucdo de problemas;

e Reduz a possibilidade de recorréncia de problemas;

e Alavanca o conhecimento interno e externo, incluindo os stakeholders.

Sem o uso / re-uso do conhecimento, armazena-lo, por exemplo, teria pouco valor [Sharma et al. 2008],
pois 0 uso do conhecimento é o que possibilita as vantagens competitivas da organizacdo - ndo apenas
0 conhecimento em si [Alavi e Leidner 2001], sendo o uso o que justifica os processos de GC, apesar
de este ser um processo dificil de isolar, pois as pessoas, muitas vezes, ndo percebem que estdo

efetivamente usando o conhecimento aprendido em algum momento anterior.
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2.2.5 Controle do conhecimento

As empresas estdo compreendendo a importancia de uma gestdo estruturada do conhecimento de forma
gradativa e vém introduzindo este conceito na cultura [Naicker 2013]. O controle do conhecimento assume
diferentes perspetivas, que variam de acordo com o foco da pesquisa de cada autor. Porém, foi
identificado que ele proporciona a GC das organizacGes perante aos processos nessas disseminados
(como exemplo, pode-se citar o controle em relagdo as atividades de armazenamento do conhecimento para
garantir que a sua aquisi¢do, transformacdo, compartilhamento e aplicacdo foram realizados de forma

efetiva [Shang et al.,

2011]. Uma das formas de realiza-lo é através da criacdo de medicBes para os processos de GC, apesar de
ser considerado um desafio medir ativos intangiveis, nos quais o conhecimento esta incluso [Goldoni e
Oliveira 2010]. Como exemplo de tais métricas pode-se citar o nimero de grupos de discussao
relacionados a inovacdo de processos / produtos, o custo da disseminagio do conhecimento e o indice
de Performance de GC (KMPI). Sendo assim, as autoras relacionam as métricas de GC & avalia¢do do

resultado obtido em cada um de seus processos.

O controle do conhecimento organizacional deve ser a base para aprimorar 0s processos de trabalho, o
que provavelmente vai refletir na performance da organizacdo [Chan et al. 2012], além de observar as
tecnologias disponiveis para suporta-la, que podem contribuir para manter a organizacdo globalmente
integrada [Burnett et al. 2013].

O processo de Controle garante que todos os outros processos de GC séo realizados de forma eficaz.

2.3. Tecnologias que suportam a gestdo do conhecimento

Os maiores niveis de complexidade introduzidos as organizacdes provenientes de um ambiente global e
descentralizado [Dey et al. 2010] salientam a necessidade da criagdo de mecanismos para suportar 0s
processos de GC. Estes mecanismos vao além de praticas de gestdo, mas também abrangem as tecnologias

necessarias para que 0s processos ocorram no ambiente organizacional [Oliveira et al. 2011].

Alguns autores classificam os mecanismos de GC como tecnoldgicos e ndo tecnoldgicos, pois se considera
uma visdo sistémica onde os processos sdo geridos de forma integral e ndo apenas como foco nas
ferramentas que os suportam [Bollinger et al. 2001]. Como ferramentas ndo tecnoldgicas abordam-se
topicos como iniciativas que promovam o conhecimento (ex: comunidades de praticas, reunides informais
e programas com mentores). Como ferramentas tecnoldgicas sdo mencionados os foruns de discussdes

eletronicas, e-mails, entre outros.

Para o presente trabalho abordar-se-a4 as ferramentas tecnol6gicas mais utilizadas para suportar a GC,
conforme identificado na literatura [Oliveira et al. 2011]. A seguir serdo listadas as ferramentas com as

respectivas descrigdes:
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1. Blog: é abordado na literatura como um diario eletrénico disponivel na internet para acessos de

terceiros.
2. E-mails: Ferramenta usada para enviar e receber mensagens eletronicas.

3. Foruns de discussdes eletronicas: considerado uma forma de comunicagdo onde as pessoas postam as

mensagens desejadas e tém a possibilidade de comentar postagem de outros autores do forum.
4. Sistemas inteligentes: softwares com a capacidade de prover respostas a problemas complexos.
5. Mensagens instantaneas: troca de mensagens por pessoas conectadas a internet.

6. Intranet: rede privada (geralmente adotada por empresas) que usa protocolos da internet.

7. Repositdrios: sistemas de informacdo que possibilitam o armazenamento e 0 acesso ao conhecimento

organizacional nestes documentados.
8. Programas de simulagdo: softwares destinados a simular situagdes reais

9. Telefone: ferramenta de telecomunicacdo que possibilita que pessoas de diversas localidades

comuniguem-se.

10. Video-conferéncias: ferramenta de telecomunicagéo que possibilita que pessoas de diversas localidades

comuniquem-se através de audio e video.

11. Mensagens de voz: tecnologia que permite que uma mensagem gravada seja recebida, possibilitando

um retorno posterior;

12. Wiki: tem a funcionalidade de armazenar o conhecimento construido por diversos individuos (através

do registro das suas contribuicdes).

13. Yellow Pages / Diretorios: repositorios que possibilitam armazenar o conhecimento dos colaboradores

de determinada organizacao.

Essas tecnologias sdo usadas de forma corriqueiras em um ambiente de projetos uma vez que estes 0

uso intenso do conhecimento [Reich 2007].

2.4. Gestdo de projetos

Projeto é “um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”
[PMBOK, 2008]. Por suas caracteristicas, os projetos tém sido parte das estratégias organizacionais na
busca pela competitividade, pois eles permitem a gestdo eficaz dos recursos organizacionais e,
consequentemente, minimizacdo dos custos, assim como gestdo de riscos, 0 que aumenta as chances de
sucesso [Juliani et al., 2012]. Eles podem ser considerados empreendimentos complexos, que envolvem
multiplos desafios para as organizacGes [Jugdev 2012] como, por exemplo, lidar com a diversidade dos

multiplos atores envolvidos, sendo este um fator critico de sucesso [Lampel 2001].
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Os projetos tém uma duracdo pré-determinada e geralmente possuem alguns marcos a serem alcangados
e, na maioria das vezes, estdo estruturados em diferentes fases, que requerem que o conhecimento e
aprendizado gerado durante essas fases sejam capturados por parte do time de projeto e difundido de
forma a atender as necessidades de cada fase [Wu e Passerini 2013]. Existem algumas ferramentas
utilizadas pelas organizagdes que possibilitam a gestdo da base de conhecimentos (como por exemplo:
blogs, wikis e redes sociais). Essas proporcionam o armazenamento e distribuicdo do conhecimento de
forma efetiva [Juliani et al. 2012], contribuindo para o aprendizado do time de projeto, que implica em
melhorias nos grupos de planejamento, execugdo, monitoramento e controle [Ferenhof et al. 2013], ou
seja, contribuem desde a iniciacdo até o seu fechamento. Nas secBes seguintes, serdo abordados os

processos.

2.5. Processos de gestao de projetos

Os autores divergem em relacdo & nomenclatura e processos de GP. Para a realizagdo do presente trabalho,
fez-se necesséria a consolidagdo desses conceitos. Este modelo sintetiza os processos de GP nas
organizagdes. Optou-se por manter os grupos de processos descritos pelo PMI (Project Management
Institute) uma vez que este é um instituto mundialmente reconhecido pela padronizagdo das melhores
praticas em GP e certifica profissionais na area [PMI, 2015]. Cada grupo possui um conjunto de
processos, 0s quais sdo sintetizados no Quadro 2. Outras referéncias foram consultadas, através de uma
busca estruturada, de forma a possibilitar uma visdo mais ampla, e permitir uma analise critica em relagédo
as opinides diferentes sobre 0 mesmo assunto. Como resultado de tal estudo, constituiu-se 0 Quadro 2 para
que as nomenclaturas suportadas por cada autor se tornem explicitas de forma a facilitar a identificacdo

das descricOes utilizadas em cada fase e processo.

Processo de Gestdo de Projetos
Autores que definem PGC Iniciacdo Planejamento  [Monitoramento e Controle Execucéo Fechamento
LAMPEL, 2001 Design Construgado Monitoramento Execugéo NA
MOTAWA et al., 2006 et. al., Preparagao Plano Planejamento e Controle Execucéo NA
2006
PMBOK, 2008 Iniciacéo Planejamento Monitoramento e Controle Execugéo Fechamento
DEY; CLEGG; BENNETT, 2010 NA Plano NA Execugdo, Implementagdo P6s go-live / operacéo
PEREIRA, 2011 Iniciacéo Planejamento Monitoramento e Controle Execugéo Fechamento
JUGDEV, 2012 Iniciagdo Planejamento Monitoramento e controle Executar Fechamento
TURSKIS; GAJZLER; DZIADOSZ, [NA NA NA (foco em gestdo de riscos [NA NA
2012 et. al., 2012 apenas)
FERENHOF; FORCELLINI; NA Planejamento Monitoramento e controle Execugéo NA
VARAKIS, 2013
LECK, 2014 Preparagdo Blueprint NA Realizagdo; Preparagdo para a fase|Go Live, Fase de Suporte
de go-live

Quadro 2 - Processos de GP (PGP).
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2.5.1 Iniciagdo

Este grupo contem diversos processos, 0s quais objetivam definir 0 novo projeto assim como obter
autorizacdo formal para a sua execugdo. Os processos que suportam esse grupo resultam na definicdo
inicial do escopo assim como no comprometimento do recurso financeiro necessario para suportar todas
as atividades do projeto, e identificar todas as partes interessadas, incluindo o gerente do projeto, que €
nomeado nesta fase de forma oficial [PMBOK, 2008]. Este grupo resulta na definicdo do contrato do
projeto, que contem a confirmacdo em relacdo ao escopo, orcamento e cronograma, servindo como base

para um detalhamento posterior (durante o planejamento) [Leck 2014].

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no Quadro 3.

Iniciacdo

Processos Descricdes

Desenvolvimento do termo de Abertura Corsiste no desenvolvimento de um documento formal que autoriza a iniciagdo de um novo
projeto ou de uma fase, além de registrar 0 escopo inicial e as expectativas das partes
interessadas em relagdo ao projeto.

Identificar as partes interessadas Corsiste em identificar todas as pessoas que, de algum forma, possam ter alguma relagéo
(seja ela positiva ou negativa) com o projeto, além de documentar as informacGes relevantes
em relagdo ao seu interesse pelo projeto.

Quadro 3 - Processos do Grupo de Iniciacdo

2.5.2 Planejamento

O grupo de processos de planejamento tem como objetivo estabelecer o escopo do projeto, definir e
detalhar os objetivos e desenvolver o plano de acdo necessario para atingi-los através do
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto, assim como todos os documentos auxiliares
necessarios para a execucdo [PMBOK, 2008]. Durante o planejamento é realizada uma anélise detalhada
dos processos de negdcio e dos requisitos para atendé-los durante o projeto. Em projetos de software, por
exemplo, é a fase em que é determinado como 0s processos e requisitos serdo refletidos no sistema [Leck
2014]. Existe uma crescente evidéncia de que problemas de planejamento sdo os principais causadores
de falhas na implementacdo de sistemas como, por exemplo, o Enterprise Resource Planning [Dey et
al. 2010]. Os processos do grupo de planejamento tém por objetivo definir de forma detalhada o escopo
final a ser entregue pelo projeto assim como todos os seus objetivos e a forma como se pretende
alcanca- los. Para tal, faz-se necessario desenvolver o plano de gestdo do projeto em questdo assim como

a documentacdo necessaria para a sua execucao.

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no Quadro 4.
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Plane jamento

Processos

Descricoes

Desenvolver o Plano de Gestao do Projeto

Consiste em dicumentar todas as "acGes necessarias para definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos auxiliares".

Coletar os Requisitos

Consiste na definicdo e na documentagéo adequada das solicitacdes provenientes das partes
interessadas, ou seja, no produto, servico ou resultado do projeto.

Definir o Escopo

Consiste em descrever, de forma detalhada, o produto e o projeto, de forma a possibilitar
0 entendimento comum entre o time do projeto e todas as outras partes interessadas.

Criar a estrutura Analitica do projeto (EAP)

Consiste em dividir as atividades em menores pacotes de trabalho a fim de facilitar o
Sseu gerenciamento.

Definir as Atividades

Consiste em identicar as a¢cdes necessarias para realizar o trabaho do projeto.

Sequenciar as atividades

Consiste em organizar as dependéncias entre as atividades e ordena-las de acordo.

Estimar os Recursos das Atividades

Consiste em estimar todos 0s recursos necessarios para completar as atividades.

Estimar as Duragtes das Atividades

Consiste em estimar 0 tempo necessario para completar as atividades.

Desenvolver o Cronograma

Consiste em criar 0 cronograma do projeto com base nas atividades
identificadas, duracéo e dependéncias dessas.

Estimar os Custos

Consiste em estimar 0s recursos monetarios necessarios para completar o trabakho
do projeto.

Determinar o Orgamento

Consiste na consolidacéo de todos os riscos associados ao projeto de forma a criar o
baseline do projeto.

Planejar a Qualidade

Consiste em identificar o nivel de qualidade necessario para o trabalho do projeto

(sendo ele produto ou servico).

Desenvolver o plano de Recursos Humanos

Consiste em identificar e documentar as necessidades em relagdo ao pessoal do projeto.

Planejar as Comunicagdes

Consiste em identificar as necessidades de informacdo e na criacdo de um plano de
comunicagOes que atenda a essas necessidades.

Planejar o Gerenciamento dos Riscos

Consiste em definir como os riscos serdo conduzidos durante o projeto.

Identificar os Riscos

Consiste em identificar os riscos que podem afetar o projeto.

Realizar a Analise Qualitativa dos Riscos

Consiste na priorizagdo dos riscos para andlise adicional.

Realizar a Analise Quantitativa dos Riscos

Consiste em analisar numericamente 0s riscos em relagéo ao seu efeito nos objetivos
do projeto.

Planejar as Respostas aos Riscos

Consiste na definigdo de acGes para serem implementadas a fim de minimizar os riscos do
projeto.

Planejar as Aquisicdes

Consiste na documentacdo das decisdes relacionadas a compras realizadas durane o
projeto.

Quadro 4 - Processos do Grupo de Planejamento.

2.5.3 Execucéo

“A Execucdo consiste nos processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de

gerenciamento do projeto” a fim de garantir que o escopo seja entregue da forma especificada [PMBOK,

2008]. Neste grupo de processos o produto do projeto € realizado de acordo com os requisitos estabelecidos

durante a fase de planejamento, além de ser preparado de forma a possibilitar seu uso (por exemplo, em

projetos de software devem ser realizadas as atividades relacionadas com a preparacdo para o software

entrar em producédo) [Leck 2014]. Existem lacunas durante a execucdo de alguns projetos, muitas vezes

relacionadas a recorréncia de problemas ja identificados em projetos similares executados anteriormente,

0 que resulta em perda de recursos para a organizagdo [Juliani et al. 2012].

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo séo descritos a seguir, no Quadro 5.
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Execugéo
Processos Descrigoes
Orientar e Gerenciar a Execucédo do Projeto Consiste em executar o trabalho planejado para o projeto.
Realizar a Garantia da Qualidade Consiste em auditar o trabalho do projeto para verificar se esta de acordo
com as especificcdes iniciais.
Mobiliar a Equipe do Projeto Consiste em garantir a alocagéo dos recursos humanos necesérios para realizar o
trabalho do projeto.
Desenvolver a Equipe do Projeto Consiste na melhoria da interagdo entre 0s membros da equipe a fim de aumentar

a coesdo entre eles e criar um ambiente de trabalho que possibilite aprimorar o
desempenho do projeto.

Gerenciar a Equipe do Projeto Consiste no acompanhamento e desenvolvimento profissional da equipe do
projeto.

Distribuir as Informagdes Consiste em disponibilizarda forma planejada as informag@es do projeto.

Gerenciar as expectativas das Partes Interessadas Consiste na interagdo e comunicagdo junto as partes interessadas a fim de
atendé-las conforme necesario.

Conduzir as Aquisicoes Consiste na concecao do contrato.

Quadro 5 - Processos do Grupo de Execugéo.

2.5.4 Monitoramento e controle

O grupo de processos de monitorando e controle “consiste nos processos necessarios para acompanhar,
revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancgas correspondentes” [PMBOK, 2008]. As mudangas
podem ser demandadas de diferentes fontes e devem ser analisadas a fim de que seu impacto seja
adequadamente incorporado as demandas do projeto e as agdes pertinentes sejam realizadas (sejam estas
relacionadas & alteragdo do orcamento, cronograma, escopo, etc.) [Motawa et al. 2006]. Além das
atividades inerentes ao controle do projeto em si, ha também a necessidade da gestdo dos riscos que o
permeiam, que podem estar relacionados, por exemplo, aos prazos acordados e ao orcamento
disponibilizado, entre outros fatores importantes para as partes interessadas do projeto [Turkis et al. 2012].
Existem diversas formas de realizar a gestdo de riscos, porém uma delas é o framework abaixo, que inclui

cinco etapas [Dey et al. 2010]:

1. Identificar o risco: o risco pode ser identificado como um problema que possa vir a ocorrer no

futuro, com potencial impacto no trabalho do projeto e com uma probabilidade de ocorréncia;

2. Registrar o risco: o risco deve ser devidamente registrado, e as informacGes relativas a este devem

ser apropriadamente compartilhadas nos diferentes niveis organizacionais;

3. Revisar o risco: Os riscos devem ser revisados pelas partes interessadas apropriadas a fim de aceitar-

se a analise realizada;

4. Gestdo do risco: O impacto dos riscos devem ser determinados juntamente as partes interessadas e as

acoes de mitigacdo adotadas para tal;
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5. Fechamento do risco: Os riscos devem ser acompanhados, fechados quando apropriado e comunicado as

partes interessadas.

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo sdo descritos a seguir, no Quadro 6.

Monitoramento e Controle

Processos Descricoes

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto Consiste na monitoragdo do progresso do trabalho que esta sendo realizado
a fim de garantir que este estd de acordo com os requisitos pré-
estabelecidos.

Realizar o Controle Integrado de Mudangas Consiste em avaliar e implementar as solicitacdes de mudangas,
quando aprovadas.

Verficar o Escopo Consiste na validacéo do trabalho do projeto e sua formal aceitacéo.

Controlar o Escopo Consiste na gestdo do escopo do projeto.

Controlar o Cronograma Consiste em monitorar 0 andamento do projeto.

Controlar os Custos Consite em monitoraro andamento do projeto para que 0s custos sejam

atualizados de acordo com o trabalho planejado.

Realizar o Controle da Qualidade Consiste no monitoramento e documentagdo do resultado e
desempenho das atividades realizadas.

Reportar o Desempenho Consiste em comunicar informacfes referentes ao desempenho do
projeto.

Monitorar e Controlar os Riscos Consiste ma monitoragdo dos riscos identificaos e em prover
respostas a esses.

Administrar as Aquisicoes Consiste em monitorar as aquisicdes realizada o projeto.

Quadro 6 - Processos do Grupo de Monitoramento e Controle.

2.5.5 Fechamento

O grupo de processos de fechamento consistem no encerramento de todas as atividades de todos os
grupos de processos que foram realizadas durante o projeto [PMBOK, 2008]. Em projetos de software,
por exemplo, é neste grupo que o sistema entra em producao e o suporte pds- implementacdo é realizado
[Leck 2014].

E importante que sejam documentadas as licBes aprendidas durante o projeto, pois elas s&o frutos da
experiéncia vivida e provavelmente irdo conter um conhecimento relevante para projetos futuros [Schindler
e Eppler 2003 apud Ferenhof et al. 2013]. Elas s&o uma forma de registrar e compartilhar o conhecimento

formal e informal aprendido durante o projeto [Jugdev
2012].

Os processos que estdo estruturados como parte deste grupo séo descritos a seguir, no Quadro 7.
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Fechamento
Processos DescricOes
Encerrar as atividades do projeto Consiste na finalizacdo de todas as atividades do projeto, inclusive de suas
documentacdes.
Encerrar as Aquisicbes Consiste em finalizar as aquisicbes realizadas em funcdo do projeto.

Quadro 7 - Processos do Grupo de Fechamento.

3 Relagdo entre os processos de gestdo do conhecimento e de gestdo de projetos

Inicialmente, nesta se¢do, apresenta-se um quadro que resume 0s conceitos dos processos de GC (Quadro

8).
Processo Defini¢do
Criacéo Cria valor ao negdcio pois possibilita solugBes invadoras. E um processo continuo e influenciado por diversas variaveis do
ambiente organizacional. Este processo cria conhecimento novo ou atualiza conhecimento existente.
Armazenamento  |Consiste em guardar o conhecimento e armazena-lo de forma organizada, que possibilite que o conhecimento seja recuperado

conforme necessario. O conhecimento é codificado, armazenado e disponibilizado de forma eficaz.

Compartilhamento

Atividade que ocorre de forma corriqueira nas organizagdes. O compartilhamento possibilita inovagéo e aprendizagem
organizacional e é fundamental para que as organizagbes possam manter-se competitivas no mercado. O
compartilhamento do conhecimento é considerado sindnimo de trabsferéncia e disseminagao.

Uso O uso do conhecimento consiste na sua aplicacdo - ele agrega valor ao negécio e impulsiona o aprendizado
organizacional.
Controle Proporciona a gestdo do conhecimento das organizacBes perante os processos disseminados. Esta relacionado a indicadores,

métrcas e auditorias.

Na sequéncia,

Quadro 8 - Consolidagdo dos Processos de GC.

apresenta-se um quadro que resume os processos de GP (Quadro 9).

Processo Definigéo
Defini¢des iniciais do projeto: é realizado um contrato, que contém o escopo, orgamento
Iniciacéo e cronograma.

Planejamento

Estabelecimento do escopo do projeto, definicdo e detalhamento dos objetvos e
desenvolvimento do plano de acéo necessério para atingi-los. Além disso sdo desenvolvidos
os planos que auxiliam a execugdo do projeto.

Monitoramento e Controle

Processos necessérios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho
do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e
iniciar as mudancas correspondentes.

Processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto

Execucéo . .
¢ a fim de que o escopo seja entregue da forma especificada.
Encerramento de todas as atividades de todos os gurupos de processos que foram realizadas
Fechamento durante o projeto

Quadro 9 - Consolidagdo dos Processos de GP.
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A relacdo entre os processos de GC e de GP serdo investigados nesta pesquisa sob trés perspetivas: tipo de

conhecimento gerado através dessa interacao, tecnologias e atores envolvidos (ver Quadros 10, 11 e 12).
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Quadro 10 - Relacdo entre 0s processos
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A seguir, o quadro que representa a relacdo entre 0s processos de GC e de de GP em relacdo as tecnologias

envolvidas.

Relacdo entre os processos em Processo de Gestao do Conhecimento nas Organizacées

termos de Tecnologia Criacdo Armazenamento Comaprtilhamento Uso Controle
§ Iniciacdo Sistemas Inteligentes: Mensagens |Repositorios, Intranet, Yellow |E-mail. Mensagens Instantaneas, Blog. Forum de Repositorios, Intranet,
iy Instantaneas, Telefone, | Pages Intranet, Repositorios, Telefone, discussio eltrénica Yellow Pages
': conferéncias Video-conferéncia, Mensagem de voz
= Wikis
= = = T 7 = = FRIY aE A E T = = T =
= Planejamento Sistemas Inteligentes: Mensagens |Intranet, Repositorios, Wiki, [E-mail. Mensagens Instantaneas, Blog, Forum de Repositorios, Intranet,
3 2 3 = 5 LG = 2 3 =
<] Instantaneas. Telefone, Video- Yellow Pages Repositorios, Telefone, Video- discussio eltronica Yellow Pages
3 conferéncias, Wikis, Yellow Pages conferéncia
2
2 Execucdo Blog. E-mail. Mensagens Intranet, Repositorios, Wiki, |E-mail. Mensagens Instantaneas, Blog, Forum de Intranet, Repositorios
f. Instantaneas, Telefone, Video- Yellow Pages Repositorios, Telefone, Video- discussio eltronica
. conferéncia, Mensagens de Voz conferéncia

Monitoramento e Controle |E-mail Mensagens Instantaneas, |Intranet, Repositorios, Wiki, |Emails, intranet, repositorios, telefone, [Blog, Forum de Intranet, Repositorios

Telefone, Video-conferéncia, Yellow Pages video-conferéncias discussdo eltronica
Mensagens de Voz
Fechamento Telefone, Video-conferéncia Intranet, Repositorios, Wiki  |Emails, intranet, repositorios, telefone, |Blog, Forum de Intranet, Repositorios,
video-conferéncias, wikis discussio eltronica Wikis

Quadro 11 - Relagdo entre os processos de GC e de GP em relagdo as tecnologias envolvidas.

A seguir, o quadro que representa a relacdo entre os processos de GC e de de GP em relagdo aos atores

envolvidos.

Processo de Gestio do Conhecimento nas Organizacées

Relacdo entre os processos em termos de Atores

Criacdo Al Comaprtil Uso Controle
Sponsor, Membros de Auditorias,
Iniciagio Sponsor, G2, Cliente Sponsor, GP, Cliente Sponsor, Cliente Sponsor, GP, Cliente Gerente de Projetos, Clientes, Outros
stakeholders
Sponsor, Membros de Auditorias,
= Planejamento Time de Projeto, Cliente,|Time de Projeto. Cliente |Time de Projeto, Cliente,|Time de Projeto, Cliente, Gi::r:(:rde D::“e::: Cuemu:l (;:1::;
< : Outros Stakeholders Outros Stakeholders Outros Stakeholders Outros Stakeholders b R
z stakeholders
=
2 Sponsor, Membros de Auditorias,
= e Time de Projeto, Outwos|Time de Projeto, Cliente| . o . Time de Projeto, Cliente, G‘:f;:r . 9:;ne:§: c:eme:‘ Oz’;‘;
2 T P F s s, s
= & Stakeholders Outros Stakeholders s QOutros Stakeholders 3 !
2 stakeholders
z
=
e s Spons 1 itorias.
H ) Sponsor, Getente  defSpomsor,  Gerente  de|c oo n N Gerente de Brojetos, |SPORSOR Membios de Auditorias,
£ Monitoramento e Controle Projetos, Clientes, Outros|Projetos, Clientes, Outros|cpi o 0 | centes. Outros stakeholders |02FeRte de Projetos, Clientes, Outros
= stakeholders stakeholders - - : - o ” |stakeholders
. sor, M s Auditorias,
S Tine de Projeto, Clente,[Time de Projeto, ClienteSponsor, Gerente de Projetos,|Sponsor Gerente de Projetos, [ POn50% Membros de Audiorias
Outros Stakeholders Outros Stakeholders Clientes, Outros stakeholders [Clientes, Outros stakeholders uakehclder; L ‘

Quadro 12 - Relacéo entre os processos de GC e de GP em relagdo aos atores envolvidos.

3. CONCLUSOES

A partir do presente estudo concluiu-se que os projetos séo atividades intensas em conhecimento e que este
tem o potencial de alavancar os projetos de diferentes formas: suportando os processos que estes englobam
e também em funcéo de o conhecimento representar a capacidade de adaptacdo dos colaboradores das
organizacbes a fim que eles possam adequar-se &s constantes demandas dos projetos. Além disso, o
trabalho contribui teoricamente para que se pudesse consolidar as diferentes perspetivas abordadas na

literatura em relacdo aos processos de GC e de GP: percebeu-se que existem diversas nomenclaturas
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referentes aos mesmos conceitos e essa consolidacdo foi fundamental a fim de possibilitar a

conceitualizagdo dos processos de forma eficiente.

As relacbes entre os Processos de GC e de GP possibilitam um planejamento dos gestores para garantir
que os processos de GC possam, de fato, alavancar os processos de GP nas organizacfes. No que tange
aos atores envolvidos, 0 mapeamento possibilita que os gestores planejem a alocacdo dos seus recursos
de forma otimizada pois € possivel identificar os recursos que precisam estar disponiveis em cada intersec¢éo
dos processos 0 que permite melhorar a alocagdo e evitar desperdicios. No que tange as tecnologias
envolvidas, é possivel identificar quais sdo as ferramentas necessarias aos colaboradores em cada uma
das etapas a fim de que eles estejam munidos das tecnologias necessarias para otimizar o seu trabalho.
Por fim, no que tange o tipo de conhecimento gerado a partir dessas interacdes é possivel mapear as
oportunidades que as empresas tém de criar novos conhecimentos ou atualizar conhecimento existente,
formas de armazenamento organizado que permitam o resgate do conhecimento quando este se fizer
necessario, identificar como o conhecimento é compartilhado no nivel organizacional a fim de facilitar
este processo e restringi-lo quando necessario, identificar a forma como os colaboradores de fato usam
0 conhecimento e, por fim, criar mecanismos de controle que permitam uma gestdo eficaz do

conhecimento durtante todos os processos de GP.
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