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RESUMO

A Gestdao de Projetos tornou-se fundamental para as organizagbes que buscam
constantemente incrementar o nivel de inovacdes e garantir participacdo em um
mercado com alta competitividade. As empresas passam a diferenciar-se por aquilo que
fazem de melhor. O principal fator responsavel por esta diferenciacdo esta no
conhecimento que determinada organizacéo detém frente as demais. Assim, o desafio €
converter o conhecimento individual dos colaboradores em conhecimento
organizacional. Este trabalho tem como objetivo propor um método de incorporacdo de
praticas de Gestdo do Conhecimento em projetos de inovacdo em organizacdes que
dispéem de um Escritério de Projetos. Para tanto, o trabalho inicia-se com uma revisao
de literatura dos temas: Gestdo de Projetos, Escritério de Projetos e Gestdo do
Conhecimento. Foi realizado um estudo de caso em uma subsidiaria de uma empresa
global do setor financeiro que desenvolve varios projetos de inovagdo tecnolégica
simultaneamente e que dispde de um Escritério de Projetos na estrutura organizacional.
Foram realizadas entrevistas com o0s principais gerentes de projetos, procurando
identificar quais as principais préaticas de Gestdo do Conhecimento que podem contribuir
para o incremento no nivel de sucesso e inovacdo dos projetos. Os resultados da
pesquisa possibilitaram o desenvolvimento de uma proposta de método para incorporar
praticas de Gestdo do Conhecimento no desenvolvimento de Projetos da Instituicdo
objeto do estudo de caso. O método proposto estrutura-se em diferentes fases, cada
qual com atividades especificas, onde o Escritério de Projetos é a figura central
identificada como chave para a promogéo de praticas de Gestdo do Conhecimento nos
projetos e, por conseguinte, capaz de alavancar o nivel de sucesso dos projetos e o
favorecimento do desenvolvimento de projetos de inovacao.

Palavras-chave

Gestao de Projetos
Gestéo do Conhecimento
Escritério de Projetos

Projetos de Inovagéo






ABSTRACT

Project management has become crucial to organizations that are constantly seeking to
increase their levels of innovation and to ensure their participation in a highly competitive
market. Companies gain added value by doing what they do best. Their competitive
advantage is created mainly through the knowledge that a particular organization has with
respect to its competitors. The challenge that each organization faces is to transform the
knowledge held by all of the stakeholders into a pool of organizational knowledge. This work
aims to present a method for incorporation knowledge management tools into innovation
projects in organizations that process a Project Management Office. In order do so, the first
step was a bibliographic review of this issues: Project Management, PMO and Knowledge
Management. A case study was carried out in a multinational enterprise that deals in the
financial sector, this enterprise being one that is developing simultaneously many projects in
technological innovation and, in addition, features a PMO in its organizational structure.
Interviews were held with the main project managers, in order to identify which knowledge
management practices could contribute towards enhancing the company’s project innovation
and success. The results of this study made it possible to design a proposal of a method that
would incorporate knowledge management practices in the development of projects within the
organization of the case study. The method put forward has a structure based on different
phases, each phase being made up of specific, with the PMO the central agent. Its role
working as is utmost important for promoting knowledge management practices in projects
and hence, for boosting the likehood of success of projects and fostering the development of
innovation projects.

Key words

Project Management
Knowledge Management
Project Management Office

Innovation Project
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1 INTRODUCAO

Este capitulo traz uma breve apresentacdo do tema a ser pesquisado, com a
respectiva questdo de pesquisa, assim como o objetivo geral e os especificos. Na
sequiéncia € apresentada a justificativa para a realizacdo do trabalho, a metodologia

de pesquisa adotada e a organizacao do trabalho.

1.1 CONTEXTO GERAL

A capacidade de inovar tornou-se decisiva para as empresas diante de um
cenario de competicdo cada vez mais acirrada. O principal fator determinante para
essa diferenciacdo esta no conhecimento que detém. Segundo Teixeira Filho (2000,
p.18):

O conhecimento tornou-se o fator econdmico mais importante no ambiente
competitivo das organizagdes. Conhecimento ndo s abstrato, ou tedrico,
mas aplicado ao dia-a-dia das empresas. Conhecimento sobre mercados,
seus processos, seus clientes, sua tecnologia, seus concorrentes.

A gestdo do conhecimento nas empresas caracteriza-se pela capacidade de “criar
conhecimento como um ativo corporativo e entender a necessidade de administra-lo e
cercad-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de outros ativos tangiveis”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p xii). As empresas passam a dedicar atencao a gestdo
do conhecimento, uma vez que identificam que o conhecimento € um importante fator
capaz de incrementar os niveis de competitividade.

Segundo Teixeira Filho (2000, p. 162), na economia global “o conhecimento torna-
se a maior vantagem competitiva de uma organizagcdo”. Para as empresas
conquistarem vantagens competitivas necessitam estar em processo de continua
inovacéo, dedicando esfor¢os na criagao e gestdo de seu recurso mais importante: o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O desafio das organizacdes € converter o conhecimento de seus colaboradores
em conhecimento organizacional. Todavia hdo ha uma “receita pronta“ de como gerir o
conhecimento para todas as organizacbes. Esse conhecimento organizacional é

importante para que as empresas inovem em produtos, servigos, processos, melhores
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praticas e modelos de negocios. “Um dos mais importantes resultados do
conhecimento é a inovacao” (FIGUEIREDO, 2005, p. 131).

A conclusdo dos resultados de uma pesquisa realizada pelo IPEA! (2004) revela
que a industria brasileira apresenta niveis muito baixos de inovagdo em produtos.
Apenas 1,7% das empresas industrias brasileiras pesquisadas investem
significativamente em tecnologia. Essas empresas inovam e conseguem diferenciar
seu produto da concorréncia, e com isso conseguem precos de venda pelo menos
30% maior do que o de seus concorrentes. Essas mesmas 1,7% de empresas
respondem por 26% do faturamento industrial brasileiro. O estudo mostra ainda que ha
um segundo grupo, numa categoria intermediaria de tecnologia (21,3% das empresas
pesquisadas), que buscam a inovacdo ndo para oferecer novos produtos, mas para
reduzir custos. Os outros 77% das empresas nao investem na inovagéo, as quais
representam apenas 11% do faturamento industrial brasileiro (PAUL; GUIMARAES,
2005, p. 32-35).

As empresas nacionais brasileiras inovam menos do que as estrangeiras e
buscam muito mais a melhoria em seus processos do que nos produtos. A inovacao
em produtos das empresas nacionais € de 16,8%, e em processo 24,7%. Ja as
empresas estrangeiras apresentam taxa de 50,7% para inovagbes em produto e
47,3% para inovagdes em processo (ANPEF, 2004).

Reinventar-se passou a ser chave para a sobrevivéncia de qualquer empresa. As
empresas precisam tornar-se melhor a cada dia, repensando e reformulando
processos e negocios, acfes impossiveis com a auséncia do conhecimento. “A
empresa é aquilo que conhece e o modo como usa o saber” (FIGUEIREDO, 2005, p.
1).

A gestdo do conhecimento possibilita que as empresas encontrem as melhores
maneiras de mobilizar o conhecimento individual para tornar-se parte do conhecimento
organizacional (FIGUEIREDO, 2005). O conhecimento tornou-se um recurso
estratégico nas organizacdes e que precisa ser gerenciado.

Para alcancar resultados mais rapidamente e consumindo o menos possivel de

recursos, muitas das empresas ao redor do mundo suportam suas atividades atraves

! A pesquisa envolveu 72 000 industrias com mais de dez funcionarios, o que responde por 90% da
producdo industrial brasileira.
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do gerenciamento de projetos (PHARRO, 2005). “Hoje, mais e mais empresas estédo
se vendo gerenciando seus negécios por projetos” (KERZNER, 2005, p. 52).

A gestao de projetos € uma “arma competitiva que representa niveis crescentes de
qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes” (KERZNER, 2002, p. 15). Além
do que, segundo Thomas A. Stewart, citado por KERZNER (2002, p.18) os projetos
"reinem e vendem conhecimentos”.

Essa énfase sobre as mudancas aumenta a importancia da Gestao de Projetos, ja
gue a alta velocidade da mudanca cria uma necessidade maior destes. Quanto maior
a mudanca, mais inovacdes e mais projetos surgem (VERZUH, 2000). Para Prado
(2003), “cada mudanca é um projeto”.

A Gestédo de Projetos ndo é mais vista como um sistema de interesse exclusivo do
plano interno das organizacfes. Trata-se de uma arma competitiva que representa
niveis crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes (KERZNER,
2002). O cenario global exige, cada vez mais, rapidez das organizacdes para garantir
niveis de competitividade.

Portanto, o gerenciamento bem-sucedido de um projeto pode fazer com que os
novos produtos cheguem mais rapidamente ao mercado, ultrapassando deste modo
0S concorrentes e conquistando novas fatias de mercado (FITZSIMMONS, 2000). Esse
gerenciamento tem avancado para as diferentes areas da empresa (PRADO; MATOS,
2005).

Um aspecto chave para o bom funcionamento de empresas que trabalham
orientadas a projetos € a coordenacdo centralizada desses projetos. Nesse contexto,
ganha destaque a importancia da implantagcdo de Escritorios de Projetos (EP),
difundido no mundo através do termo em inglés Project Management Office - PMO,
apoiam as necessidades de gerenciamento de projeto da organizacao,
proporcionando incremento no nivel de sucesso dos mesmos.

O EP é o local central para conduzir, planejar, organizar e finalizar as atividades
de projetos da organizacdo. Além disso, € a “casa” do time do projeto, onde todo
suporte estd disponivel. Dessa forma, os gerentes de projetos podem liberar maior

parte do seu tempo para analise de dados e tomada de decisédo (VARGAS, 2002).

2 pesquisa ANPEI 20 Anos — Novos Caminhos da P&D e da Inovacdo Tecnoldgica no Brasil.
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As organizacdes que desenvolvem iniUmeros projetos simultaneos séao favorecidas
guando implantam um EP, uma vez que este promove 0 servico completo de
“assessoria”, garantindo aos gerentes de projetos uma maior atuacdo na gestdo dos
projetos que sao responsaveis.

Uma vez que as organizacdes buscam, através da pratica de Gestao de Projetos,
incremento Nos seus respectivos niveis de inovagdo e competitividade e tem como
apoio o Escritério de Projetos, surge a pergunta que motivou a realizacdo desta

pesquisa:

Como as praticas de Gestdo do Conhecimento podem contribuir com o

Gerenciamento de Projetos em organizacdes que buscam inovagdes?

Os projetos sao grandes fontes de conhecimento. Todavia, identifica-se uma falta
de preocupacdo em transferir o conhecimento adquirido aos novos projetos. Dessa

forma, 0s novos projetos podem incorrer nos mesmos erros cometidos no passado.

1.2 OBJETIVOS

Objetivo Geral

Avaliar préticas de gestdo do conhecimento que podem contribuir para o

gerenciamento de projetos inovadores.

Obijetivos Especificos:

a) ldentificar, a partir dos guias dos principais institutos certificadores de
projetos mundiais, PMI e IPMA, a énfase na gestéo do conhecimento.

b) Identificar através de um estudo de caso, em uma organizagdo que
desenvolva diversos projetos simultaneamente, a contribuicdo do EP para a
disseminacdo das praticas de gestdo do conhecimento as acbes de
gerenciamento de projetos inovadores.

¢) Propor um método para incorporar praticas de GC a rotina de um Escritorio

de Projetos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Um levantamento realizado pela consultoria KPMG no ano de 2000, com 423
organizacdes da Europa e EUA, revela que a grande maioria das empresas
orientadas a projetos ja incorporaram praticas de Gestédo de Projetos. Em se tratando
de praticas de Gestdo do Conhecimento, revela que 81% das organiza¢cdes possuli,
esta implementando ou considerando a implantacdo de um sistema de Gestdo do
Conhecimento. As empresas que ja desenvolvem praticas de Gestdo do
Conhecimento, de acordo com o respectivo levantamento, apresentam beneficios no
processo de deciséo (71%), diminuicdo no tempo gasto de resposta (68%) e melhor
atendimento do cliente (64%). SATO (2001).

A ligacdo entre praticas de gestdo do conhecimento e gestdo de projetos é
fundamental para aquelas empresas que buscam incremento no nivel de sucesso dos
projetos e, principalmente, para aquelas que almejam a inovagdo. Todavia, ndo ha
orientacdes nos principais guias de certificacdo, metodologias e EP’s para auxiliar os
gestores de projetos a aplicarem praticas de gestdo do conhecimento.

Os projetos reunem muito conhecimento, mas o desafio esta na transformacéao
deste conhecimento individual dos colaboradores em conhecimento organizacional e
gue seja reutilizado a cada novo projeto.

A Gestdo de Projetos ndo evidencia preocupacdo com 0 conhecimento que 0s
projetos geram. Os novos projetos perdem, tanto em ganho de tempo como de
qualidade, quando desconsideram o0s aprendizados dos projetos passados. A
incorporacdo de ferramentas de Gestdo do Conhecimento pode, em muito, contribuir
para a criacdo, recuperagao e disseminagdo do conhecimento entre os diversos

envolvidos com projetos em uma organizacgao.

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa caracterizou-se como:
Carater do estudo: Exploratodria e descritiva.
Natureza: aplicada.
Abordagem: qualitativa.

Método: estudo de caso.
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Evidéncias: Documentacao e entrevistas.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho delimitou-se a pesquisar a atuacdo do setor de servi¢cos, mais

especificamente o setor de servicos bancarios. Para tanto, identificou-se como objeto

do estudo de caso um empresa global do setor financeiro, com atuagéo no Brasil. A

pesquisa foi realizada nas areas envolvidas com projetos tecnoldgicos dessa

empresa.

Projetos de
Tecnologia

Empresa Global

Servicos Bancérios

Setor de Servigos

FIGURA 1 - DELIMITA(;AO DA PESQUISA
FONTE: A autora.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho é composto por sete capitulos, dos quais o presente capitulo

apresenta a introducdo. Os capitulos seguintes sucintamente expostos a seguir,

expdem conceituagbes importantes em beneficio da boa compreenséo do estudo de

caso realizado, bem como dos resultados e sugestfes propostas — ver Figura 2.
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Cap. 2 Cap. 3 Cap. 4 Cap.5 Cap. 6 Cap. 7
Cap.1 Gestiio de Escrltorlo Gestao Metodologla Resultados Consideracies
Introdugéo Projetos e Método Finais ¢
PrOJetos Conhemmento Pesqwsa Proposto

FIGURA 2 - ORGANIZAQAO DO TRABALHO
FONTE: A autora.

O capitulo 2 apresenta os principais conceitos de Gestdo de Projetos, suas
principais areas de conhecimento propostas pelas principais entidades certificadoras
de projetos no mundo. H& uma breve abordagem sobre o que € inovacgéo tecnoldgica e
sua importancia no contexto do gerenciamento de projetos. Também mostra que o
papel de gerente de projetos e a maturidade no gerenciamento de projetos sao itens
relevantes para a discussdo que este trabalho propde-se a realizar. Além disso, o
trabalho apresenta a interacdo entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo de
Projetos.

O Escritério de Projetos esta descrito no capitulo 3, através de seus principais
modelos e acdes desempenhadas. S&o apresentados, ainda, casos praticos de
empresas que implantaram um EP.

O capitulo 4 apresenta uma abordagem dos principais conceitos e a importancia
da Gestao do Conhecimento nas organizacdes. Neste mesmo capitulo é realizada uma
abordagem do processo de inovacéo aliada a pratica de Gestdo do Conhecimento,
assim como as principais praticas e acées de Gestdo do Conhecimento adotadas nas
organizacdes. Sao apresentados, também, alguns casos de empresas que
implantaram acdes de Gestdo do Conhecimento. Ao final deste capitulo € realizada
uma conclusédo do referencial tedrico, no que diz respeito a aproximar as acdes de
Gestdo do Conhecimento as préticas do Escritorio de Projetos.

Os procedimentos metodoldgicos, incluindo a caracterizacdo da pesquisa, 0
método utilizado, a coleta e analise de dados e o detalhamento do estudo de caso séo

descritos no capitulo 5.



36

A apresentacédo, analise e interpretacéo dos resultados da pesquisa, bem como a
proposta de método para incorporar praticas de GC a rotina do Escritorio de Projetos,
séo apresentadas no capitulo 6.

No capitulo 7 sdo apresentadas consideracdes finais sobre o trabalho realizado e

recomendac0des para trabalhos futuros.



37

2 GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo aborda os principais conceitos relacionados a Gestdo de Projetos,
além de caracterizar o processo de Inovacdo Tecnoldgica. Para tanto, os seguintes
temas relacionados a projetos serdo destacados: a estrutura organizacional, o
conceito de sucesso, treinamento, certificacdo, metodologia, maturidade e papel do
gerente de projeto. Por fim, serd apresentada a importancia da gestdo do

conhecimento no universo do gerenciamento de projetos.

2.1 CONTEXTO E DEFINICOES SOBRE PROJETOS

Ao bngo de quase 30 anos, a Gestdo de Projetos era tida como um processo
inovador, mas estava muito longe de ser vista como essencial para a sobrevivéncia
das empresas (KERZNER, 2002).

A maior parte da gestéo de projetos “moderna” foi definida nos anos 1950, através
dos programas de defesa da guerra fria. A Gestdo de Projetos recentemente
ultrapassou os limites tradicionais dos grandes projetos de construcao civil e industria
aeroespacial e atualmente esta presente em todas as areas (VERZUH, 2000).

As empresas sdo submetidas a rigidas pressdes de prazo, qualidade, além da
importancia do desenvolvimento de uma relacédo de confianca de longo-prazo com os
clientes. A sobrevivéncia tornou-se a grande preocupacgao das empresas e a gestao
de projetos passou a ser utilizada como uma importante fonte de competitividade
(KERZNER, 2002).

Verzuh (2000, p. 21) cita o professor Oren Hararai, da Universidade de S&o

Francisco, que aborda a crescente tendéncia de um ambiente voltado para os projetos.

O futuro dos negdcios séo as redes fluidas de organizacdes néo ligadas,
véarias carreiras simultaneas, trabalho que gira em torno dos projetos, tdo
fluido quanto o ambiente externo. O trabalho rotineiro pode ser
automatizado ou terceirizado — o valor real de uma organizacdo sera a
velocidade com que as pessoas poderdo se juntar e se concentrar nos
problemas e solugfes e depois se dispersarem.
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O desafio para as empresas que ndo querem ser apenas mais uma no mercado
€ de gerenciar atividades nunca testadas antes e que podem jamais vir a se repetir no
futuro (VERZUH, 2000). A tendéncia é que as empresas cada vez mais estejam
orientadas a projetos.

Verzuh (2000) comenta que essa énfase sobre as mudancas aumenta a
importancia da gestdo de projetos, ja que a alta velocidade da mudanca cria uma
necessidade maior de projetos. Quanto maior a mudanga, mais inovagdes e mais
projetos surgem. Cada projeto € diferente. Envolve cronogramas diferentes, produtos
diferentes e pessoas diferentes.

Em qualquer projeto, os varios participantes podem ter diferentes visées do que é
o projeto (VERZUH, 2000). Para Verzuh (2000, p. 19) “os projetos séo todo o trabalho
gue fazemos de uma vez”. Ou seja, cada projeto produz algo unico.

O projeto, segundo Valeriano (1998), é entendido como um conjunto de acdes,
executadas de forma coordenada por uma organizacdo transitoria, ao qual s&o
alocados os insumos necessarios para, em um dado prazo, alcancar um objetivo
determinado. O projeto caracteriza-se por:

Ter objetivo definido, nao-repetitivo, e que pode ser medido fisica e
financeiramente.

Ser limitado no tempo.

Originar a uma atividade ou por concorrer para a expansao ou
melhoramento de atividades existentes.

Para Kerzner (2002), projetos sdo empreendimentos com objetivo identificavel,
gue consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade.

A gestdo de projetos, por sua vez, pode ser definida como planejamento,
programacéo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus
objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto (KERZNER, 2002).

O PMBOK (2000, p. 5) define gestdo de projetos como a “aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos requisitos do projeto”.

Projetos podem envolver desde uma uUnica pessoa a milhares e ter a duracéo de
alguns dias ou varios anos (DINSMORE, 2003). Ainda, segundo Dinsmore, 0s projetos

permeiam toda as organizacdes, pois sao um instrumento fundamental para qualquer
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atividade de criagcdo e manutencdo de produtos e servigos. O desenvolvimento de
software, campanhas promocionais, desenvolvimento de um novo produto ou servico,
campanhas de marketing, a implantacdo de uma nova norma organizacional, sao
alguns exemplos de projetos.

A principal caracteristica de um projeto € ter um ciclo de vida definido,
caracterizado por inicio e fim. Uma vez que 0s projetos permeiam praticamente todas
as organizacgOes, surge a necessidade de adequar a estrutura organizacional aos

projetos.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E OS PROJETOS

Identificar uma estrutura organizacional que receba os projetos € uma tarefa
importante. Pois, se um projeto s6 acontece uma Unica vez, se necessita de uma
combinacao Unica de pessoas e se tem uma estrutura unica de comando, como uma
empresa pode criar um organograma que ira durar além do fim do préximo projeto?
(VERZUH, 2000)

Tal como ocorre com quase todas as atividades humanas, o projeto nao
encontra-se isolado. O projeto faz parte de um sistema maior e, para ser bem-
gerenciado, “é necessario que se tenha um sélido entendimento deste ambiente, um
verdadeiro mosaico de varios subsistemas de niveis mais altos, que tém interacdes
com projetos” (VALERIANO, 1998, p. 55).

Na verdade, a maioria das empresas que acreditam n&o ser orientada a projetos
€ hibrida. Organizac¢des hibridas sdo, em geral, empresas ndo orientadas a projetos,
mas com uma ou duas divisbes voltadas para tal. Historicamente, as empresas
hibridas tém funcionado como se ndo fossem orientadas a projetos, mas hoje
trabalham como empresas orientadas para tal.

Na Figura 3 sdo apresentadas as classificacdes das empresas de acordo com a
utilizacdo da gestao de projetos, quais sejam: orientadas a projetos, hibridas e nao

orientadas a projetos.
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Orientada Hibridas N&o orientada a
aprojetos projetos
O gerente de - Empresas - Poucos projetos.
projetos (GP) tem a orientadas
responsabilidade especialmente para . Lucratividade
por Lucros e <‘: a producéo, mas j associada a
Perdas. com muitos produgéo.
projetos.
AGPé P . P Barreiras as
reconhecida como r Enfase no a inovacoes.
uma profisséo. e desenvolvimento de s
S novos produtos. S Produtos com longo
Possibilidade de e a ciclo de vida.
carreiras multiplas. n Voltados para o d
t Marketing. o
Os projetos geram e
lucros. - Produtos com curto
rirla Aa vida
Gestao de Projetos Geréncia de Geréncia de
Programas Produto

FIGURA 3 - CLASSIFICACAO DAS INDUSTRIAS (pela utilizagdo da Gestdo de
Projetos)

FONTE: KERZNER, Harold. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Porto
Alegre: Bookman, 2002, p. 21.

Verifica-se que a maioria das organizacfes enquadra-se no perfil de estruturas
hibridas ou orientadas a projetos. Outra caracteristica importante a ser observada nas
empresas que desenvolvem projetos é a preocupacdo com treinamento em
Gerenciamento de Projetos.

Kerzner (2002) apresenta as propor¢coes de treinamento em Gestado de Projetos
por setor industrial, bem como o tempo de experiéncia em projetos das principais
categorias de industrias (ver Quadro 1).

As mudancas mais rapidas derivadas da Gestéo de Projetos séo, provavelmente,
as gue tém por cenario as empresas do setor bancario, telecomunicacdes,
farmacéutica etc. A necessidade de exceléncia em gestdo de projetos nesses setores

de rapido crescimento é acentuada pelas fusdes, aquisicdes e em decorréncia da
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legislacdo. Provavelmente, esses setores irdo superar os demais na utilizacdo da

Gestao de Projetos (KERZNER, 2002).

Nivel de treinamento Hibrida Orientada a Orientada a
em gestdo de projetos projetos projetos
Alto Automotiva Terceirizada da Aeroespacial
inddstria automotiva
Saude Computadores Defesa
Maquinaria Eletrdnicos Construcao
Mineracdo
Hibrida Hibrida Orientada a
projetos
Médio Bebidas Bancos Lazer
Quimica Farmacéutica Entretenimento
Papel Petroleo e gas Nuclear
Telecomunicacdes
Baixo Hibrida Hibrida Nao orientada a
projetos
Seguros Alimentacéo Bens manufaturados
Editoras Ferroviaria Metais
Varejo Tabaco
Transportes
la5b 5a10 15 ou mais

Anos de experiéncia em gestado de projetos

QUADRO 1 - TREINAMENTO EM GP POR SETOR INDUSTRIAL

FONTE: KERZNER, Harold. In Search of Excellence in Project Management, New York,
Willey, 1998, p. 11 apud Harold, KERZNER. Gestéo de projetos: as melhores
praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002, p. 31.

7

O modo de organizacdo por projetos € estruturada por “grupos-tarefa”, que
deslocam os profissionais necessarios a cada um dos projetos, 0s quais deixam seus
“departamentos” funcionais para integrar estas fragcdes da estrutura, sob a chefia do
respectivo gerente de projeto, sendo que 0s servicos administrativos e de apoio
permanecem inalterados. Do ponto de vista do gerenciamento do projeto, esta forma
de organizacao proporciona grande simplicidade administrativa, pois o gerente dispde
integralmente dos recursos humanos, com toda a equipe voltada para os objetivos do
projeto durante toda a sua etapa de execucao (VALERIANO, 1998).

As empresas que atuam orientadas a projetos, segundo Verzuh (2000, p. 51)
“(....) facilitam o andamento dos projetos porque toda a sua estrutura foi confeccionada

para esse proposito”.
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A administracdo por projetos tem riscos com relacdo a capacitacdo, pois 0s
profissionais, uma vez afastados por longo tempo de suas bases “técnico-cientificas”,
podem vir a se desatualizar, pois se acham dedicados a transformar seus potenciais
em trabalho produtivo. Além disso, pode-se ndo necessitar da total dedicacdo de
todos os seus componentes da equipe aos trabalhos do projeto. E mais, os
departamentos perdem com outras formas de capacitacdo que seriam
proporcionadas, ainda que indiretamente, pelos profissionais que se acham
deslocados para os projetos, fora da alcada de seus chefes funcionais. Contudo, este
tipo de organizagéo passa a ser insubstituivel quando o projeto deve ser executado em
outras regides que néo a da sede da organizacéo (VALERIANO, 1998).

A administracdo por projetos consiste em identificar problemas da organizagao
como passiveis de serem resolvidos como se fossem projetos. A administracdo por
projetos é aplicada extensivamente em todos os tipos de organizacdes, inclusive
naquelas ndo voltadas a projetos. Com os excelentes resultados, e com o consequente
aprendizado das organiza¢cdes em gerenciar projetos, esta abordagem foi estendida a
guase todos os tipos de trabalho. As empresas que empregam a administragcao por
projetos usualmente tém em seus planos um grande nimero de pequenos projetos em
varios estagios de execucgéo e localizados em todos os niveis da organiza¢do, como

gue permeando-a completamente (VALERIANO, 1998).

Com o crescimento da administragdo por projetos, naquelas empresas
que se defrontam com grande nimero destes, seus 6rgaos internos mais
parecem un grande plantel ou um pool de especialistas, trabalhando em
Varios projetos simultaneamente, em uma salutar via de duas maos, e que,
enquanto empregam a maior parte de seu tempo nos servicos de sua
especialidade ou de suas habilidades, adquirem experiéncia e crescem
profissionalmente por meio da aplicagdo de seus atributos pessoais na
mais variada gama de problemas, com a rigueza dos contratos
profissionais multidisciplinares (VALERIANO, 1998, p. 94).

A adocdao e a implantacdo da administracéo por projetos deve ser precedida ou
acompanhada do necessario treinamento do pessoal. Devera haver uma progressiva
familiarizacdo no trato com pessoas de especializacdes diversas e com diferentes
experiéncias. Devera haver também uma linguagem Unica e néao dialetos que levem a

interpretacdes ou desentendimentos (VALERIANO, 1998).
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Valeriano (1998) alerta que, quanto mais “funcional” ou “departamental” for a
cultura da organizacdo, maior lapso de tempo podera ser exigido. Para aquelas
dedicadas preferencialmente a projetos, o0 caminho sera mais curto e suave. Os prazos
de implementacdo podem ir de um a dois anos em pequenas empresas que tem
negocios mais simples e ja encontram-se familiarizadas com geréncia de projetos,
mas podem consumir até cinco ou mais anos para outras. Quando a execucao de um
projeto puder ser restrita apenas aos limites de um setor funcional e a capacidade nele
existente, ndo havera maiores dificuldades de coordenacéo, pois todos 0s recursos
humanos, materiais e gerenciais, estdo concentrados em uma mesma “lugar’ da
organizagao. Os problemas ocorrem em projetos denominados “multidiciplinares” ou
“multidepartamentais”.

Um outro estilo de organizacao voltada para os projetos é a de programa. Os
programas consistem em muitos projetos relacionados, mas diferente de um projeto
Unico, ndo tem uma data de término estimulada. Uma variacdo do programa € a
estrutura voltada para produtos, que utiliza os produtos da empresa como o fator de
motivacao organizacional (VERZUH, 2000).

As organizacbes de matriz sdo necessarias quando 0S muitos projetos
extrapolam os limites funcionais. Essa estrutura da autoridade tanto aos gerentes de
projetos quanto aos gerentes funcionais, fazendo com que todos estejam subordinados
ao mesmo executivo. Os gerentes funcionais ficardo envolvidos na decisdo de quem
ird trabalhar com as equipes de projeto e tera a responsabilidade sobre as questdes
administrativas a longo-prazo. Os gerentes de projeto designam, monitoram e
coordenam o trabalho entre os membros da equipe de projeto. O principal problema
com as empresas € gue cada pessoa que trabalha em um projeto fica tendo dois
chefes — e se essas pessoas trabalharem em mais de um projeto terdo até mais
chefes (VERZUH, 2000).

A organizacdo matricial, em vez de utilizar os recursos humanos cm integral
dedicacdo a um projeto, procura conciliar a vantagem da convivéncia departamental
com o desempenho de seus componentes nos projetos. Além disso, os profissionais
podem se dedicar a mais de um projeto simultaneamente (VALERIANO, 1998).

A Figura 4 representa os niveis de autoridade do gerente de projeto em cada um

dos tipos de estruturas organizacionais.
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FUNCIONAL MATRIZ PROJETIZADA
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do gerente
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Baixa

FIGURA 4 - AUTORIDADE DO GERENTE DE PROJETO

FONTE: Eric, VERZUH. MBA Compacto, Gestao de Projetos. Rio de Janeiro: Campus,
2000, p. 46.

Com a organizacdo matricial procura-se combinar as vantagens da organizacéo
funcional ou departamental com a organizacdo por projetos. Ela ndo implica no
afastamento do profissional de seu departamento por longos periodos, ao mesmo
tempo em que proporciona a formacdo de uma equipe para a execucdo de um projeto
multidisciplinar. “Isto é obtido por meio da mobilizacdo temporaria de recursos
disponiveis na estrutura funcional” (VALERIANO, 1998, p. 82).

Na organizacdo matricial, pessoas, equipamentos e as vezes 0rgaos inteiros
como oficinas, laboratorios etc, podem ser alocados, parcial ou totalmente, a
organizacéo de um projeto. E comum um individuo chefiar uma parte de um projeto e
também dedicar-se a outro. “A organiza¢do matricial € atribuido o inconveniente de
expor um mesmo individuo a duas chefias ao mesmo tempo, chamado de ‘duplo-
chapéu’, dando origem a conflitos” (VALERIANO, 1998, p. 82).

Compete a administracdo superior manter o equilibrio entre o gerente de projetos
e o gerente de funcional. Por esta razdo, o gerente de funcional ndo deve exercer a
funcdo de gerente de projeto cumulativamente. Ser& prejudicial a superposicédo de
fornecedor com cliente em uma mesma pessoa, com fortes possibilidades de

prejudicar uma das partes (VALERIANO, 1998).
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O grau de qualidade do planejamento minimiza a ocorréncia dos conflitos, ao
passo que um mau planejamento ou a inexisténcia dele dificulta ou mesmo inviabiliza o
emprego da organizacdo matricial. A organizacdo matricial torna-se inviavel em um
ambiente de planejamento precario e em que ela ndo é bem conhecida (VALERIANO,
1998).

A identificacdo do perfil da empresa, com relacdo ao desenvolvimento de
projetos, € fundamental para analisar se a estrutura organizacional implantada
beneficia a gestdo dos projetos ou faz-se necessério altera-la para obter melhores
resultados.

A gestéo de projetos €, principalmente, adotada por aquelas organizacdes que
tem énfase no desenvolvimento de produtos e servicos inovadores. Mas o0 que é
inovacao? E por que o tema inovacao esta fortemente atrelado a tecnologia?

Para uma melhor compreensdo da importdncia que a inovacao tecnoldgica
assume nos contexto das organizacdes, principalmente aquelas que atuam com
projetos, a proxima secdo abordara seus principais conceitos e sua relagdo com a

gestao de projetos.

2.3 INOVACAO TECNOLOGICA

Na medida em que as empresas se reestruturaram para fortalecer sua
competitividade, os projetos tornaram-se 0 centro das atencles, estejam eles
desenvolvendo novos produtos ou fornecendo servigos melhores (VERZUH, 2000).

A tecnologia é, certamente, um dos principais fatores que propicia o incremento no
nivel de projetos, uma vez que eliminou o trabalho repetitivo e, por consequéncia,
liberou as pessoas para que pudessem se concentrar no que ndo pode ser
automatizado — na criacdo de novos produtos e servigos. E sempre que 0S novos
produtos e servicos sao criados, ha necessidade de projetos (VERZUH, 2000).

Diante deste cenério, que caracteriza a mudanca como uma constante, e que a
tecnologia é considera como uma das principais responsaveis por esse processo de
aceleracdo continua, faz-se necessario apresentar algumas definicdes encontradas na
literatura sobre tecnologia.

A tecnologia tem sido definida de diferentes maneiras por um grande nimero de

autores. Segundo Mafas (1993) h& duas correntes principais: uma corrente define
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tecnologia de forma abrangente, compreendendo todo o processo operacional, seja de
producd@o ou de servigo, isto é, todo modo de fazer coisas implica uma tecnologia;
outra corrente define tecnologia de forma mais restrita, entendendo como tecnologia o
processo de producao de bens, inerente aos equipamentos utilizados nesta.

Para Valeriano (1998), tecnologia € o conjunto ordenado de conhecimentos
cientificos, técnicos, empiricos e intuitivos empregados no desenvolvimento, na
producéo, na comercializagdo e na utilizagéo de bens e servigos. A tecnologia recebe
alguns qualificativos, conforme sua finalidade: tecnologia de processo, tecnologia de
produto, de comercializacéo, de operacao etc.

Tecnologia é essencialmente conhecimento Util, conhecimento aplicado aos
processos de desenvolvimento e producéo, disponibilizacdo no mercado e utilizagéo
de bens e servicos. Esse conhecimento pode ser pratico ou tedrico. A tecnologia pode
ainda ser entendida como um conjunto de métodos e de procedimentos, resultante de
conhecimentos cientificos ou de experiéncia acumulada (LARANJA et al., 1997).

Saenz e Capote (2002, p. 47) definem tecnologia como:

Tecnologia é o conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos, @&
habilidades, experiéncias e organizacdo requeridas para produzir,
distribuir, comercializar e utilizar bens e servicos. Inclui tanto
conhecimentos tedricos como praticos, meios fisicos, “know how",
métodos e procedimentos produtivos, gerenciais e organizacionais, entre
outros. Do ponto de vista da tecnologia como atividade, esta pode ser
entendida como: a busca de conhecimentos ja existentes.

Os conhecimentos cientificos e tecnoldgicos apresentam caracteristicas
diferentes. De acordo com Saenz e Capote (2002), os primeiros sao mais complexos,
surgem da observacéo e da analise, tratando de fornecer conjuntos de conceitos cada
vez mais abrangentes e, também, na medida do possivel, mais simples, relativos aos
fendbmenos e seus vinculos, as variacdes que tais fenbmenos possam experimentar,
assim, como as causas e as consequéncias dos mesmos. Os conhecimentos
tecnologicos consistem em novos procedimentos, mediante 0s quais se alcangcam fins
praticos: podem ser considerados como conhecimentos de procedimentos provados

gue permitem alcancar objetivos praticos predeterminados.
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Drucker (1989) apud Manas (1993) que diz que inovar € um dos grandes, um dos
mais importantes objetivos de qualquer organizagdo. A inovacao é algo que mantém a
empresa viva, competitiva e em alguns casos lhe permite dar pulos, ganhando a
lideranca, estabelecendo novos rumos para toda a concorréncia, clientela e
fornecedores de maneira geral.

O processo de inovacado tecnoldgica ocorre, segundo Valeriano (1998, p.28),
essencialmente segundo dois mecanismos: por sucessivos melhoramentos de
tecnologia e pelo surgimento de novas tecnologias, mais eficientes e promissoras, que
vém substituir aquelas ja exauridas e sem possibilidades de progresso. “E como estar
subindo uma rampa e, de vez em quando, subir um degrau”.

Valeriano (1998, p.29) expde o processo do ciclo de vida da tecnologia, segundo
o qual, “cada tecnologia que surge para competir e substituir uma outra passa por
periodos de evolugéo e sucumbe, ao término de sua via Util” e este ciclos de sucedem
continuamente. O ciclo completo desta evolucdo comporta trés fases: invencao,
inovagao e utilizacao (VALERIANO, 1998):

Invencdo: é um conceito, um esbo¢co ou um modelo de um produto,
processo, servico ou melhoramento daqueles existentes.

Inovacédo tecnoldgica: incorporacdo de uma idéia ou invencdo pela
economia, tornando disponivel um produto, processo ou Servico.
Utilizacdo: completa o processo, pela introducéo do produto ou servico
na economia, até que ele seja substituido.

Cada um desses ciclos da vida da tecnologia apresenta um periodo de duracéo
— estagio — representados através da curva em “S”, conforme apresentado na Figura 5.
Os estagios, ou ramos do ciclo de vida da tecnologia, segundo definicdo apresentado
por Valeriano (1998), sao:

Inicio: pequenos progressos, geralmente com pouUCOS recursos
envolvidos, até que mais conhecimentos técnicos e cientificos avancem,
guando entédo se consolida.

Crescimento exponencial: maior envolvimento de esfor¢os de tecnologia
€ recursos.

Decadéncia: quando a aceleracao diminui até parar o crescimento.
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A tecnologia é a combinacédo de conhecimentos empiricos e técnico-cientificos
para a producdo de bens e servicos. E conhecimento organizado e aplicado a
producdo. Ja4 a inovacdo é a aplicacdo comercial de invencgbes, conhecimentos,

praticas, técnicas e processos de producdo (ROCHA,1996).

Tecnologia

A

Decadéncia

Crescimento
exponencial

Inicio

» Tempo

FIGURA 5 - CICLO DE VIDA DA TECNOLOGIA

FONTE: Adaptado de VALERIANO, Dalton. Geréncia em Projetos: Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia. Sdo Paulo. Makron Books, 1998, p. 30.

O processo de inovagdo tecnoldgica trata-se da “aplicacdo de novos servi¢os
tecnoldgicos, que resulta em novos produtos, processos ou servicos, ou na melhoria
significativa de alguns de seus atributos” (LARANJA et al., 1997, p 18). Inerente a esta
definicao esta a idéia de que os produtos ou servi¢os, novos ou melhorados, devem ter
aceitacdo no mercado (ou aumento da aceitacdo no mercado) com consequéncias
para o aumento de rentabilidade da empresa inovadora. Claro que, em principio,
guanto maior for a diferenciacdo que decorre da inovagcdo conseguida pela empresa,
maior e mais duradoura sera a sua vantagem competitiva face aos concorrentes.

A tecnologia é um dos principais elementos responsaveis pelo processo de
mudanca continua que as organiza¢des vém enfrentando para garantir competitividade.
Para promover estas mudancas, cada vez com um nivel maior de sucesso, as

organizagOes passaram a adotar o gerenciamento de projetos.
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2.4 SUCESSO NOS PROJETOS

“Para empreender uma jornada, é indispensavel ter um destino e um plano para
chegar até ele. O destino precisa ser claramente identificado, caso contrario nunca se
sabera quando a viagem acaba” (KERZNER, 2002, p. 43). De certa forma, as mesmas
guestbes sao validas para as praticas de gerenciamento. Quem a elas se dedica
precisa saber definir, com algum grau de exatiddo, o que constitui 0 sucesso, a
maturidade e a exceléncia do projeto (KERZNER, 2002).

Poucas sado as empresas que costumam definir para seus gerentes o que
entendem por sucesso, e aquelas que o fazem em geral optam por uma definicdo
muito “pobre”. Ao longo dos anos, a definicdo de sucesso de projeto tem sofrido
alteracdes (KERZNER, 2002).

O sucesso foi definido como a conclusao da programag&o no prazo, no custo e
no nivel de qualidade pré-estabelecida, sendo a qualidade definida pelo cliente, ndo
mais pelo fornecedor. Mas esta definicAo ainda apresenta-se muito incompleta
(KERZNER, 2002).

De acordo com as modernas definicGes de sucesso em projetos, o problema de
definir sucesso como a concretizacdo no prazo programado, dentro do orcamento e
com nivel de qualidade desejado € que todos estes indicadores constituem uma
definicdo interna de sucesso. Ja o cliente final precisa ter algum grau de participacéo
nesta definicdo. Atualmente, a melhor explicagéo do sucesso, segundo Kerzner (2002)
€ aquela que o mensura em termos de fatores primarios: prazo, orcamento e
gualidade; e secundarios: aceitacao e liberacéo pelo cliente de referéncia.

O conceito de qualidade é muito importante no gerenciamento de projetos,
“reconhecemos que a qualidade é definida pelo cliente, ndo pelo fornecedor, 0 mesmo
vale para o sucesso em projetos” (KERZNER, 2002, p. 45).

Verzuh (2000) define cinco fatores essenciais ao sucesso de um projeto:
Equalizac&o dos objetivos do projeto entre cliente, equipe e geréncia.
Responsabilidades claras que possam ser utilizadas para medir o
progresso do projeto.

Comunicacéo constante e efetiva entre todos os envolvidos.

Escopo controlado.
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Apoio ao gerenciamento.

Dificilmente duas empresas irdo gerenciar projetos da mesma forma, pois a
implantacdo do gerenciamento de projetos deve ter por base a cultura da organizacao.
A cultura de gestao de projetos que da resultado é aquela baseada em confianca,
comunicacgao, cooperacao e trabalho de equipe (KERZNER, 2002).

O alcance da exceléncia na gestdo de projetos vem de duas fontes: internas e
externas. Internamente, a alta gerencia pode descobrir os beneficios da gestdo de
projetos a medida que monitora as tendéncias predominantes na respectiva industria,
ou quando compara os resultados que esta atingindo com os resultados dos
concorrentes. Podem, igualmente, entender que ela é capaz de criar futuros gerentes
gerais conhecedores das operacfes de praticamente todas as unidades funcionais.
Externamente que, por sua vez, podem forcar uma empresa a aceitar a necessidade

de mudar sua maneira de fazer negécios (KERZNER, 2002).

A obtencd@o da exceléncia na gestdo de projetos pode levar uns poucos
anos ou algumas décadas. A exceléncia ndo sera alcancada sem
mudancas, e a rapidez das mudancas é o fator fundamental. A gestédo de
projetos se assemelha ao gerenciamento da qualidade total: ambos séo
sistemas de gerenciamento que necessitam de educacdo e de
treinamento extensivos. Além disso, o processo de educacdo deve
comecar pelos gerentes seniores. Por que um funcionario iria apoiar uma
mudanc¢a que ndo é sustentada pela cupula da organizacdo? (KERZNER,
2002, p. 29).

Kerzner (2002) alerta que a implementacéo eficaz da gestao de projetos cria uma
organizacdo e cultura em condicdbes de mudar rapidamente de acordo com as
necessidades de cada projeto, e ainda assim, adaptar-se com igual rapidez a um
ambiente dindmico. Empresas bem-sucedidas precisam competir com mudangas em
tempo real e conviver com o potencial de problemas que esta situacdo implica. A
mudanca é inevitavel em empresas direcionadas a projetos. A cultura corporativa ndo
€ algo que se muda rapidamente.

Para éxito neste processo de mudanca, segundo Kerzner (2002), uma parte
muito importante da cultura das empresas de sucesso € um elenco de valores ou

mandamentos, pelo qual todos os funcionarios devem guiar-se. Fazer com que esses
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valores da empresa e a gestdo de projetos se comprovem complementares €
fundamental para o sucesso de qualquer projeto. Para garantir essa integracdo e
coeréncia entre valores € indispensavel que as metas, objetivos e valores da empresa
sejam integralmente entendidos por todos os integrantes do time do projeto.

A comunicacdo € um dos fatores importantes que levam ao sucesso de um
projeto. Especificamente, 0 que é necessario € a comunicacao constante entre todos
0s envolvidos no projeto. Os projetos compdem-se de pessoas que executam as
tarefas. Conseguir que as coisas sejam feitas de modo correto exige uma
comunicacéao entre todos os participantes (VERZUH, 2000).

No passado, imaginava-se que as principais causas do fracasso de projetos
fossem o planejamento insatisfatorio, estimativas imprecisas, programacao deficiente
e inexisténcia de controle de custos. Atualmente, as empresas bem-sucedidas
entendem que o fracasso de projetos se deve principalmente a deficiéncias
comportamentais — desestimulo entre os funcionarios, relacionamentos interpessoais
negativos, produtividade escassa e auséncia de comprometimento com o0s objetivos
(KERZNER, 2002, p. 311).

Todas as empresas, mais cedo ou mais tarde, acabam entendendo o0s conceitos
bésicos da gestao de projetos. Entretanto, aquelas que chegaram a exceléncia nesse
campo s6 a conseguiram mediante a implantacdo e execucdo bem-sucedidas de

processos e metodologias (KERZNER, 2002).

2.5 GERENTE DE PROJETOS

Na empresa atual e, com muito maior intensidade, na empresa do futuro, todos
deverao ser capazes de gerenciar projetos ou parte deles. A participacdo de uma
pessoa em mais de um projeto ja €, e sera cada vez mais, uma ocorréncia rotineira
para os executantes de qualquer atividade na empresa.

Por que néo é facil para as empresas aceitar e implantar a gestdo de projetos? No
passado, admitia-se a gestdo de projetos apenas nos setores orientados a projetos.
Neles, o gerente de projetos tinha plena responsabilidade pelos lucros e perdas (L&P).
Foi essa mesma responsabilidade pelos L&P que virtualmente forcou as empresas a

passarem a tratar a gestao de projetos como uma profissao (KERZNER, 2002).
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Todo projeto precisa de alguém que, a despeito de seu titulo, execute as funcdes
de gerenciamento de projeto. E um papel que pode ser desempenhado em poucas
horas por semana, em projetos pequenos, ou que pode se espalhar entre muitas
pessoas em projetos muito grandes. Mas nao se pode definir esse papel puramente
em termos das funcdes de gestédo de projeto ou do conjunto de ferramentas de gestao
de projetos. Também é preciso entender que a principal responsabilidade de um
gerente de projeto € liderar todos os participantes — e encoraja-los a trabalharem juntos
durante o projeto (VERZUH, 2000).

O gerente de projeto € a pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto e,
conseqlentemente, pelo seu sucesso. Deve ser designado desde o inicio do projeto
(quanto mais cedo melhor). Além disso, deve ser “pro-ativo e ter autoridade tal que o
permita dizer ‘'ndo” quando necessario” (DINSMORE, 2003, p. 6).

Nenhuma técnica serd suficiente a ndo ser que 0 gerente queira liderar o
processo. O gerente de projeto € um “catalisador” — aquele que inicia e levanta o

projeto como um todo e coloca-o em movimento (VERZUH, 2000).

Se os velhos gerentes intermediarios sdo dinossauros, uma nova classe
de gerentes mamiferos — os gerentes de projetos — evolui para preencher o
nicho que aqueles outrora comandaram. Como sua contraparte bioldgica,
0 gerente de projetos é mais agil e adaptavel do que o animal que esta
substituindo, mais habilitado a viver pela inteligéncia do que pela for¢a do
seu peso (KERZNER, 2002, p. 18).

A arte de liderar engloba capacidades que sdo adquiridas através da
experiéncia, da sensibilidade e de um conhecimento integral dos principios basicos da
gestao de projeto. “Aprender os principios basicos da gestdo de projeto pode ser o
primeiro passo em direcdo ao surgimento de um lider capacitado e cativante”
(VERZUH, 2000, p.26).

As pessoas que comandam ou trabalham em projetos vencedores sempre serao
as primeiras a desencadear as proximas novas ondas (KERZNER, 2002, p. 18). Os
melhores gerentes de projetos irdo buscar as pessoas mais talentosas e estas —
dispondo de varias opcdes — optardo pelos melhores gerentes.

Os participantes sédo o centro de um projeto de sucesso. A primeira etapa do

processo € chegar a um acordo com toda a equipe do projeto (incluindo o cliente). O
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gerente de projeto precisa coordenar todos esses participantes no processo de
direcdo do projeto através de seus Vvarios estdgios. Isso inclui ndo so dirigir a equipe
do projeto, mas também gerenciar centrado no alto escaldo da empresa, ou seja,
usando seu knowhow e conhecimento de projeto para guiar os gerentes funcionais, o
apoiador e o cliente (VERZUH, 2000).

Todas as partes envolvidas sdo muito importantes para o sucesso do projeto — e
cada um tem uma contribuicdo essencial. Seja sua autoridade, verba ou conhecimento
das exigéncias de produto, todas as contribuicdes sdo necessarias para assegurar 0

sucesso (VERZUH, 2000).

O cumprimento das metas do projeto sobrepde as necessidades
individuais dos membros da equipe. Mas pedir as pessoas que déem 120
por cento, projeto apés projeto, simplesmente ndo funciona. Elas ficam
exaustas, com o moral baixo e simplesmente zangadas. (...) Isso significa
terminar o projeto com moral alto, com um 6timo relacionamento com os
clientes e ter representantes que mal possam esperar para trabalhar no
proximo projeto (VERZUH, 2000, p.39).

As principais fungdes do Gerente de Projetos se resumem ao seqienciamento
das etapas de um projeto: um projeto precisa comecar com uma definicdo, depois
passar para o planejamento e finalmente para o controle. E as funcbes tém de ser
repetidas varias vezes, ja que o planejamento ira inevitavelmente levar a modificagbes
da definicdo e as acbOes de controle irdo exigir mudancas constantes do plano

(VERZUH, 2000). A Figura 6 mostra este ciclo de responsabilidades do gerente de

projetos.
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& Matriz de responsabilidades
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Gréfico de comunicagies * Fechamento do projeto Plansjamento de recursos

N

FIGURA 6 - PRINCIPAIS FUNGCOES DO GERENTE DE PROJETOS

FONTE: VERZUH, Eric. MBA Compacto, Gestédo de Projetos. Rio de Janeiro: Campus,
2000, p. 40.
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Exige-se que os melhores gerentes de projeto tenham em sua bagagem um
misto de habilidades e que quanto maior seja o projeto, mais habilidades de gestao de
projeto sejam necessarias. Mas, mesmo o lider de um projeto precisa saber organizar
o trabalho e se comunicar com clareza com os clientes e com a geréncia (VERZUH,
2000).

A falta de convencimento dos executivos é a razdo maior pela qual, em algumas
empresas, a gestdo de projetos poucas vezes consegue atingir todas as suas
potencialidades. Muitos deles relutam em se desfazer daquilo que consideram um
poder total, e também em se comprometer plenamente com a implantacdo da gestédo
de projetos (KERZNER, 2002).

Muitas empresas passam a empregar a gestao de projetos sem entender as
diferencas comportamentais fundamentais entre gerentes de projetos e gerentes
funcionais. No caso da compreensdo de que o gerente de area ndo esta agindo
simultaneamente como gerente do projeto, estas séo as diferencas comportamentais a
serem notadas (KERZNER, 2002):

Os gerentes de projeto lidam com recursos subordinados a diversas
cadeias. Os gerentes de &rea: tém cadeia Unica de comando.

Os gerentes de projeto tém pouca autoridade em comparagdo 0s
gerentes de area.

Os gerentes de projetos em geral ndo contribuem diretamente com
dados para avaliacbes do desempenho dos funcionarios. Os gerentes
de areas influem diretamente nestas avaliagdes.

Os gerentes de projetos nem sempre figuram nas escalas hierarquicas
de compensacdes, bem ao contrario dos gerentes de area.

Os gerentes de projetos tém posicao temporaria. A posicdo do gerente
de area €, em geral, permanente.

Os gerentes de projetos estdo, as vezes, abaixo hierarquicamente de
alguns dos integrantes das equipes. Os gerentes de areas, no entanto,

guase sempre tém salario e posi¢des superiores.
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Os gerentes de projetos com solidas habilidades comportamentais sédo mais
capazes de envolver suas equipes nos processos de decisdo, sendo a tomada
conjunta de decisdes um dos principais indicadores da gestdo de projetos bem-
sucedida. Hoje em dia, os gerentes de projetos sdo mais administradores de pessoas
gue de tecnologias. O gerente de projetos voltado para os aspectos comportamentais
tem mais tendéncia a delegar responsabilidades aos integrantes das equipes do que
os gerentes de projetos cujo forte é o lado técnico (KERZNER, 2002, p. 313).

O gerente ncional, por sua vez, tem atribuicbes mais definidas, sua funcéo é
permanente, mais rotineira e consiste principalmente na administracdo de pessoal, de
material e na capacitacdo de seu departamento; seu “dominio” é permanente e acha-
se bem-delimitado, bem como suas ligacdes funcionais fazem-se por meio de uma
cadeia hierarquica. O gerente funcional cede temporariamente seus recursos (pessoal,
maquinas, equipamentos etc.) e/ou presta servigo aos projetos (VALERIANO, 1998).

Os gerentes de projetos, especialmente os da organizagcdo matricial, tém
atribuicdes menos definidas, a funcao € temporaria e quase nada rotineira. O gerente
de projeto ndo dispde, sendo em pequena escala e apenas durante a vida do projeto,
de instalacdes e, exceto com niveis da alta gerencia ou administracdo da organizagéo,
suas ligagcdes com os membros de sua equipe nao tém forca daquelas derivadas de
linhas hierarquicas (VALERIANO, 1998).

O gerente funcional e o gerente de projetos que tém bem alinhadas suas
responsabilidades contribuem para o sucesso das iniciativas das organizacgdes. “As
duas funcbes sdo complementares, mas se mal-compreendidas e mal-administradas,
transformam-se em funcgdes antagbnicas, com permanente geracdo de conflitos
desnecessérios e, portanto, perniciosos” (VALERIANO, 1998, p.81).

Verzuh (2000) elege alguns dos principais desafios que os gerentes de projetos
enfrentam:

Pessoal: cada projeto tem necessidades diferentes de pessoal. O
namero adequado de pessoas — e suas diferentes capacidades — é
diferente para cada projeto. Uma nova equipe de projeto tem de ser
montada no comeco e dispensada ao final.

Estimativa: cada projeto é diferente, logo, as estimativas podem

conter mais suposicdes do que fatos.
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Autoridade: os organogramas definem a autoridade dentro de uma
empresa. Quando os projetos ultrapassam as barreiras da empresa,
ndo é mais preciso deixar claro quem tem autoridade para tomar
muitas das decisoes.

Controles: ndo h& alinhamento entre a periodicidade das praticas
normais de contabilidade com a necessidade dos projetos.
Comunicacdes: as “crises nas comunicagcbes” sdao um dos mais
importantes fatores de falhas nos projetos.

Sem duvida, a “funcdo de Gerente de Projeto encerra, intrinsecamente, uma
elevada dose de desafio” (VALERIANO, 1998, p. 143). Para desenvolver as
habilidades de lideranca, é necessario que as organizacdes selecionem pessoas
potencialmente promissoras para desempenhar estes papéis e as exponham e as
incentivem a desenvolver este potencial. Paralelamente, devera ser feito esfor¢co no
sentido de que se desenvolvam também as condicfes para a formacéo de equipes de
trabalho bem-integradas. As equipes de trabalho sé&o consideradas, por muitos, como
as “pecas basilares ou os blocos construtivos das futuras organizacbes de alto
desempenho” (VALERIANO, 1998, p. 157).

A medida que as empresas crescem, vai se tornando inviavel designar um
gerente sénior para cada projeto e, assim, surgem comités. A tendéncia recente em
varios tipos de empresas tem sido pela formacdo de comités responsaveis por
projetos, normalmente compostos por representantes de todos os setores da empresa.
Os comités podem ser temporarios, quando vao cuidar de projetos com tempo
limitado, ou permanentes, quando se decide que devem assumir a responsabilidade
por todos os novos projetos (KERZNER, 2002).

E de fundamental importancia a capacitacdo em projetos de toda a equipe de
profissionais envolvidos com projetos na organizacdo. Assim, o desenvolvimento de
programas de treinamento em projetos é um dos importantes fatores para o
atingimento de niveis de sucesso nos projetos.

Designar programas de treinamento em Gestdo de Projetos € um grande
desafio, tamanha a variedade de qualificacbes (qualitativas / comportamentais,
organizacionais e quantitativas) que a Gestdo de Projetos abrange, conforme

apresentado na Figura 7. No passado os gerentes aprendiam com seus proprios
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erros, pois ndo lhes havia a possibilidade de beneficiar-se de experiéncias alheias

(KERZNER, 2002).

261):

Os resultados dos treinamentos quantitativos apresentados por Kerzner (2002, p.

menor tempo para o desenvolvimento de produtos;
decisfGes mais rapidas e qualitativas;

reducéo de custos;

aumento das margens de lucros;

reducao da necessidade de pessoal;

reducao da burocracia;

melhoria da qualidade e confiabilidade;

reducao da rotatividade de pessoal;

implementacdo mais rapida das “melhores préticas” .

Os resultados qualitativos incluem:

melhor visibilidade e foco nos resultados;
melhor coordenacéo;

moral elevado;

aperfeicoamento mais rapido dos gerentes;
melhor controle;

melhor relagdo com os clientes;

aumento do apoio dos funcionarios;

diminuicdo dos conflitos exigindo envolvimento do gerente sénior.
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« Planejamento Pessoal a ser treinado
= Programacgao Especialistas técnicos
« Controle de Custos Gerentes de dreas
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-
-

= Lideranga
« Formagao de Equipes
-

Gerenciamento do tempo

Técnico (Quantitativo) ——p

Comportamental (Qualitativo) ———

FIGURA 7 - TREINAMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

FONTE: KERZNER, Harold. Gestao de projetos: as melhores préticas. Porto Alegre:
Bookman, 2002, p. 259.

Kerzner (2002) destaca a importancia da escolha dos funcionarios a serem
treinados. Normalmente, € errado treinar apenas os gerentes de projeto. Uma
gestdo de projetos bem-sucedida depende de um claro entendimento desse
processo e da existéncia de pessoas com capacidade para tanto em todos os
segmentos da organizagao. A Figura 8 apresenta uma matriz indicando o nivel de
importancia do treinamento em Gerenciamento de Projetos versus os anos de
experiéncia em projetos. Dessa forma, indica quais s&o as empresas que lideram
a maturidade no gerenciamento de projetos e aquelas que simplesmente

encontram-se estagnadas.
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Inddstrias ndo direcionadas a projetos (ha maior - Estagnacdo (seguerm o lider)
parte imaturas)

@ Indistrias em amadurecimenta (na maiar parte E il s e
arientada a projeta)

I:I Crescimento lento (barreira)

ALTO

Treinamento em Gestdo de Projetos
MEDIO

BAIXO0

1a5 ba1ls Mais de 15

Anos de experiéncia em Gestédo de Projetos

FIGURA 8 - TREINAMENTO EM GP VERSUS EXPERIENCIA EM PROJETOS

FONTE: KERZNER, Harold. Gestédo de projetos: as melhores praticas. Porto Alegre:
Bookman, 2002, p. 268.

Para padronizar e apoiar o gerenciamento de diferentes tipos de projetos
surgiram organizacoes totalmente orientadas ao estudo, divulgagéo e certificacéo dos

envolvidos com projetos.

2.6 CERTIFICACAO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A sequir serdo abordadas as principais entidades certificadoras de projetos no
mundo — PMI (Project Management Institute) e IPMA (nternational Association of
Project Management) — apresentando as principais areas de conhecimento em

gerenciamento de projetos que cada uma delas contempla.

2.6.1 PMI

Estabelecido em 1969, o PMI - Project Management Institute - na América do
Norte, conta com 220 associa¢cdes membros e mais 40 capitulos (chapters) potenciais

geograficamente dispersos em 68 paises. Isso totaliza cerca de 125.000 membros em
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todo o mundo. Em 2003, o Brasil ja contava com unidades regionais do PMI, em 10
estados (DINSMORE, 2003). O PMI é uma organizagdo internacional, sem fins
lucrativos, que desenvolve normas, seminarios, programas educacionais e certificacao
profissional.

Em 1985, o PMI elaborou um Body of Knowledge” para Gerenciamento de
Projetos (PMBOK, 2000). O profissional certificado pelo PMI é reconhecido como
PMP — Project Management Professional. A certificacdo em Gerenciamento de
Projetos passa a ser diferencial para muitas empresas até mesmo no processo de
contratacdo de servicos. “A gestdo de projetos tem agora perspectivas de carreira. Os
clientes estdo até mesmo exigindo que os fornecedores encarreguem gerentes de
projetos (...)” (KERZNER, 2002, p. 29).

O PMI, através do PMBOK 2000, promoveu uma atualizacdo da versdo publicada
em 1996, buscando entre outros objetivos acrescentar novas matérias que reflitam o
crescimento e a pratica no campo do Gerenciamento de projetos em todo o mundo. A
versao oficial em Portugués conhecida como “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos
do Gerenciamento de Projetos” foi langcada no inicio de 2003 e serve de base para
orientar profissionais que buscam conhecer gerenciamento de projetos em toda a sua
plenitude (DINSMORE, 2003).

O PMI estima que existam aproximadamente 13 milhdes de profissionais atuando
em Gerenciamento de projetos ao redor do mundo. Destes, cerca de 84.000 ja séao
PMPs. No Brasil existem cerca de 2.000 filiados e cerca de 50% destes sao PMPs.
Assim, nos proximos anos ainda haverd um amplo campo de crescimento para a
profisséo (SOTILLE, 2004).

Atualmente a demanda por estes profissionais € cerca de 3 vezes maior que 0
namero de profissionais disponivel, ou seja, para cada 3 vagas abertas buscando
PMPs somente uma consegue ser suprida pelo profissional certificado, enquanto os
outros empregadores tém de se contentar com profissionais aptos, porém nao
certificados. A terceira edicdo da pesquisa salarial conduzida pelo PMI indica que os
gerentes de projeto PMPs percebem um salério 14% maior do que aqueles néo
certificados. Dentre os maiores empregadores brasileiros de profissionais certificados

séo dignos de nota a Petrobras e a IBM (SOTILLE, 2004).
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O PMI estima que 10 trilhbes de ddlares sdo gastos anualmente no mundo em
projetos, o que equivale a aproximadamente 25% do PIB. Este volume de projetos, e
as mudancas constantes no cenario competitivo mundial, geram crescentes
necessidades de resultados mais rapidos, com qualidade cada vez maior e custo
competitivo. Fatores como globalizacdo do mercado, fusbes e aquisicbes e novas
tecnologias emergentes tornam cada vez mais 0 gerenciamento de projetos um
assunto da mais alta importancia para as organizacdes e para sua capacidade de
sobrevivéncia. Pesquisas realizadas pelo PMI mostram que 75% dos seus membros
indicaram que suas empresas estdo atribuindo importancia crescente ao
gerenciamento de projetos para 0s proOXximos anos. Empresas e instituicdes
governamentais comecam com a mudanca acelerada e véem a necessidade de
adaptar-se de forma rapida (DINSMORE, 2003).

O PMBOK (2000) estabelece nove areas do conhecimento no gerenciamento de

projetos, conforme a Figura 9 apresenta.
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FIGURA 9 - AREAS DO CONHECIMENTO DO PMI

FONTE: PMBOK®Guide - Project Management Body of Knowledge: A guide to the
project management body of knowledge. Newton Square, PA: Project
Management Institute (PMI), 2000, p. 7.

Essas areas do conhecimento estédo atreladas a 5 grandes processos que
compde o ciclo de vida de um projeto quais sejam: iniciacdo, planejamento,
execucao, controle e encerramento. Na Figura 10 sdo apresentadas as ligactes

entre o grupo de processos.
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FIGURA 10 - LIGACOES ENTRE OS GRUPOS DE PROCESSOS EM CADA FASE

FONTE: PMBOK®Guide - Project Management Body of Knowledge: A guide to the
project management body of knowledge. Newton Square, PA: Project
Management Institue (PMI), 2000, p. 29.

Sendo um processo com duracéo finita, por ter de atingir um objetivo em um
determinado prazo, o projeto tem inicio e fim passando por algumas fases que
constituem o que se costuma chamar de ciclo de vida do projeto (VALERIANO, 1998).

Valeriano (1998) cita que ha diferentes versdes para o ciclo, desde as que
contém umas poucas fases até aquelas de mais de uma dezena, dependendo do que,
arbitrariamente, se considera como uma fase distinta ou um componente de uma
delas. Mas convencionou-se chamar de ciclo de vida genérico de um projeto a
sequéncia de quatro fases, conforme apresentado na figura 11:

Fase conceptual: idéia inicial, elaboracdo de proposta e aprovacao.
Fase de planejamento e organizacdo: planejamento com detalhes para
execucao e controle.

Fase de implementacao: forte atuagdo do gerente de projetos junto a
equipe para garantir a execucao das tarefas planejadas.

Fase de encerramento: aceitacao do cliente, avaliacdo geral do projeto

e desmobilizagdo dos recursos do projeto.
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Planejamento

e Organizagio Implementagao
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FIGURA 11 - CICLO DE VIDA DO PROJETO

FONTE: VALERIANO, Dalton. Geréncia em Projetos: Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia. Sdo Paulo: Makron Books, 1998, p. 24.

2.6.2 IPMA

A International Association of Project Management (IPMA) comecou suas
atividades em 1965, como um férum para troca de experiéncias entre gerentes de
projetos internacionais. Trata-se de uma instituicdo sem fins lucrativos com registro na
Suica (ICB, 1999).

Em 1987 o IPMA fez um levantamento com seus membros sobre a necessidade
de certificacdo e a maioria das respostas foi positiva. Em 1991 a associacdo de
gerenciamento de projetos da Inglaterra (APMO) publicou a primeira versao de um
“guia” contendo a linha base de competéncias para a certificacdo de um profissional
em gerenciamento de projetos (ICB, 1999).

A partir de 1996 entrou em vigor o ICB — IPMA Competence Baseline. O ICB
contém termos, tarefas, préaticas, habilidades, fun¢des, gerenciamento de processos,
métodos, técnicas e ferramentas que sdo comumente utilizadas em gerenciamento de
projetos. O ICB ndo é um ‘text-book” e nem um ‘cookbook”. Ele oferece acesso ao
conhecimento, experiéncia e atitudes pessoais desejaveis para gerenciamento de
projetos. Ele € a base para toda a certificacdo em programas de associacdes
nacionais: NCB - National Competence Baseline e “corpo” da certificacdo que sao

validados pelo IPMA. Atualmente no site da IPMA (ttp://www.ipma.ch) a informagéo

disponivel é de 33 paises membros, o que representa aproximadamente 20.000

membros na Europa, na Africa e Asia. O Brasil € membro do IPMA, através da
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Associacao Brasileira de  Gerenciamento  de ABGP -

(http://www.abgp.org.br).

Para tornar-se membro da IPMA, faz-se necessario pertencer primeiramente a

Projetos

uma associacao de projetos nacionais. Cada associacdo nacional é responséavel por
estabelecer seus proprios detalhes de documentacdo para certificacdo de seus
respectivos membros (ICB, 1999).

O ICB consiste em 42 elementos para avaliacdo de conhecimentos e experiéncia
no gerenciamento de projetos (28 elementos fundamentais e 14 elementos

complementares) bem como 8 aspectos para atitudes pessoais e 10 aspectos para

impressoes gerais (ICB, 1999). O Quadro 2 apresenta o RBC da IPMA no Brasil.

ELEMENTOS BASICOS

ELEMENTOS ADICIONAIS

1 Projetos e gerenciamento
de projetos

15 Recursos

29 Informatica em projetos

2 Implantacao do

16 Custos e financiamento

30 Normas e regulamentacdes

gerenciamento de projetos | do projeto
3 Gerenciamento por 17 Configuracgbes e 31 Negociacbes e reunides
projetos modificacdes

4 Abordagem sistémica e
integracao

18 Riscos do projeto

32 Marketing e gerenciamento
de produtos

5 Contexto do projeto

19 Medida de desempenho

33 Saude, seguranga e meio-
ambiente

6 Fases e ciclo de vida do
projeto

20 Controle do projeto

34 Aspectos legais

7 Desenvolvimento e
avaliacdo do projeto

21 Informagéo,
documentacao e reporting

35 Gestdo da cadeia de
suprimentos

8 Objetivos e estratégias do
projeto

22 Organizacao do projeto

36 Trabalho colaborativo a
distancia

9 Critérios de sucesso e
insucesso do projetos

23 Trabalho em equipe

10 Iniciacdo do projeto

24 Lideranca

11 Encerramento do projeto

25 Comunicacao

12 Estruturas do projeto

26 Conflitos e crises

13 Conteudo e escopo

27 Aquisicles e contratos

14 Programacédo do tempo

28 Qualidade do projeto

37 Gestao do Conhecimento
em projetos

QUADRO 2 - ELEMENTOS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE

PROJETOS (RBC)

FONTE: Adaptado de SANTOS, J. Amaro. Certificacdo IPMA em Gerenciamento de
Projetos: Conceito Europeu com reconhecimento mundial. Revista Mundo
PM, Brasil, n. 1, p. 9, 2005.
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A IPMA requer que todos os 28 elementos fundamentais e pelo menos 6
elementos adicionais sejam escolhidos pelo pais, bem como aspectos de atitude
pessoal e impressodes gerais sdo aceitos no NCB. Os elementos adicionais restantes
podem ser eliminados ou substituidos por novos elementos de acordo com as
caracteristicas nacionais (ICB, 1999).

Em 1998 o conselho do IPMA aprovou o conceito do Sistema Universal para
Certificacado de Pessoas em Gerenciamento de Projetos, onde foi decidido (SANTOS;
CARVALHO, 2004):

Implantar progressivamente os Programas de Certificacdo IPMA de 4
niveis em todos os paises.

Estabelecer contatos com as instituicbes PMI e AIPM (Australian
Institute for Project Management) com o objetivo de estabelecer uma
plataforma comum para implantacédo de programas de certificacdo de
guatro niveis.

Os programas de certificacdo devem constituir um incentivo para os gerentes
de projetos e para os membros das equipes de gerenciamento de projetos, para
(SANTOS; CARVALHO, 2004):

Melhorar e expandir seus conhecimentos, sua experiéncia e suas
atitudes pessoais.
Continuar sua formacéao.
Melhorar a qualidade de gerenciamento de seus projetos.
Satisfazer melhor aos objetivos de seus projetos.
A IPMA desenvolveu um programa de Certificagdo em 4 niveis, conforme

esquematizado na Figura 12.
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FIGURA 12 - CERTIFICAQAO DO IPMA EM 4 NIVEIS
FONTE: SANTOS, J. Amaro; CARVALHO, Hélio G. Referencial Brasileiro de

Competéncias em Gerenciamento de Projetos. Curitiba, Brasil: ABGP,
2004, p. 9.

Os quatro niveis de certificacdo sdo (SANTOS; CARVALHO, 2004):

Nivel A: Diretor de projetos Certificado.

Capaz de coordenar todos os projetos de uma empresa, unidade de
negdcio ou programa.

Nivel B: Gerente de projetos Certificado.

Capaz de gerenciar projetos complexos de maneira autbnoma.

Nivel C: Profissional em Gerenciamento de projetos Certificado

Capaz de gerenciar projetos nao complexos e apoiar o gerente de um
projeto complexo, em todos o0s elementos e aspectos do
Gerenciamento de Projetos.

Nivel D: Praticante de Gerenciamento de Projetos Certificado

Possui conhecimento de elementos e aspectos do Gerenciamento de
Projetos e pode aplicd-los em determinados campos do projeto,

atuando como um especialista.



68

Entre as atividades a serem desenvolvidas para o processo de certificacdo da
ABGP (sede Curitiba / PR) consta a Gestdo do Conhecimento. Assim, as principais
atividades que o Gerente de Projeto deve ter conhecimento sdo (SANTOS;
CARVALHO, 2004, p. 102):

O desenvolvimento de bases de dados e de conhecimento, por meio do
registro adequado de melhores praticas em projetos e de diretorios de
especialistas.

O compartiihamento das melhores praticas em projetos, com a
utilizacéo intensa de bases de dados, interacéo e eventos.

A utlizagdo de tecnologias colaborativas, tais como Intranet e
Groupware.

O desenvolvimento de condi¢des propicias para o compartihamento e a
colaboracéo.

O mapeamento dos conhecimentos relevantes para o projeto.

A protecdo e a seguranca de informacoes, de bens intelectuais e do
conhecimento organizacional.

As responsabilidades criticas do Gerente de Projetos, em termos de Gestdo do
Conhecimento, sdo: a criagdo de infra-estrutura de Gestéo do Conhecimento ao longo
de todo o projeto; apoio ao desenvolvimento de uma “cultura do conhecimento” na
equipe do projeto; estimular os participantes do projeto a lidar constantemente com os
conhecimentos para o projeto e oriundos dele (SANTOS; CARVALHO, 2004, p. 102).

2.7 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A organizacao a medida que vai evoluindo na implantacdo da administracéo por
projetos e do moderno gerenciamento de projetos deve organizar un manual de
gerenciamento de projeto, que deve ser mantido constantemente atualizado.
(VALERIANO, 1998).

Cada organizacao deve ter o proprio manual, o qual devera ser o mais adequado
com o estagio de evolucdo, atendidas suas caracteristicas proprias, sua cultura, nivel
de conhecimento e experiéncia de seu pessoal. Os principais objetivos, segundo
Valeriano (1998) séao:

Referéncia para todos os envolvidos com projetos na organizacao.
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Unificar procedimentos, sem bloquear a imaginacao e criatividade.
Estabelecer uma terminologia, que ndo seja um “dialeto” para a
comunidade externa.

Criar uma metodologia funcional da gestao de projetos nao é tarefa simples. Um
dos maiores equivocos que uma organizacdo pode cometer é desenvolver uma
metodologia diferente para cada tipo de projeto. Quando as organizacdes
desenvolvem metodologias e ferramentas de GP que se complementam, surgem dois
beneficios. Em primeiro lugar, o trabalho passa a fluir com menor nimero de mudancas
de objetivos. Em segundo lugar, os processos sao planejados para criar o minimo
possivel de disturbios nas atividades operacionais da empresa (KERZNER, 2002).

Desenvolver uma metodologia-padrdo de gestdo de projetos ndo € tarefa para
uma empresa qualquer. Nas empresas com projetos de curto e médio prazos, estes
sistemas formais podem n&o ser apropriados, nem vantajosos. Entretanto, para
empresas com projetos de grandes proporcdes, ou que estejam em andamento, o
desenvolvimento de um sistema de gestéo de projetos viavel torna-se indispensavel. “A
ordem aqui € ndo reinventar a roda; ndo desenvolva a metodologia a partir do zero”
(KERZNER, 2002, p. 85).

Kerzner (2002, p. 96) coloca que entre as caracteristicas de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, destacam-se:

méximo de 6 fases de ciclo de vida;
superposicédo de fases de ciclo de vida;
revisdo de final de fase;
integrag&o com outros processos;
aperfeicoamento continuado (ou seja, ouvir a voz do cliente);
orientac&o ao cliente;
receptividade em toda a empresa;
utilizacdo de modelos;
seglienciamento de caminho critico;
relatério padréo de grafico de barras (software — padrao);
reducao de papelada (burocracia).
As metodologias mundiais s&o continuamente aperfeicoadas mediante a revisdo

de indicadores fundamentais de desempenho (benchmarking) e recomendacdes dos
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clientes. “Metodologias eficazes aumentam a confianca do cliente e reduzem sua
interferéncia no projeto” (KERZNER, 2002, p. 97).

As metodologias ndo precisam ser complexas. A metodologia comeca com o
processo de definicdo do projeto que é subdividido em uma base de referéncia
técnica, uma base de referéncia funcional e gerencial e uma base de referéncia
financeira (KERZNER, 2002).

Se por um lado a “inexisténcia de procedimentos uniformes e dos planos
orientadores € perniciosa (...), o rigor, o detalhe excessivo e a inflexibilidade destes
procedimentos podera sufocar a organizagdo em uma ‘camisa de forca™.
(VALERIANO, 1998, p. 98).

Para as empresas capazes de entender a importancia de uma metodologia-
padrao os beneficios sdo incontaveis, de acordo com Kerzner (2002). Os de curto-
prazo séo:

diminuicéo do tempo de ciclo e custos reduzidos;
planejamentos realistas;

melhor comunicacao;

feedback, conhecimento adquirido ou licdes aprendidas.

Os beneficios de longo-prazo no desenvolvimento e na execucdo de

metodologias universais incluem, segundo Kerzner (2002):
maior rapidez na entrega ao mercado;
reducao global dos riscos do programa;
melhor gerenciamento do risco, que conduz a uma melhor tomada de
deciséo;
aumento da confianca e satisfacdo dos clientes;
énfase na satisfacdo dos clientes e no valor agregado, ao invés de
disputas internas entre 0s grupos;
o provedor auxilia o cliente durante o planejamento das atividades
estratégicas;
benchmarking e aperfeicoamento continuados se tornam mais faceis e

rapidos.
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O que transforma uma metodologia-padrdo em uma metodologia de expressao
mundial é a cultura de organizacdo e a forma de implementacdo da metodologia em
questao.

Uma boa metodologia de gestédo de projetos é suficiente para dar uma estrutura
consistente a projetos globais. “Combinar uma metodologia-padrao com o talento
administrativo aumenta enormemente as possibilidades de sucesso de qualquer
empresa em ambito global” (KERZNER, 2002, p. 37).

Para as empresas que estdo fortemente investindo em gerenciamento de

projetos cabe identificar o quao excelentes ou maduras estéo nesta pratica.

2.8 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Uma empresa pode ser madura em gestdo de projetos e ndo ser excelente. A
definicdo de exceléncia vai além da definicdo de maturidade.

“Em determinadas culturas, define-se a maturidade como cabelos brancos,
calvicie e idade. Em gestdo de projetos, nada mais longe da realidade” (KERZNER,
2002, p. 46). A maturidade em gestédo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e
processos que sao, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de
gue cada um deles seja um sucesso. Entretanto, processos e sistemas repetitivos nao
sdo, por si, garantia de sucesso, apenas aumentam a sua probabilidade.

E importante compreender que todas as empresas atravessam seus proprios
processos de maturidade e que se trata de um processo que deve preceder a
exceléncia. A curva do processo de aprendizado para a maturidade é medida em
anos. As empresas comprometidas com a utilizacao da gestao de projetos poderao ter
sorte de atingir a maturidade em cerca de dois anos, enquanto uma empresa tipica
pode levar até cinco anos (KERZNER, 2002).

O Quadro 3 mostra as fases do ciclo de vida para a maturidade em GP. A cultura

da organizacéo e a natureza do negdcio irdo ditar o tempo gasto em cada uma delas.
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Embrionaria

Aceitacao pela
geréncia executiva

Aceitacéo pelos
gerentes de area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade

Obter o0 apoio visivel
dos executivos

Obter o apoio dos
gestores de area

Reconhecer a
utilidade das
fases do ciclo de
vida

Desenvolver um
sistema de
controle gerencial
de custo e
programacao

Reconhecer os
beneficios

Fazer com que os
executivos entendam
a gestdo de projetos

Conseguir o
comprometimento
dos gerentes de area

Desenvolver uma
metodologia de
gestdo de projetos

Integrar o controle
de custos e da
programacao

Reconhecer a
aplicabilidade

Estabelecer
promotores no nivel
executivo

Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area

Obter o
comprometimento
com o planejado

Desenvolver um
programa de
ensino para
melhorar as
competéncias em
gestdo de projetos

Reconhecer o que
precisa ser feito

Dispor-se a mudar a

maneira de conduzir o

empreendimento

Dispor-se a liberar os
funcionarios para
treinamento em
gestao de projetos

Minimizar
oscilacfes de
escopo. Definir um
sistema de
rastreamento do
projeto

QUADRO 3 - CINCO FASES DO CICLO DE VIDA DA GESTAO DE PROJETOS

FONTE: KERZNER, Harold. Gestéo de projetos: as melhores préticas. Porto Alegre:
Bookman, 2002, p. 47.

E possivel completar a fase de maturidade do ciclo de vida de gest&o de projetos
sem ter passado por todas as demais fases? Kerzner (2002) comenta que alguns
dizem ser possivel, mas é incomum. Se uma empresa conclui a fase de maturidade
eficientemente, ela esta apta a responder com um “sim” a todas as questées a seguir
(KERZNER, 2002, p. 53):

Sua empresa adotou um sistema de gestao de projetos e o utilizou com
firmeza?

Implementou uma filosofia que conduziu ao sucesso em gestao de
projetos?

Assumiu o sério compromisso com o planejamento ao lancar cada novo
projeto?

Minimizou o numero de mudancas de escopo mediante o
comprometimento com objetivos realistas?

Reconhece que o controle de custo e controle da produgdo sao
inseparaveis?

Escolheu as pessoas certas para a gestao de projetos?
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Os gerentes executivos recebem informacdes em nivel de promotor do
projeto em vez de aquelas destinadas aos gerentes de projetos?

Os executivos reforcaram o comprometimento dos gerentes de area e
deram o verdadeiro apoio aos seus esforgcos?

A empresa da mais atencao aos terceirizados (temporarios) do que aos
Seus proprios recursos?

Ela incentiva e recompensa a melhoria ha comunicacdo, cooperagao,
trabalho em equipe e confianca?

Os gerentes seniores costumam partilhar o reconhecimento por projetos
bem-sucedidos com a equipe e 0s gerentes de areas?

A empresa tem por norma concentrar-se na identificacdo e correcéo
antecipada, rapida e econémica de problemas?

Os participantes utilizam o software de gestdo de projetos mais como
uma ferramenta ou como um substituto do planejamento bem feito e da
comunicagéo interpessoal?

Sua empresa institui um programa de treinamento para todos os

funcionarios baseado nas experiéncias aprendidas em projetos?

No Quadro 4, Kerzner (2002) apresenta os fatores criticos para sucesso ou
fracasso em um processo rumo a maturidade no gerenciamento de projetos.

O elemento final na fase de maturidade é o desenvolvimento de um programa de
ensino a longo-prazo para que a empresa possa manter a posicdo de maturidade.
Programas educacionais de longo prazo demonstram aos funciondrios que a empresa
estd comprometida com a gestdo de projetos.

Os melhores programas educacionais sdo aqueles baseados em arquivos
documentados de “licdes aprendidas”. Nas organiza¢cdes maduras, a equipe de
projetos tem a obrigacéo de preparar um arquivo de licdes aprendidas na pratica, que

séo entdo integradas aos programas de treinamento (KERZNER, 2002).
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Fatores criticos para o sucesso Fatores criticos para o fracasso

Fase de aceitacéo pela geréncia executiva

Considerar as recomendacdes dos funcionarios. Recusar-se a aceitar idéias dos colegas.

Reconhecer que a mudanca é necessaria. Nao admitir que a mudanca pode ser necessaria.
Entender a participagdo dos executivos na gestdo | Acreditar que o controle da gestdo dos projetos
de projetos. cabe ao nivel executivo.

Fase de aceitacdo pelos gerentes de area

Disposicdo a colocar os interesses da empresa| Relutancia a compartilhar informacgdes.
acima dos interesses pessoais. Recusar-se a aceitar responsabilidades.
Disposicéo a aceitar responsabilidades. Insatisfagdo com o progresso dos colegas.
Disposi¢ao a aceitar o progresso de colegas

Fase de crescimento

Reconhecer a necessidade de uma metodologia| Perceber a metodologia-padrdo como ameaca e
empresarial. ndo como beneficio.

Apoiar um padréo de monitoramento e de relatdrio. | Ndo conseguir entender os beneficios da gestdo
Reconhecer a importancia do planejamento| de projetos.

efetivo. Dar apenas apoio “moral” ao planejamento.

Fase de maturidade

Reconhecer que a prorrogacdo e os custos séo | Acreditar que o estado do projeto pode ser

inseparaveis. determinado apenas pela programacao.
Rastrear os custos reais. N&o perceber a necessidade de rastrear os custos
Desenvolver treinamento em gestéo de projetos. reais.

Acreditar que o crescimento e sucesso em gestéao
de projetos sdo sinbnimos.

QUADRO 4 - FATORES CRITICOS NO CICLO DE VIDA DA GESTAO DE PROJETOS

FONTE: KERZNER, Harold. Gestéo de projetos: as melhores préticas. Porto Alegre:
Bookman, 2002, p. 54.

Se ndo “documentar” as licbes aprendidas, a empresa pode rapidamente
regredir da maturidade para a imaturidade em gestao de projetos. O conhecimento é
perdido e os erros do passado se repetem (KERZNER, 2002, p. 52)

A idéia de um padrdo ou modelo de maturidade em gestdo de projetos néo
constitui propriamente novidade. O Capability Maturity Model (CMM), um dos
primeiros desses modelos, foi criado em 1991 pelo Software Engineering Institute
(SEI) da Carnegie Mellon University.

Destinava-se, a principio, as organizacdes de desenvolvimento de software e ja
enfatizava a melhoria continua dos processos de gestdo de projetos segundo uma
escala de cinco niveis de exceléncia. Essa caracteristica foi mantida nos modelos de

maturidade mais recentes (ABDOLLAHYAN; SANTOS, 2003).
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Em 2002 o PMI publicou o *“Arcabouco para o Desenvolvimento de
Competéncias do gerente de Projeto” (PMCD - Project Manager Competency
Development Framework, ou como € conhecido: ProjectFRAMEWORK) e no final de
2003, o foco foi as organizagdes, através da publicacdo do “Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Organizacional — OPM3® (“Organizacional Project
Management Maturity Model”) (RIBEIRO, 2004).

O conceito principal atribuido pelo PMCD € o de competéncia. A competéncia
esta associado a idéia de um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos, necessarios para garantir um alto desempenho na execucdo de
tarefas. O conceito pressupde também que estes atributos possam ser adquiridos
mediante treinamento e programas de desenvolvimento possibilitando, ainda, a sua
medi¢cado e comparacéo com padrdes de referéncia (RIBEIRO, 2004).

Quando aplica-se este conceito ao gerenciamento de projetos, pode-se
identificar trés dimensdes distintas, conforme sugere o PMI. A primeira constitui-se no
Conhecimento, ou seja, qual a bagagem que o individuo tem em gerenciamento de
projetos, tanto do ponto de vista pratico como formal. A segunda é o desempenho, isto
€, qual a capacidade que o individuo tem para fazer ou realizar através da aplicacédo de
seus conhecimentos em gerenciamento de projetos. E a terceira, aplicada em
combinagcdo com as duas anteriores, € a competéncia pessoal, ou seja, quais sao 0s
tracos fundamentais de personalidade que se esperam estar presentes para assegurar
a capacidade de um individuo executar um projeto ou uma atividade deste (RIBEIRO,
2004).

Os niveis estabelecidos no ProjectFRAMEWORK séo (RIBEIRO, 2004):

Ad hoc - nivel inicial, pois os processos de gestdo de projetos, se
houver, sdo mal definidos e geralmente aplicados a cada projeto,
independentemente um do outro. A repeticdo dos métodos e processos
nao pode ser claramente discernida, dado que ha pouco ou nenhum
suporte na organizacao para a gestao eficaz de projetos;

Consistente — segundo nivel, € alcancado quando o amadurecimento ja
levou a organizacédo a apoiar uma abordagem disciplinada na execucao
de processos basicos empregados na gestdo de seus projetos. As

responsabilidades e papéis séo identificados. Os recursos que irdo
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executar sdo recrutados, treinados e alocados para realizar cada
processo seguindo politicas e diretrizes bem definidas. Os processos
sdo documentados e repetidos em toda a organizacao. Os projetos sao
gerenciados da mesma maneira por diferentes gerentes de projeto. Os
processos sao revisados pela alta administracdo e ac¢des corretivas
sdo tomadas sistematicamente. Assim, uma metodologia de gestdo de
projetos € introduzida com apoio da dire¢cao da organizacéo.

Integrado — terceiro nivel, quando os processos de gestdo de projetos
séo ajustados para avancar e melhorar aspectos especificos das nove
areas do conhecimento, bem como os cinco processos definidos pelo
PMBOK. O alinhamento desses processos, observando as melhores
praticas das éareas de conhecimento, estabelece a base de
conhecimento e a utilizagcdo de uma metodologia integrada em toda a
organizacao.

Compreensivo — quarto nivel, € alcancado quando a metodologia de
gestdo de projetos j4 foi totalmente implementada em toda a
organizacao e é efetivamente usada para medir a eficacia e reduzir as
variagdes na execucdo de projetos. Técnicas avancadas e ferramentas
alternativas sdo desenvolvidas e usadas. Os interessados — internos e
externos — sado encarados como parceiros no processo de gestdo. Os
projetos estdo ligados ao plano estratégico da organizacéo e lhe déo
suporte.

Otimizacao — ultimo estégio, a organizacdo se mantém continuamente
em busca de inovacgdes, visando a exceléncia em gestao de projetos.

As causas comuns de falhas dos projetos séao eliminadas.

Sao também definidos objetivos para cada area de conhecimento e um nivel

desejavel de desempenho para o projeto, o qual requer compromisso da organizacao,

habilidade e desempenho real. O modelo se completa com um sistema de medicéo
(ABDOLLAHYAN; SANTOS, 2003).

Ja no modelo OPM3® é apresentado um arcabouco conceitual para auxiliar as

organizagOes na avaliacdo de seu grau de maturidade no gerenciamento de projetos,

programas e portfdlios, e para identificar quais as estratégias a serem perseguidas
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para se atingir patamares mais elevados de maturidade. O modelo é apoiado por um
abrangente conjunto sugerido de “melhores praticas” em gerenciamento de projetos,
meétodos para avaliar as capacidades e agregacao de “melhores praticas” adequadas
ao tipo de organizacgao.

O progresso em diregcdo a niveis mais elevados de maturidade também é
perseguido em varias dimensdes. Numa delas, ha os estagios identificados na
melhoria de processos: padronizacdo, medicdo, controle e melhoria continua. Numa
segunda dimensdo, existem as areas de dominio representadas pelos projetos,
programas e portfolios. A combinacdo destas duas primeiras dimensdes permite
acompanhar o progresso da maturidade em cada uma das “melhores praticas”
identificadas. No entanto, h4 ainda uma quarta dimensdo a considerar quando
combina-se as trés anteriores para avaliar as capacidades em cada um dos grupos de
gerenciamento de projetos: Iniciagdo, Planejamento, Execugao, Controle e
Encerramento (RIBEIRO, 2004).

As equipes voluntarias do OPM3 efetuaram a analise e discussdo de mais de
vinte modelos existente com o objetivo de criar o melhor modelo de maturidade que
possa traduzir no contexto de projetos de organizacfes: a) como identificar o estado
atual e como elaborar o seu diagndstico; b) como declarar o estado futuro, e possivel
em funcéo de suas caracteristicas organizacionais e 0s passos/ caminhos para ir de
um estado para outro; ¢) como fazer um benchmark com seus pares ou com a propria
organizacao através do tempo.

A visdo do OPM3 é “criar um amplo e entusiastico modelo de maturidade que
seja endossado e reconhecido mundialmente como um padrao para desenvolver e
avaliar as capacidades de geréncia de projetos em qualquer categoria da
organizacao” (OPM3, 2003).

Os dois modelos apresentados, OPM3 e ProjectFRAMEWORK, identificam os
processos de geréncia de projetos adotados, recomendando melhorias, e contém o
principio basico dos conhecimentos apresentados pelo PMI através do PMBOK.
(ABDOLLAHYAN; SANTOS, 2003).

Constata-se que o gerenciamento de projetos ndo destaca nenhuma disciplina
especificamente relacionada a GC, nem mesmo quando avalia o grau de maturidade

de uma organizagcdo em gerenciamento de projetos. Ressaltam a importancia das
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licbes aprendidas, do conhecimento dos colaboradores, mas ndo apresentam

ferramentas que apdiem tais préticas.

2.9 GESTAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS

Na medida em que as empresas se reestruturam para fortalecer sua
competitividade, os projetos tornaram-se o0 centro das atengles, estejam eles
desenvolvendo novos produtos ou fornecendo servigcos melhores. Verzuh (2000, p. 319)
comenta a importancia de capturar as licdes aprendidas nos projetos e replica-las para

toda a organizacéo.

As empresas voltadas para os projetos ndo podem ficar dependentes de herois que
facam milagres a cada vez; os herGis cansam-se e simplesmente nao existem
assim aos montes. As novas empresas precisam de um paradigma novo. A nova
fronteira na gestdo do projeto é pegar as licbes aprendidas no nivel do projeto e
aplicd-las no nivel da organizacdo — seja a organizacao de um departamento ou
uma corporagao inteira.

As licdes aprendidas séao fortemente defendidas por Valeriano (1998), uma vez
gue aquelas organizacdes que estdo constantemente envolvidas com novos projetos,
e, naturalmente, com problemas em cada um deles, desde as fases iniciais até seu
encerramento, nada mais recomendavel que procurar extrair o0 maximo das licdes
aprendidas. “Consistem na colecdo organizada de erros e acertos, praticas
recomendadas e a evitar fatores determinantes de sucesso ou de fracasso”
(VALERIANO, 1998, p. 97).

O gerente de projeto € figura fundamental neste processo de gestdo do
conhecimento. Para Maximiniano (2002), conhecimentos s&o adquiridos por meio de
todos os tipos de educacdo formal, informal e experiéncia. Classificam-se em
conhecimentos implicitos, quando adquiridos por meio de experiéncia ou por
mecanismos de transmissdo de cultura; e explicitos, quando adquiridos por meio de
educacao formal. Os conhecimentos sédo decodificares de simbolos e formam a base
da capacidade de entender e resolver problemas praticos. Alguns conhecimentos
importantes para o gerente de projeto sdo: competéncia técnica, o conhecimento de
ferramentas de administracdo de projetos, entendimento do ciclo de vida e

entendimento de sistemas organizacionais.
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Algumas pessoas, segundo Maximiniano (2002), experimentam mais
dificuldades que outras para assumir papé€is gerenciais, em particular a posicdo de
gerente de projeto. Isso ocorre com as pessoas que tém formacdo técnica e
desenvolvem atividades de fundo intelectual, como pesquisadores, professores,
cientistas, e de forma geral, todos os chamados profissionais técnicos, trabalhadores
intelectuais ou trabalhadores do conhecimento.

Quando o gerente de projeto é chamado para organizar sua cadeia de trabalho
tanto horizontal quanto verticalmente, eles aprendem a entender as operacdes ke
outras unidades funcionais e como ocorre a interface entre essas unidades. “A gestao
de projetos transformou-se em um campo de treinamento para futuros administradores
gerais que serdo capazes de tomar decisbes empresariais globais” (KERZNER, 2002
p. 18).

A comunicacdo no ambito do projeto propicia o incentivo a criacdo de inUmeros
conhecimentos, uma vez que com esta finalidade sdo elaborados e emitidos
documentos técnicos, administrativos, e planejamento e controle. Parte da
documentacao deste tipo consiste em confirmacéo formal de informacdes veiculadas
verbalmente: decisfes, atas de reunido, relatorios de visitas etc. (VALERIANO, 1998)

A existéncia de um repositério de informacbes para futuras consultas, em
biblioteca ou arquivo tera grande importancia por permitir a introducéo de revisdes de
projeto para fazer correcbes, melhoramentos ou aperfeicoamentos etc. Sera valiosa
consulta ao se rever e aperfeicoar os métodos e processos de desenvolvimento, de
ensaios etc. (VALERIANO, 1998). Estes documentos sdo extremamente valiosos uma
vez que constituem a memodria do projeto e devem estar em condicdes de ser
“recuperados, consultados e entendidos em épocas posteriores, mesmo pelos que nao
estiveram direta ou indiretamente envolvidos no projeto” (VALERIANO, 1998, p. 283).

Cada organizagdo deve estabelecer a metodologia de gerenciamento de
projetos mais adequada para identificar erros e acertos e fatores determinantes de
sucesso ou de fracasso. Basicamente pode-se resumir em dois processos
(VALERIANO, 1998): um deles consiste em proceder uma avaliagéo critica no término
de cada projeto ou no fim de cada importante fase dos projetos mais longos, para
levantar os erros e acertos e, principalmente, suas causas, aprendendo assim as

licbes oferecidas pela experiéncia. O outro processo reside na elaboracdo de um
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guestionario a ser preenchido pelos gerentes e membros da sua equipe,
periodicamente recolhidos para andlise, avaliagdo e adog¢do. O questionario deve
orientar para fatos e resultados relevantes observados, ocorridos, ameacados,
prevenidos etc. e seus resultados. A escolha de palavras-chave permite agrupé-los
para facilitar a recuperagéo e o exame posteriores. “O erro ou 0 acerto é o ponto de
chegada. Deve-se tomar o caminho certo para repetir os acertos e evitar as trilhas que
conduzem a erros” (VALERIANO, 1998, p. 97).

Muitas organiza¢des vém implantando um pequeno comité, geralmente com trés
ou quatro membros, para consolidar, atualizar e organizar as licdes aprendidas. Uma
excelente préatica consiste na apresentacdo de cada novo projeto, perante esta
comissdo, em que o gerente justifica as licdes que foram aprendidas (VALERIANO,
1998).

Ao longo de todas as conceituacdes sobre Gestdo do Conhecimento e Gestéo
de Projetos, muitas preocupacdes recomendadas por ambos os temas coincidiram,
como por exemplo a gestdo de melhores praticas, a énfase na comunicacgdo, o
trabalho em equipe, a disponibilizacdo das informacdes, entre outros.

Esse cenario revela que os projetos sao fonte de conhecimento, mas que na
maioria das vezes nao identificam o conhecimento que detém e por sua vez nao o
promovem de forma adequada nas organizacdes incidindo em inimeros erros que
poderiam ser minimizados com a “fusdo” de préaticas de Gestdo do Conhecimento.
Mas quem seria 0 responsavel por esse processo? No préximo capitulo sera
apresentada a estrutura do EP, com suas principais responsabilidades e atribuicdes

no processo de gerenciamento de projetos.
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3 ESCRITORIO DE PROJETOS

Este capitulo apresenta os principais conceitos relacionados a Escritério de
Projetos, sua importancia nas organizacdes, seus diferentes tipos e
responsabilidades, além de casos praticos que exemplificam sua aplicacdo e

beneficios.

3.1 CONCEITOS DO ESCRITORIO DE PROJETOS

A maioria dos projetos compartilha ou até mesmo disputa 0S mesmos recursos,
as pessoas que trabalham com projetos necessitam de uma estrutura de apoio e de
coordenacédo a fim de que possa proporcionar os resultados esperados, em vez de
gerar o caos e tumultuar toda a organizacdo. Para cumprir estas funcdes
extremamente imprescindiveis, e muitas outras de alta importancia, vem sendo
desenvolvidos e praticados, ha tempos, um conceito conhecido como Escritério de
Projetos - EP (VALERIANO, 2001).

Carneiro e Crawford (2005) definem o EP como o ponto-foco que permite a
gestdo do portfélio dos projetos de uma empresa ou de um setor especifico. O EP
pode ter vérias fungdes, de acordo com a necessidade em projetos de cada empresa.

Em diferentes organizacfes o EP é tratado com outros nomes. Valeriano (2001)
apresenta algumas das principais nomenclaturas que o EP recebe: Comité Diretor de
Projetos, Coordenacédo de Projetos, Escritério de Apoio a Projetos, Grupo de Apoio a
Geréncia de Projetos etc., embora haja uma tendéncia acentuada de se adotar o termo
“Escritorio de Projetos”, independente das atribuicbes que tenha.

As funcbes e a abrangéncia do escritério de projetos variam com o estagio de
implantacdo e com as necessidades de cada organizacdo. H4 EP’s que apenas
prestam servigos aos projetos, mas ha os que tém grande autoridade gerencial sobre
estes e sobre o0s recursos da organizacao, priorizando e efetivando sua utilizacao
pelos projetos (VALERIANO, 2001).

Para desenvolver suas funcdes, o escritdrio de projetos exerce varias atribuicdes
de acordo com a organizacdo a que serve e com a natureza, quantidade e grau de
complexidade dos projetos (CARNEIRO; CRAWFORD , 2005).
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A pesquisa realizada em 2003 por André Barcaui apud (Carneiro e Crawford,
2005) revela que das empresas brasileiras que possuem um EP, 32% eram de Tl, 18%
de Telecomunicactes e 10% de Engenharia. Entre os principais motivos pelos quais o
EP foi implantado destacam-se: 19% pela necessidade de melhores praticas de
geréncia de projetos; 17% por auséncia de metodologia, processos e padrdes de
gerenciamento; 17% pela auséncia total ou parcial do controle de portfélio necessario
a geréncia executiva e 13% devido aos atrasos frequentes nos projetos.

Existem diversas razdes para uma empresa implantar um EP, entre as quais
destacam-se: métricas, padronizacdo e capacidade de repeticdo de modelos,
desenvolvimento profissional do GP e governanga corporativa dos programas
(CARNEIRO; CRAWFORD, 2005).

3.2 ESTAGIOS E ATRIBUICOES DE UM ESCRITORIO DE PROJETOS

As atribuicdes mais caracteristicas de um Escritorio de Projetos, de acordo, com
0s estagios de evolucao, sdo relacionadas a seguir (VALERIANO, 2001, p. 108-109):
Estagios iniciais:
0 Prestacao de servicos de controle de prazos e custos.
o Elaboracéo de relatorios multiprojetos e interdepartamentais.
o Treinamento em aspectos especificos de gerenciamento de
projetos.
o Ligacbes com os gerentes departamentais e, em especial, com
0s gerentes de recursos empresariais.
o Melhoria continua de processos de gerenciamento de projetos;
0 Levantamento e arquivo de “licdes aprendidas”.
Estagios intermediarios (soma-se os anteriores):
o Arquivo do historico de projetos.
o Administracao dos processos de gerenciamento de projeto.
o Consultoria interna sobre gerenciamento de projeto.
o Desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrdes.
0 Apoio areunides de avaliagdes e revisédo de projetos.
Estagios avancados (de acordo com o nivel de autoridade atribuido, os

anteriores e mais):
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Andlise e aprovacao de propostas de projetos segundo objetivos
estratégicos da organizacdo e créditos complementares.
Distribuicdo de recursos de acordo com prioridades
estabelecidas.

Identificacdo de conflitos e recomendacgdes para solugéo.
Reviséo critica e avaliacdo de projetos; e

Atuagéo externa com foco nos clientes e patrocinadores.

Especial (com a mais elevada autoridade atribuida):

o

Celeiro de gerentes de projeto, tratando de sua formacéo,

treinamento e plano de carreira.

o Geréncia direta dos projetos da organizacao.

A medida que o EP for evoluindo e acumulando experiéncia, seus beneficios véo

se tornando cada vez mais valiosos para a organizacdo. Dentre eles ressaltam-se
(VALERIANO, 2001, p. 110):

Maior alinhamento dos projetos com o0s objetivos da organizagao.

Maior profissionalismo da geréncia de projeto.

Maior produtividade das equipes de projeto.

Maior facilidade na distribuicdo de recursos.

Criacao, desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrdes de

gerenciamento.

Uniformidade de tratamento perante as partes interessadas, sejam as da

propria organizacdo, sejam as externas, notadamente clientes e

patrocinadores.

Criacao e expansao da cultura de projetos na organizacéao; e

Decorrente utilizagdo como importante parte de um sistema de

informacdes estratégicas.

O Escritorio de Projetos “busca, processa e armazena dados, informacdes de

todas as partes interessadas nos projetos” (VALERIANO, 2001, p. 110).

Basicamente, até que um EP atinja sua maturidade passara por quatro fases:

projeto, implantacdo, implementacdo e melhoria continua. No Quadro 5 sé&o

apresentados alguns passos importantes a serem observados no processo de

implementacéo do EP.
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1- Estabelecer a estratégia de operacéo

Estabelecer os objetivos do EP

Identificar qual a situag&o atual da organizagéo

Estabelecer e definir as responsabilidades do EP
Defina a estrutura organizacional, perfis dos
profissionais

Contratar os profissionais

Definir os stakeholders

Definir a estratégia de comunicagdo entre o0s
stakeholders

2- Desenvolver as iniciativas de curto - prazo
Divulgar o EP para toda a organizacgao e
stakeholders
Identificar todas as iniciativas de novos
desenvolvimentos

Identificar as diferentes classes de projetos
Identificar métricas que mostrem a importancia de
projetos

Classificar todos os projetos por classe e
importancia

Aprovar a abordagem recomendada

Preparar um relatério executivo sobre o status de
todos os projetos sob responsabilidade do EP
Desenvolver uma metodologia de trabalho

Desenvolver um piloto

3 — Desenvolver as iniciativas de longo
- prazo

Realizar treinamentos e capacitacao para as
equipes

Oficialize o suporte, coaching e mentoring
para os projetos

Escolher a ferramenta de gestéo de projetos
Selecionar as métricas para avaliacdo dos
resultados de projetos

Desenvolver modelo de gestéo para portfélio

ou programa

4- Realizar suporte e melhorar

Desenvolver o0s projetos seguindo as
diretrizes da metodologia

Avaliar a metodologia e realize melhorias
continuamente

Acolher feed-backs da empresa

Visualizar oportunidades de expansédo dos

conceitos para outras areas da organizagéo

QUADRO 5 - QUATRO PASSOS NA IMPLEMENTACAO DE UM EP

FONTE: Adaptado de SANTIAGO, Mario. Como aumentar a eficiéncia da area
de Tl através da implantacdo de um PMO. Documento em formato Acobat.
Pdf, disponivel em disquete 3 %2, 2002, p. 12-15.

No periodo de projeto e implantacdo, o escritorio de projetos pode sofrer

combate interno porque algumas posicdes e posturas sdo questionadas e a

necessidade de certa padronizacdo limita algumas liberdades. E necesséaria muita

divulgacao para conquistar entusiasmo (VALERIANO, 2001).
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Deve-se considerar que um EP, para ser implantado e implementado, precisa de
muito apoio, dedicacdo, compreensdo e paciéncia, especialmente porque produz
pouco, no inicio, quando 0s conhecimentos e experiéncias sao escassos, exatamente
guando envolve elevados custos de instalagdo e promove atritos e conflitos internos.
“Mas ultrapassando estes problemas de infancia, o escritério de projetos podera
cumprir seu papel até que o modelo de esgote e dele surjam outras soluc¢des, nao se
sabe quando” (VALERIANO, 2001, p. 112).

Outro fator de sucesso, segundo Valeriano (2001), é o nivel em que o escritdrio
de projetos situa-se na organizacdo e a abrangéncia esperada quanto ao seu
desempenho: quanto mais elevado o nivel e quanto mais amplas suas atribuicées em
perspectiva, maiores as chances de dar certo. Se o EP comecar com ambicdes finais
restritas, dificilmente podera expandi-las, quando necessério.

Porém, uma caracteristica interessante € que a maioria dos EPs é montada
somente quando as empresas ndo suportam mais perder dinheiro com seus projetos.
A expectativa do stakeholder € que o EP deva ser uma espécie de “Messias ou
Salvador de Projetos” e um organizador do desconforto da empresa no que diz
respeito a gestao de projetos (QUELHAS; BARCAUI, 2004).

Normalmente, a expressao Escritorio de Projetos € utilizada para qualquer tipo
de estrutura que apoie o desenvolvimento de projetos. Todavia, ha classificacdes de
acordo com sua participacdo e responsabilidade na gestdo de projetos das

organizagoes.

3.3 TIPOS DE ESCRITORIOS DE PROJETOS

Ha trés principais tipos de EP, segundo (QUELHAS; BARCAUI, 2004):

Nivel 1: considerada a mais basica e corresponde aqueles EPs que
atuam como suporte administrativo: despesas contabeis, comprovantes
de viagem, centro de custos ou mesmo realizacdo de pesquisas de
clientes. Em outras palavras, sua funcéo béasica € dar algum grau de
suporte para os projetos da organizacao.

Nivel 2: pode ter a parte administrativa, mas estd acrescido de mais
conhecimento de gestédo de projetos. Trata-se de pessoas experientes,

0S quais gerenciam um departamento de EP dando o maximo de
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suporte, consultoria e treinamento necessarios com o0 objetivo de
garantir que a organizacdo tenha somente uma Unica linguagem e
cultura de gerenciamento de projetos.

Nivel 3: é o estagio mais otimizado da implementacdo de um EP,
completamente inserido dentro da estratégia da empresa. Participa de
reunides de decisdo de negocios e tem forca de trabalho de projeto
dividido por area: metodologia, revisées de projetos, padronizacao de
processos, etc. Ha ferramentas e sistemas suficientes para se trabalhar
e ha também um plano formal de desenvolvimento de carreira para cada
gerente de projeto. As licdes aprendidas sdo armazenadas e
reutilizadas pelos gerentes de projeto os quais usam o EP como um

centro de suporte para seus problemas com projetos.

Normalmente, o que se espera € uma evolucdo do nivel 1 ao nivel 3. Mas
dependendo do tamanho da empresa, nivel de maturidade e de volume de projetos
sendo desenvolvido, estes niveis podem ser encontrados de forma isolada ou conjunta.
N&o é dificil encontrar empresas onde o EP apresenta fun¢des diferentes dentro de
uma mesma organizacao dependendo do pais e/ou do ambiente de gerenciamento de
projetos onde é desenvolvido o negécio (QUELHAS; BARCAUI, 2004). A Figura 13
mostra as diferentes configuracdes de um EP tendo em mente que ndo ha um modelo
Gnico que sirva para todas as solugdes.

O sucesso do escritério de projetos também esta relacionado com a exceléncia e
a qualidade dos servigcos que presta aos projetos e a organizagdo como um todo. Um
escritério de projetos que nédo satisfaz pelos servicos que deve prestar aos projetos
nao podera evoluir para exercer atividades mais elevadas, como as gerenciais e
administrativas (VALERIANO, 2001).
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FIGURA 13 - DIFERENTES CONFIGURAGCOES DE UM EP

FONTE: Adaptado de Osvaldo, QUELHAS; André, BARCAUI. Escritorio de Projetos:
uma visao geral. Revista Brasileira de Gerenciamento de Projetos, Brasil, v.
2,n.1,2004, p. 13.

A equipe do EP é de fundamental importancia. Deve ser selecionada, treinada e
exercitada para executar as funcdes previstas para o escritério. Devera haver um
responsavel, com o cargo de Gerente, Chefe ou Diretor, titulo que depende de cada
organizacao. A equipe terA membros em tempo integral, outros em tempo parcial e,
caso comum, um banco de dados de consultores, tanto internos como externos
(VALERIANO, 2001).

Cada organizacdo interessada em instalar um escritério de projetos devera
proceder com total consciéncia de que esta tratando de uma entidade que levara
algum tempo para produzir e que com a experiéncia, devera se tornar uma das pecas
fundamentais para o gerenciamento de projeto em organizacfes multiprojetos, em
especial, naquelas que adotam a administracao por projetos, além de ser parte valiosa
do sistema de informacdes estratégicas da organizacdo (VALERIANO, 2001).

A verdade € que o sucesso relacionado ao EP depende ndo somente da equipe
gue o representa como também do poder da equipe executiva da empresa e de seus
principais clientes: os gerentes de projetos. Embora ndo exista uma receita para o
sucesso, € muito improvavel que, sem uma implementacdo de cima para baixo, um

Escritério de Projeto possa atingir seus objetivos (QUELHAS; BARCAUI, 2004).
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Crawford (2002) apud Patah e Carvalho (2003, p. 6-7) apresenta dez fatores
chaves para o sucesso do desenvolvimento de uma cultura de gerenciamento de
projetos em uma organizacao através da implantacdo de um EP:

Manter a implantacdo o mais simples possivel.

Comunicar os objetivos e sucessos atingidos pelo EP.

N&o esquecer de compartilhar as expectativas e objetivos do processo.

Focar os principais problemas da organizacao.

Proporcionar auxilio aos gerentes de projeto da organizacao.

Entender os problemas da organizacao de varios pontos de vista.

Realizar testes das metodologias desenvolvidas.

Estabelecer objetivos incrementais.

Envolver as pessoas corretas na alta administracao.

Fazer um plano detalhado do processo de implementacéo do EP.

O mesmo autor também apresenta cinco maneiras de falhar neste processo:

Esquecer os stakeholders-chave do processo de implantagéo.

Solicitar informacdes da organizacao antes de fornecer outras.

Tentar mudar pessoas, processos e ferramentas de uma Unica vez.

Adiar a implementagéo do EP depois que a decisao foi tomada.

Procurar reinventar a roda, ignorando as idéias, o conhecimento e as
experiéncias das demais pessoas na organizacao

Porém, deve-se tomar cuidado para ndo transformar o EP de uma empresa em
um “departamento puramente burocratico” (PATAH, CARVALHO, 2003, p. 3).

Na Tabela 1 sdo apresentadas as principais tipos de Escritorio de Projetos, com

suas respectivas responsabilidades.
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Baixa Alta
Responsabilidade Centro Escritério | Escritério Escritorio de Escritério de
de de de Gestédo | Gerenciamento | Contabilidade
Exceléncia | Suporte [de Projeto| de Programa do Projeto
de Projeto

Manter padrbes ] ] o ° °
Organizar o o O o Q
treinamento

Consultoria o ] ° ° °
Andlise de ° ° o °
orgamento e

cronograma

Informagdes sobre o ° o
projeto empresarial

Tomar decisbes na o
gestdo do projeto

Supervisionar o o °
gerente de projeto

Cumprir o objetivo do o O o
projeto

Crescimento na o O ° Q [
carreira dos gerentes

de projeto

Fornecer gerentes o Q o
de projeto para a

organizagao

Participar no o o O o °
cadastro do

gerenciamento de

projetos
Legenda

® Responsabilidade Integral
O Responsabilidade Parcial
Espaco em branco: sem responsabilidade

TABELA 1 - FORMATOS E RESPONSABILIDADES DO ESCRITORIO DO PROJETO

FONTE: Adaptado de VERZUH, ERIC. MBA Compacto, Gestédo de Projetos. Rio
de Janeiro: Campus, 2000, p. 346.

Outro novo formato que o EP estd assumindo €é o virtual. O Virtual EP funciona sem
um espaco pré-definido para o trabalho. Permite ao time o trabalho distribuido, porém
com resultados integrados. Tem como alicerce uma forte infra-estrutura de tecnologia e
informética. Tem por objetivo ser um centro de apoio ao time de projetos, oferecer um
ambiente de discussGes com os clientes, representar o repositério de informacdes do

projeto e permitir o trabalho fisicamente distribuido (VARGAS, 2002).
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No Quadro 6 podem-se verificar as principais diferencas entre um EP Tradicional e

um EP Virtual.

Tradicional Virtual

Recursos colocados Recursos distribuidos, conectados
tecnicamente

Trabalho serial e seqiencial Trabalho paralelo e caético

Discussdes face a face Discussdes eletronicamente controladas

Troca de papel Troca de documentos eletrénicos

Informacao distribuida Informacao globalizada

Armazenamento local de informagfes Armazenamento global de informagfes

Baseado em poder Baseado em resultado e confianca

Presenca marcante da hierarquia Menos hierarquica e mais trabalho em rede

Local fisico € indispenséavel Meio de comunicacdo e tecnologia €
indispenséavel

Normalmente restrita a esfera da companhia Permite contemplar outras empresas e
elementos de cadeia

QUADRO 6 - EP Tradicional versus EP Virtual

FONTE: VARGAS, Ricardo V. Virtual Project Management Office: Rompendo Barreiras
Geogréaficas em Projetos. Disponivel em <http://www.aec.com.br/ vpmo> -
Dezembro - 2002.

A implantacdo de um EP depende do volume de projetos que a organizacao
constantemente detém. Para aquelas que resolverem implantar um EP, cabe analisar
detalhadamente quais sdo atribuicbes que este deve incorporar nas préaticas de
gerenciamento de projetos.

Para aquelas empresas que detém um EP a implantacdo da Gestdo do
Conhecimento fica favorecida, pois esta area tem atribuicdes especificas no que diz
respeito ao gerenciamento de projetos e € o local onde concentram-se 0s principais
indicadores de conhecimento dos projetos, como por exemplo: documentacéo,
composicdo do skill dos diferentes participantes dos projetos, (in) sucesso de
projetos, entre outros. Assim, cabe ao EP identificar quais sdo os beneficios da
incorporacao de acdes de GC no gerenciamento de projeto e o quanto estas préaticas
podem beneficiar o incremento do nivel de sucesso, além de contribuir para gerar
inovacoes frente ao mercado.

O EP é uma excelente fonte de apoio ao gerenciamento de projetos quando bem

implantado e incorporado a cultura de gerenciamento de projetos da empresa. Ter
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um “Orgao” preocupado com o sucesso dos projetos pode somar positivamente para

as empresas alcancarem maiores graus de maturidade.

3.4 CASOS PRATICOS DE EP

3.4.1 Hewlett Packard — HP (ABDOLLAHYAN, 2005)

A HP identificou vérios estagios de Maturidade no processo de implantacdo do EP:
Nivel | — Falta de Consciéncia (até 1997): inexisténcia de suporte, inexisténcia
de um EP e nem consciéncia da sua necessidade. Os GP’s adotam “padrdes
préprios”, sem esfor¢co para padronizacao.

Nivel Il — Inicio do Processo (1998): constitui-se um EP informal com um ou dois
GP’s (part-time), interessados em difundir padrdes de gerenciamento de
projetos. Auxilio (sob demanda) na elaboracdo de cronogramas e
gerenciamento de projetos. Inexisténcia de treinamentos em GP e ferramentas
padroes.

Nivel lll — Processo Basico (Novembro 1999): definicdo de um EP, reconhecido
pela Diretoria e responsavel pela definicdo dos padrées de gerenciamento de
projetos. O EP passa a disponibiliza treinamentos basicos sobre GP, auxiliar
aos GP’s na elaboracéo de projetos importantes. O EP desenvolve um banco
de dados sobre GP’s e define um software basico de gerenciamento de projeto
como padréo.

Nivel IV — Processo Intermediario (Nov/1999 a Out/2000): comunicacéo das
funcdes do EP & organizagdo. O EP é referéncia para metodologia e ponto
focal dos GP’s, monitora processo de mudanca e pendéncias em projetos,
realiza suporte para estimar custos e elaborar cronogramas, avalia riscos de
projetos importantes, participa da nomeagéo dos GP’s de projetos importantes,
realiza treinamento basico de GP para GP para membros da equipe de projeto,
além de prover diretrizes para escolha de ferramentas de projetos.

Nivel V — Processo Avancado (Nov — 2000): Adocdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos e treinamento das equipes na mesma. O EP é
responséavel pela consolidacao e reporting periédicos, mentoring para todos 0s

GP’s e avaliacdo da qualidade de GP. Os GP’s sdo subordinados a geréncia,
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porém respondem matricialmente ao EP. O EP passa a realizar treinamento
avancado de GP e o treinamento basico passa a ser pré-requisito.

Nivel VI — Processo Bem Definido: as melhores praticas sao catalogadas e
divulgadas. O EP desenvolve reporting gerencial periodico, revisao imparcial de
projetos periddica, auditoria de projetos e identificacdo dos projetos
problematicos. O uso da metodologia é padréo e todos 0s projetos passam por
uma avaliacao para certificar uso da metodologia. O treinamento avanc¢ado para
GP’s é obrigatorio e os GP’s passam a ter um curriculo padrdo. A avaliagdo de
desempenho de GP’s é realizado em conjunto com a gerencia de linha. O EP
disponibiliza repositério de recursos, analise dos dados reais versus 0s
previstos uma vez que as estimativas estao registradas em software padrao.
Nivel VIl — Processo Gerencial (Parcial 2001 e Plano 2002): os projetos séo
avaliados contra as melhores praticas. Licdes aprendidas sao registradas e
replicadas, reporting gerencial periédico é realizado incluindo “Earned —Value”,
toda a metodologia (incluindo, processos, formularios e ferramentas) é
disponibilizada na Intranet. Estabelecimento da certificacdo de PMP para os
GP’s. Os GP’s reportam ao EP mas também estao integrados na estrutura do
cliente. O software de gerenciamento de projetos proveé relatérios de andlise. O
software de gerenciamento de projetos esta integrado com o sistema contabil e
de compras da organizacao permitindo analise de real versus o previsto.

Nivel VIII — Processo Otimizado (Parcial 2001 e Plano 2002): O EP gerencia o
portfélio de projetos, prové ferramentas e treinamento. O help-desk do EP atua
na finalizacdo de projetos maiores. O EP estabelece um processo de melhoria
continua na metodologia a medida que melhores praticas sao identificadas. Os
principais projetos sdo avaliados para detectar pontos fracos para futuros
treinamento da equipe. O EP trabalha com gerentes de area para antecipar-se
a chegada de projetos novos. Um sistema de coleta e uso de novas idéias &
implementado. O software de gerenciamento de projetos é comparado
periodicamente com as novidades do mercado para garantir a sua melhoria

continua.
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3.4.2 META Servicos em Informatica (HOELTZ, 2003)

A META é uma empresa voltada a prestacdo de servicos de TI, provendo
projetos aos seus diversos tipos de clientes. Tem como fator critico de sucesso a
necessidade constante de estar alinhada as tendéncias tecnoldgicas e metodoldgicas.

A seguir serdo apresentados 0s principais estagios de criacdo do EP da
META.

Estagio 1: A venda interna do EP

o0 A criacéo do EP foi antecedida pela venda interna aos altos executivos e
gerentes da empresa.

o Os fatores motivacionais foram identificados como: melhoria no nivel de
sucesso dos projetos, consolidacdo e uso da metodologia de
gerenciamento de projetos, cultura em gerenciamento de projetos,
revisdo de padrdes, aumento da rentabilidade, aumento da satisfacéo
dos clientes através da melhoria da qualidade e monitoramento de
projetos.

o Para disseminar o tema foram expostos dados estatisticos e casos de

sucesso, além de treinamentos e workshops.

Estagio 2: Implementacédo de um EP

Foram realizadas varias definicbes para a implementacdo do EP: escopo de
atuacao, responsabilidades, funcdes, diretrizes, bem como acbes de divulgacéo e
treinamento do EP & empresa. BEm janeiro de 2003 o EP entra em operagdo. A
divulgacéo foi realizada para toda a empresa, enaltecendo os beneficios ofertados
pela nova estrutura.

Os objetivos definidos para o EP da META foram:
= garantir a gestédo padronizada de projetos através de metodologia prépria;
= auditar a metodologia de gestéo e testa-la nos projetos em andamento;

= auditar os projetos;
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= pesquisar, desenvolver e estudar melhores praticas em gerenciamento de
projetos;

* incentivar obtencéo de certificacdo PMP dos GP’s;

= promover e divulgar eventos, workshops, treinamentos, estudos de casos;

= acompanhar os indicadores de desempenho dos projetos;

= regularizar a utilizacdo de normas de orcamento e de gestéao de projetos.

A estrutura organizacional do EP foi definida com as seguintes caracteristicas:
= estrutura propria composta por consultores em gestao de projetos;

= abrangéncia nacional;

=  multi-departamental;

= presente em projetos de todos os servi¢os oferecidos;

= responsabilidades definidas.

De acordo com o enquadramento dos tipos de escritérios de projetos
(VERZUH, 2000) a META pode ser considerada hibrida, pois realiza suporte aos GP’s,

supervisiona os projetos, capacita os GP’s, garante os padrdes, entre outros.

= Estagio 3: A Operacédo do EP

A operacao do EP abrange a execucao de atividades de treinamento, auditoria,
monitoramento e acompanhamento de projetos, analisando indicadores de
desempenho dos projetos e a atuacdo como suporte aos GP’s.

A metodologia de gerenciamento de projetos da META foi desenvolvida a partir
dos conceitos do PMI e derivada de préaticas de um projeto complexo que desenvolveu,
com duracédo de 10 meses, 12 pessoas e utilizacao de alta tecnologia.

Os treinamentos foram um dos fatores criticos para a implantagdo do modelo.
Cada treinamento oportunizava troca de experiéncias e reducdo de resisténcias
através da aproximacao do EP com os gerentes de projetos.

As auditorias foram conduzidas com cuidado, pois implicam na “invasao” do EP
no territério do GP, portanto, eram conduzidas de modo a demonstrar a vantagem do
processo cujo foco consiste na avaliacdo da situagcdo do projeto com vistas ao

enderecamento de acdes de correcdo e de prevencéo de problemas.
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Além disso, a META passou a ofertar algumas das funcbes do EP como

servigos. Isso deu origem a criacdo e formatagdo do portfolio de produtos do EP

passiveis de serem comercializados pela organizacao:

consultoria em gerenciamento de projetos;
consultoria de metodologia em GP;
consultoria em Escritério de Projetos;

treinamentos;

O O O o o

auditoria;

o

gerenciamento de projetos.

= Estégio 4: A Evolucao do EP

O EP armazenou e documentou todas as licdes aprendidas, tendo como base o

historico de sucessos e insucessos. O desafio estava em consolidar todas as licdes

centralizadamente e disponibilizar acesso compatrtilhado e remoto a todos os GP’s.

A evolugdo mais significativa do EP implica em sua insercdo como ator

estratégico na organizacdo. A maturidade em gestao de projetos € o maior desafio do

EP, pois demanda uma série de a¢cles voltadas a melhoria de todas as funcdes ja

exercidas pelo EP e qualidade dos projetos.

As principais dificuldades encontradas pelo EP foram:

resisténcia a mudanca;

equalizacédo de conhecimentos e experiéncias dos GP’s;

institucionalizacdo de padrbes para gerenciamento de projetos

sem agredir a individualidade dos GP’s;

venda permanente dos beneficios do EP;

entendimento pelos GP’s que a presenca do EP em seus territorios € algo

construtivo para todos.

Os principais beneficios obtidos pelo EP foram:

consisténcia e credibilidade da situacéo dos projetos;
antecipacéao de problemas;
padronizacao da metodologia de gestéo de projetos;

visao integrada de todos os projetos;
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= aumento da rentabilidade;

= melhoria da satisfacéo dos clientes finais.

Verifica-se que os Escritorios de Projetos assumem diferentes estagios desde
sua concepcdo até a atuacdo mais efetiva no gerenciamento de projetos. Esta
evolucao é gradual e leva tempo, o qual varia de uma organizacdo para outra. As
responsabilidades do EP sé&o distintas de empresa para empresa, onde cada um
procura adequar o EP as suas reais necessidades de gerenciamento de projetos.

Observa-se que alguns EP’s dos casos apresentados adotam algumas
ferramentas de GC, como a busca pela gestdo de melhores praticas. Ou seja, ha uma

preocupacdo com a GC, mesmo sem sequer conhecé-la.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo aborda os principais conceitos relacionados a Gestdo do
Conhecimento apresentando sua importancia, principalmente, como “promotor” de
inovacdes, bem como as principais praticas e acdes nas organizacdes. Além disso, o
presente capitulo apresenta alguns casos de empresas que implantaram praticas de
Gestdo do Conhecimento, mostrando os principais resultados alcangcados. No final do
capitulo apresenta-se um relacionamento entre as praticas de Gestdo do

Conhecimento e Gestéo de Projetos.

4.1 CONCEITOS

Davenport (1998) utiliza a expressdo “explosdo do conhecimento” para
expressar esta “preocupacao” acelerada em gerir o conhecimento nas organizacoes.
Este interesse pelo conhecimento no ambito das organizacdes confirma-se através de
inumeras conferéncias e centenas de artigos em publicagcbes académicas e de
negoécios que procuram alcancar alguma compreenséo do tema. H&4 uma progressiva
conviccdo de que entender o conhecimento € fundamental para o sucesso das
empresas — e talvez para a sobrevivéncia das organizacoes.

Assim, o que é relativamente recente, é 0 “reconhecimento de que o
conhecimento é um recurso que precisa ser gerenciado” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p.
12).

A gestdo do conhecimento também chamada por alguns autores de gestédo do
capital intelectual, estd entre os temas mais discutidos atualmente. (...) Por
que, entdo, 0s empresarios, consultores e académicos cada vez mais vém
falando do conhecimento como o principal ativo das organizagbes, e da
necessidade de compartilhd-lo como a grande chave para vantagens
competitivas e sucesso empresarial? (ZABOT; SILVA, 2002, p. 13)

Na literatura pode-se encontrar diversas expressoes relacionadas ao que neste

trabalho denomina-se de Gestdo do Conhecimento. No Quadro 7 pode-se observar as



98

principais expressoes relacionadas a Gestdo do Conhecimento (GC) ou em inglés -

Knowledge Management (KM).

EPOCA

AUTOR

FOCOS E TERMOS UTILIZADOS

Década de 80

Porter

Conhecimento estratégico

Nonaka; Takeuchi

Compartilhamento de conhecimentos

Década de 90

Drucker Sociedade do Conhecimento
Senge 52 disciplina, pensamento sistémico
Quinn Inteligéncia organizacional

Linpnack; Stamps

Networking

Nonaka; Takeuchi

Teoria da criagdo do conhecimento organizacional

Sveiby Ativos intangiveis
Wigg Métodos de GC
Stewart Capital Intelectual

Davenport; Prusak

Ecologia da Informagéo

2000

diante

em

Ruggles Ferramentas de GC
Geus Empresa Viva
Amidon Conhecimento e inovacéo

Von Krogh; Ichijo; Nonaka

Consolidacdo da teoria de criacdo do conhecimento

organizacional

Pesquisadores diversos,

nacionais e estrangeiros

Consolidagéo de conceitos, discussao interdiciplinar,
difusdo de conhecimentos, estudos de casos em

inteligéncia emocional e GC

QUADRO 7 - EVOLUGAO DA LITERATURA CIENTIFICA RELACIONADA A GC

FONTE: Lia, KRUCKEN-PEREIRA; Marilia D., COSTA; Ariovaldo, BOLSAN. Gest&o do
Conhecimento aplicada ao desenvolvimento de novos produtos. Workshop
Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento. Sdo Paulo:
SBGC, 2002, p. 8.

Independente da denominagdo que a Gestdo do Conhecimento nas
organizacOes tenha assumido ao longo do tempo, identifica-se que o conhecimento
assume papel central nesta nova sociedade, como o principal gerador de riquezas das
organizacdes. “E a caracterizacdo do conhecimento como ativo de producdo mais
importante, diante dos ativos tradicionais de méao-de-obra, capital e tecnologia”

(ZABOT e SILVA, 2002, p.11).
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Antes, porém, de algumas definicbes sobre o tema Gestdo do Conhecimento
faz-se necessério apresentar uma breve distincdo com relagdo aos seguintes
conceitos: dado, informacdo e conhecimento. Davenport (1998) enfatiza esta
importancia citando que por mais primario que possa parecer € importante frisar que
dado, informacdo e conhecimento ndo sdo sinbnimos. O sucesso ou fracasso
organizacional muitas vezes pode depender de se compreender de qual deles a
empresa necessita, com qual deles pode contar e 0 que pode ou nao fazer com cada

um deles.

Assim, segundo Davenport (1998):

Dados: Conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos.

Num contexto organizacional s&o usualmente descritos como registro
estruturado de transacdes. Organizacdes modernas geralmente armazenam dados em
algum tipo de sistema tecnoldgico. Dados descrevem, portanto, apenas parte daquilo
gue aconteceu, nao fornecem julgamento nem interpretacdo para a tomada de acao.
Embora a matéria-prima do processo decisorio possa incluir dados, eles ndo mostram
0 que fazer. Contudo, os dados sdo importantes para as organizacdes, pois sao

matéria-prima essencial para a criagdo da informacao.

Informacao: A informacao séo os dados que fazem a diferenca.

Dados tornam-se informacao quando o seu criador Ihes acrescenta significado
(DAVENPORT, 1998). Transformam-se dados em informag¢do agregando valor de
diversas maneiras: através da contextualizacao, categorizacéo, calculo, entre outras.

Para Zabot e Silva (2002), a melhoria no desempenho organizacional faz-se por
meio de um elemento fundamental — a informacéo — cuja gestao € ponto fundamental
na gestao do conhecimento.

Segundo Sveiby (1998), “a informacdo € desprovida de significado e vale
pouco”. Barreto (1996) apud Carvalho (2000) conceitua informagéo como “estruturas
significantes com a competéncia de gerar conhecimento no individuo, em seu grupo,
ou na sociedade”. Para Nonaka e Takeuchi (1997), “a informacdo é um meio ou

material necessario para extrair e construir o conhecimento”.
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Nonaka (2000) apresenta a visdo de algumas empresas, principalmente
ocidentais, que ainda estdo orientadas a administracdo baseada exclusivamente em

dados e informacdes, sem considerar o conhecimento.

Conhecimento: Estagio superior da informacao.
O conhecimento é um misto de informacdes, de conhecimentos anteriores,
experiéncias e valores, cujo processo de geracdo acontece na mente humana,
solitariamente ou em conjunto (VALERIANO, 2005). Probst (2002, p. 11) considera que

“0 conhecimento € o0 Unico recurso que aumenta com o uso”.

Conhecimento é uma mistura de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
avaliacado e incorporagéo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem
e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT & PRUSAK
,1999, p. 6).

Para Davenport (1998), o conhecimento deriva da informacéo, da mesma forma
gue a informacédo deriva dos dados. Para que a informacdo se transforme em
conhecimento, os seres humanos precisam fazer, virtualmente, todo o trabalho. Uma
das razdes pelas quais identifica-se o conhecimento valioso é que ele esta proximo —
mais do que os dados e as informacdes — da acdo. Pode-se usa-lo para tomar
decisfes mais acertadas com relacdo a estratégia, concorrentes, clientes, canais de
distribuicéo e ciclos de vida de produto e servico. “Conhecimento é contetdo de valor
agregado do pensamento humano, derivado da percepcao e manipulagéo inteligente
das informac¢des” (ALBRECHT, 1999, p. 109 apud ROMANI e BORSZCZ, 1998, p. 23).

No Quadro 8 encontra-se estruturada uma distingdo sucinta entre as principais
diferencas entre dado, informacéo e conhecimento.

O destaque a ser observado neste processo de transformacédo do dado em
conhecimento é a relevancia do ator “homem”. Para Davenport (1998), as pessoas
transformam dados em informacéo, a qual ao contrario dos dados, exige analise.

Informacéo e conhecimento séo, “essencialmente, criagcbes humanas, e nunca seremos
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capazes de administra-los se ndo levarmos em consideracdo que as pessoas
desempenham, nesse cendrio, um papel fundamental” (DAVENPORT, 1998, p. 12).
Desta forma, fica caracterizada a importancia do envolvimento humano no

processo de criagdo do conhecimento. “Os novos conhecimentos sempre se originam

nas pessoas” (NONAKA, 2000, p. 31).

Dados

Informacgéo

Conhecimento

Simples observacdes sobre o
estado do mundo.

Dados dotados de relevancia e
proposito.

Informacéo valiosa da mente
humana.

Inclui reflexdo, sintese,
contexto.
» Facilmente estruturado » Requer unidade de » De dificil estruturacéo
analise
» Facilmente obtido de » Exige consenso em » De dificil captura em
maquinas relacdo ao significado maquinas
» Frequentemente » EXxige necessariamente » Freglientemente tacito
guantificado a mediacdo humana

» Facilmente transferivel

> De dificil transferéncia

QUADRO 8 - DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

FONTE: DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informacédo: por que s6 a
tecnologia ndo basta para o sucesso na era dainformac¢ao. Sao Paulo:
Futura, 1998, p. 18.

AplOs esta breve contextualizacdo da importancia que a Gestdo do
Conhecimento assumiu nas organizacoes, e a distingdo que o conhecimento apresenta
em relacéo a dado e informacéo, serdo apresentadas algumas definicbes para Gestao
do Conhecimento permitindo mais a frente uma analise da sua relevancia para o
contexto organizacional, bem como “ferramentas” para disseminar esta pratica nas
organizacoes.

Segundo 0 GAERTNER GROUP (1999) apud GATTONI (2000, p. 34), “Gestéo
do Conhecimento é a disciplina para desenvolvimento de métodos integrados para
identificar, capturar, recuperar, compartilhar e avaliar os ativos de conhecimento de
uma organizacgao”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. xii), a Gestdo do Conhecimento nas
empresas caracteriza-se pela “capacidade de uma empresa de criar conhecimento

como um ativo corporativo e entender a necessidade de administra-lo e cerca-lo do

mesmo cuidado dedicado a obtencéo de outros ativos tangiveis”.
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De acordo com a definicdo de Terra (2003), disponivel em seu website:

Todas as empresas realizam, de alguma forma, a gestdo do conhecimento,
pois néo é possivel conceber o trabalho humano sem o emprego da inteligéncia
humana e porque as empresas nos seus processos de trabalho e crescimento
estdo invariavelmente reutilizando algum tipo de conhecimento para produzir e
servir seus clientes.

O Conhecimento assumiu uma definicdo classica quanto a sua forma, por
Nonaka e Takeuchi (1997), que o classificaram como: explicito e tacito. Entende-se por
conhecimento explicito “aquele que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive
através de afirmacfes gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais
e assim por diante”. J& o conhecimento tacito é o “conhecimento pessoal incorporado
a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor”.

A distingdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, estabelecida
por Michael Polanyi (1996) apud Nonaka e Takeuchi (1997), € a de que “o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser formulado e
comunicado. Ja o conhecimento explicito, ou “codificado” refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sisteméatica”. Ainda Polany (1996) observa que
“os seres humanos adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente suas
proprias experiéncias”.

Na Tabela 2 sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada um dos

dois tipos de conhecimento.

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento Simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (& e entdo)
Conhecimento analogo (aqui e agora) Conhecimento digital (teoria)

TABELA 2 - TIPOS DE CONHECIMENTO

FONTE: NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagc&o de conhecimento na empresa:
como as empresas japonesas geram a dinamica da inovacgdo. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 67.



103

Na sequéncia sdo apresentos, de forma resumida, os quatro modos de
conversao do conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), possibilitando
a compreensdo do modo como as organizacbes podem identificar quais sdo o0s
conhecimentos que seus colaboradores dispdem e aqueles que deseja “converter” em
conhecimento organizacional. Denomina-se de “Conversdo do Conhecimento” o
processo de interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os processos de Conversdao do Conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), séao:

Socializacdo: Conhecimento Técito em Conhecimento Tacito

Trata-se de um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai,
da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. O segredo para aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia,
que por sua vez deve ser compartilhada. E diferente de um simples processo de

transferéncia de informagdes. Segundo Nonaka (2000, p. 33),

O conhecimento tacito é altamente pessoal. Por ser de dificil formalizagdo, sua
transferéncia para outros também é ardua. Podemos saber mais do que somos
capazes de expressar, conforme observou o fildsofo Polanyi. O conhecimento
tacito também se encontra profundamente arraigado na ag¢do e no
comprometimento do individuo com determinado contexto.

Para Nonaka (2000) socializa¢do € uma forma um tanto limitada de criagdo do
conhecimento. Sem duavida, os aprendizes absorvem as habilidades do mestre.
Todavia, nem o aprendiz, nem 0 mestre agregam qualquer insight sistematico ao
conhecimento do oficio. Como esse conhecimento nunca se torna explicito, a
organizacdo como um todo ndo consegue alavanca-lo com facilidade.

Externalizacdo: Conhecimento T4cito em Conhecimento Explicito

Trata-se de um processo que utiliza metaforas, analogias, conceitos, hipéteses
ou modelos para articular a transformacdo do conhecimento tacito em explicito. O
modo de externaliza¢do, normalmente, € visto como 0 processo-chave para a criacao
do conhecimento provocado através do dialogo ou reflexdo coletiva. E responséavel por
criar conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Segundo Nonaka

(2000, p. 33), “o ponto final do processo de conhecimento "explicito” (...) é facilmente
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comunicado e compartilhado por meio de especificacbes de produto, formulas
cientificas ou programas de computador”. A externalizacdo, portanto, promove uma
abordagem inovadora.

Combinagédo: Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito

E um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ou redes de comunicacdo computadorizadas. A
reconfiguracdo das informacgdes existentes através da classificacdo, do acréscimo, da
combinacdo e da categorizardo do conhecimento explicito pode levar a novos
conhecimentos.

No contexto dos negdcios, constata-se a conversao do conhecimento através da
combinacdo, na maioria das vezes, quando os gerentes de nivel médio desmembram
e operacionalizam visdes empresarias, conceitos de negdécios ou conceitos de
produtos, entre outros. Para Nonaka (2000), as pessoas também sdo capazes de
combinar componentes isolados do conhecimento explicito para a constituicido de um
novo todo. Mas essa combinacéo ndo amplia a base de conhecimento ja existente.

Internalizag&o: Conhecimento Explicito em Conhecimento Téacito

E um processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito. Esta relacionado ao processo de aprender fazendo (on the job). Quando os
individuos internalizam sob a forma de modelos mentais, ou know how técnico
compartilhado, as experiéncias através de socializacdo, externalizagdo e combinacdo
tornam-se ativos valiosos. E € este processo ciclico de viabilizar a criacdo do
conhecimento organizacional, onde o conhecimento tacito acumulado precisa ser
socializado com os outros membros da organizacéo é que iniciam uma nova espiral de
criacao do conhecimento.

Segundo Nonaka (2000, p. 35), “na empresa criadora de conhecimento, todos
esses quatro padrdes estdo presentes, em constante interacdo dinamica”.

A Figura 14 representa o processo de conversdo do conhecimento, através da
classica “espiral do conhecimento” de Nonaka e Takeuchi.

O ciclo de conversdo do conhecimento, ilustrado através da espiral do

conhecimento, acontece seguindo normalmente a seguinte ordem: em primeiro lugar
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ocorre a socializacdo, que possibilita um campo de interagcdo entre o grupo; na
sequéncia ocorre um compartiihamento de experiéncias, possibilitando a
externalizacdo, via didlogo; em uma terceira etapa, o modo de combinacdo é
provocado pela colocacdo do conhecimento recém criado e do conhecimento ja
existente através de organizacdo, formando uma “rede”; o processo atinge o Ultimo

estagio do ciclo atraves da internalizacdo, ou seja, do “aprender fazendo”.

Dialogo
Socializacao Externalizacio
o Associagdo do
Ezlésatrrrl..lg:u Conhecimento
B a R T | I | Explicito
Internalizacdo : Combinacao
Aprender fazendo

FIGURA 14 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO

FONTE: NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagao de conhecimento na empresa:
como as empresas japonesas geram a dinamica da inovacgéo. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 80.

Nonaka (2000, p.32) considera que “a conversédo do conhecimento individual em
recurso disponivel para outras pessoas € a atividade central da empresa criadora de
conhecimento”.

Esse processo de transformacédo ocorre em todos os niveis da organizacao.
Cabe a cada organizacao identificar quais conhecimentos séo valiosos e promover
praticas para a promocao da conversdo do conhecimento do nivel do individuo para o

nivel organizacional.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
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A medida que as empresas se globalizam, elas precisam gerir seus recursos do
conhecimento com mais abrangéncia e eficiéncia do que no passado e disponibiliza-lo
internacionalmente. Com a intensificagdo da concorréncia, tém de reunir toda a sua
capacidade de exceléncia para servir ao cliente. Ademais, com o0 uso de novas
tecnologias, mesmo as maiores empresas devem maximizar a capacidade de coletar,
categorizar, distribuir e utilizar o conhecimento em toda a organizacao (Pricewater
House Coopers, 2000 apud GROTTO, 2001).

Isso se da num ambiente altamente competitivo, onde a rapida globalizacéo da
economia e as melhorias nos transportes e comunicacfes dao aos consumidores uma
gama de opc¢des sem precedentes (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Nesse cenario que o0 conhecimento assume importancia, a Gestdao do
Conhecimento passa a ser pratica fundametal. Para Sveiby (1998), Gestdo do
Conhecimento é o nome dado ao conjunto de praticas que visam a manutencédo do
conhecimento nas organizacdes. Segundo Murray (1996), Gestdo do Conhecimento é
uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizacdo — informacoes
registradas e o talento dos seus membros em maior produtividade, novos valores e
aumento da competitividade.

Resumidamente, pode-se definir Gestdo do Conhecimento como “a capacidade
gque uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacdo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. xii).

Ainda, no ambito das definicbes € possivel somar as ja mencionadas
anteriormente a do GARTNER GROUP (1998), onde Gestdo do Conhecimento é “um
processo e uma nfra-estrutura que visam apoiar a geracao, coleta, assimilacao e
utilizacdo 6tima do conhecimento”. Damiani (2001, p. 4) apresenta a importancia da

gestdo do conhecimento a nivel organizacional.

Na vida pessoal, a experiéncia € o melhor professor. As organizagdes,
entretanto ndo podem se contentar em gerar experiéncias. Tém que processa-
las, codificando, transferindo e transformando experiéncias em acdes efetivas
gue promovam melhorias de desempenho.
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Um estudo comparativo entre Brasil versus Estados Unidos em relacédo a GC,
realizado por Wagner B. Damiani entre 1999 e 2000, que abrangeu as 500 maiores
empresas brasileiras segundo a revista Exame e as 500 maiores empresas
americanas segundo a revista Fortune revela que este tema ndo € considerado um
modismo passageiro, pois de acordo com a percep¢ao da grande maioria dos
respondentes (81% dos brasileiros e 92% dos americanos) a Gestdo do
Conhecimento é importante para o futuro dos negdcios.

Para a realizacdo desta pesquisa, Damiani enviou 1.500 questionarios
direcionados aos presidentes das companhias, os gestores de tecnologias da
informacdo e os gestores de recursos humanos, totalizando o envio de trés
guestionarios por empresa. O critério de selecao da resposta foi o nivel hierarquico do
respondente. Foi dada preferéncia a seguinte ordem: presidente, gestor de Tl e gestor
de RH. Houve um retorno de 73 das 500 empresas brasileiras pesquisadas, ou seja,
14,6%. A pesquisa americana teve retorno dentro dos parametros esperados para
pesquisas espontaneas, 2,4% (DAMIANI, 2001 p. 10).

De uma forma sucinta a pesquisa revela que; do total de entrevistados, no Brasil
81% considera “sua atitude em relacédo a gestdo do conhecimento” — IMPORTANTE -,
contra 92% nos EUA. O resultado do Brasil revela que 81% dos projetos bram
desenvolvidos internamente e 19% por consultorias, contra 90% e 10%,
respectivamente das respostas americanas. Do total de empresas brasileiras que
acusam projetos para gerenciar o conhecimento, 15% revelam que tem projetos ja
implantados, 34% em fase de implantacéo, 23% em estudo e 27% que nédo dispde de
projeto algum de GC. A coordenacdo desses projetos brasileiros estd assim
distribuida: 47% com coordenacédo por Informatica, 11% por Projetos, 11% por uma
Nova Area e 33% s&o coordenados por outras areas da empresa.

A pesquisa revela, ainda, que 100% dos brasileiros consideram que valeu o
dinheiro investido, contra 86% dos americanos. Para essas empresas brasileiras o
principal objetivo da implantacdo da GC é a melhoria na transferéncia de
conhecimento por toda a empresa, seguido por 15% de respostas com o objetivo de
diminuicdo no tempo necessario para a tomada de decisées e 15% no aumento dos
lucros. Nos EUA 15% das empresas também acusam como objetivo da implantacéo

da GC: aumento de lucros.
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A implantacao da GC, conforme Terra e Kruglianskas (2003), depende muito do
tipo de organizagéo, tamanho, aceitacdo do tema GC, infra-estrutura de TI, existéncia
de um lider carismatico etc. “Implementar projetos de GC €& como implementar
importantes projetos de mudancga organizacional thange management)” (TERRA,
2003, p. 4). Trata-se de uma iniciativa multidisciplinar.

Todas as empresas realizam, de alguma forma a GC, pois ndo é possivel
conceber o trabalho humano sem o emprego da inteligéncia humana e porque as
empresas nos seus processos de trabalho e crescimento estédo, invariavelmente,
reutilizando algum tipo de conhecimento para produzir e servir aos clientes. Neste
sentido, a GC, que surgiu como um tema administrativo na Ultima década, pode ser

definida da seguinte maneira:

Gestdo do Conhecimento significa rever e organizar as principais politicas,
processos e ferramentas de gestdo e tecnologicas a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO,
DISSEMINACAO, COMPARTILHA e USO dos conhecimentos estratégicos
para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para os
colaboradores (TERRA, 2003, p.4).

Assim, implantar GC pode implicar na aplicacdo de uma variedade de
ferramentas. No entanto, segundo Terra e Kruglianskas (2003), a experiéncia revela
gue o primeiro grande desafio é a identificacdo clara e especifica de quais bases de
conhecimento uma organizacdo precisa realmente gerir de forma sistematica,
metodica e estratégica, canalizando para isso recursos humanos, financeiros e
tecnoldgicos. Aquelas organizagcfes que jA mapearam Seus processos, ja realizaram
uma etapa muito importante para a identificacdo de quais dos seus conhecimentos
assumem carater estratégico.

Terra (2003, p.5-7) listou um conjunto de “problemas” caracteristicos das
empresas que nao dispdem de uma preocupacéo com a Gestao do Conhecimento:

falta de relacao entre estratégia e conhecimento;
cultura que néo estimula a colaboracgao;

conhecimento disperso e ndo ordenado;
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infra-estrutura;

acesso a informacao;

excesso de informacao;

auséncia de informacéo sobre informacéo;

auséncia de politicas explicitas para acesso a informacao e para publicacéo;
auséncia de mecanismos eficientes e distribuidos de publicacdo e
colaboracéo;

auséncia de métricas para medir fluxos de conhecimento e satisfacdo dos
usuarios.

O desafio das organizacdes é converter o conhecimento de seus colaboradores
em conhecimento organizacional. A realizacdo de um diagnadstico para identificar quais
sdo os problemas mais relevantes da organizacao e verificar se ha alguma causa
relacionada a conhecimento € um importante passo para identificar quais ferramentas

de GC ser promovidas na organizacao.

4.3 CONHECIMENTO COMO FONTE DE INOVACAO

Os agentes econbmicos buscam garantir niveis de competitividade em
mercados com mudancas cada vez mais aceleradas, principalmente em tecnologias e
capacidade de gerar e absorver inovagdes. Entretanto, para acompanhar as rapidas
mudangas em curso, torna-se de extrema relevancia a aquisicdo de novas
capacitacdes e conhecimentos, o que significa intensificar a capacidade de individuos,
empresas, paises e regioes de aprender e transformar esse aprendizado em fator de
competitividade para os mesmos. Por esse motivo, vem se denominando essa fase
como a da Economia baseada no Conhecimento ou, ainda especificamente, baseada
no aprendizado (LEMOS, 1999).

Para Rocha (1996), o conceito de inovacdo € econdmico, difere
substancialmente de invencao, que se refere a criagdo de uma novidade. Inovagéo é a
apropriacao comercial de invencdes ou a introducdo de aperfeicoamentos nos bens e
servicos utilizados pela sociedade.

Citado por Bernardi (2003), Drucker expfe que as novacdes ocorrem por

idéias, mas ndo necessariamente do génio, e sim por observacdo e pesquisa
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consciente e na busca por oportunidades, aliando observacdo, percepcdo e
criatividade. Habilidades para a criatividade e inovacdo todos possuem, mas a
racionalidade, os bloqueios tradicionais, 0os usos e costumes impedem e dificultam o

desenvolvimento dessas habilidades.

A inovagao, isto é, a aplicacdo para a produgdo de novo conhecimento, ndo
resulta, ao contrario do folclore americano, de “inspiracdo”, nem é obtida por
génios solitarios trabalhando em suas garagens. Ela requer esforco sistematico
e um alto grau de organizagdo. Mas ela também requer descentralizacédo e
diversidade, isto é, o oposto de planejamento central e centralizagdo
(DRUCKER 1999, p. 181).

De acordo com a proposta de Nonaka (2000), a empresa criadora do

conhecimento envolve “tanto idéias quanto ideais”. Esse fato fomenta a inovagéo.

Na empresa criadora de conhecimento, a invencdo de novos conhecimentos
ndo é atividade especializada - provincia exclusiva das areas de P&D, marketing
ou planejamento estratégico. E uma forma de comportamento; na verdade, um
modo de ser, em que todos s&o trabalhadores do conhecimento — ou seja,
empreendedores (NONAKA, 2000, p.31).

Na espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi, a criagdo do
conhecimento ocorre principalmente no processo de explicitacdo do conhecimento
tacito, através de metaforas, analogias e modelos. Para Nonaka (2000), este processo
tem implicacBes diretas em como a empresa projeta a organizacao e define os papéis
e responsabilidades gerenciais. Esse € o “como” da empresa criadora de
conhecimento, as estruturas e préticas que convertem a visdo da empresa em
tecnologias e produtos inovadores. Nonaka (2000) destaca, ainda, que o
compartilhamento de responsabilidades promove a proliferacdo de informagdes e
acelera a capacidade da organizacao de criar e implementar novos conceitos.

Observa-se que o conhecimento assume carater fundamental no processo de
inovacd@o. Aquelas organizacBes que estdo orientadas a garantir maiores niveis de
competitividade podem buscar, portanto, o fomento do “desenvolvimento” do

conhecimento/inovacao através da implantacao da Gestdo do Conhecimento.
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4.4 PRATICAS E ACOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

As técnicas e ferramentas para administrar os fatores classicos de producao
(mé&o-de-obra, capital e terra) foram progressivamente refinadas, mas nao se fez
nenhum progresso na criacéo de ferramentas profissionais para administrar ativos de
conhecimento. Como resultado, as empresas fazem pouco uso de Seus recursos
intelectuais (PROBST, 2002, p. 11).

Citado por Strauhs e Gill (1998) identifica a Gestdo do Conhecimento e seus
respectivos mecanismos como uma pratica que promove uma abordagem integrada
para identificar, capturar, recuperar, compartilhar e avaliar o capital de informagé&o de
uma organizacdo. Estes ativos de informacéo incluem bases de dados, documentos,
politicas, procedimentos, tais como a experiéncia tacita ndo capturada e a experiéncia
armazenada na cabeca de cada um dos membros da organizacao.

Conhecimento, entretanto, é todo conjunto de aprendizado e habilidades que
individuos (ndo maquinas) usam para resolver problemas. O conhecimento esta
sempre ligado a pessoas e, por isso, ndo € reproduzivel em sistemas de informacéao.

As empresas que se contentam em ajustar a estrutura de suas intranets e seus
bancos de dados nédo tratam, adequadamente, da maioria dos problemas de
conhecimento que surgem nas organizacfes. lgualmente perigosa é uma escolha
prematura de técnicas especificas. Concentrar-se em uma Unica dimensao pode
fechar a porta para uma ampla variedade de solucdes possiveis. Ndo existem
solucdes-padréo para lidar com o conhecimento (PROBST, 2002).

Segundo pesquisa com varias empresas em todo o mundo, Skyrme et alli
(1997) identificou diversas atividades que sdo comuns em Gestdo do Conhecimento,
(CARVALHO, 2000, p. 37):

criacdo de equipes voltadas a desenvolver métodos de GC;
compartilhamento de melhores préticas;

desenvolvimento de bases de dados e de conhecimento;

criagdo de centros de conhecimento, para o desenvolvimento de habilidades
na area de GC,;

utilizacao de tecnologias colaborativas, como intranets e groupwares;
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equipes de capital intelectual, voltados a identificar o conhecimento.

Algumas caracteristicas sdo essenciais para liderar um SGC (Sistema de
Gestdo do Conhecimento): lideranca a servico do grupo, criacdo e comunicacao de
visdo, promocéo de mudancas, construcdo de parcerias, valorizacédo da diversidade,
administracdo de informacdes, tecnologia e pessoas, além de equilibrio (GARTNER
GROUP, 1998 apud CARVALHO, 2000).

Existem algumas novas ferramentas (tecnologias, técnicas e disciplinas) em GC
gue estdo surgindo especificamente a tratar dessa questdo nas organizacoes
(GARTNER GROUP, 1998), ente as quais pode-se destacar: trabalho corporativo por
computador @roupware), onde os mais utilizados softwares sdo o Lotus Notes® e o
Netscape Collabra Share®; intranets; modelagem semaéantica (busca por palavra-
chave), Gestao de documentos (acesso on-line), balcao de ajuda (Help Desk).

Algumas das principais praticas de GC sao relatadas por TEIXEIRA FILHO
(2000), dentre as quais destacam-se:

Memodria organizacional: organizar e disponibilizar os registros

independente da midia utilizada.

Gestao de processos: mapeamento e andlise dos processos internos da
Organizacao.

E-business: transformacao dos processos de negdcio com o objetivo de
aproveitar as oportunidades de inovagdo oferecidas pela
“desintermediacao” e o contato mais direto com clientes e fornecedores.
E-learning: disponibilizagdo de um conjunto de ferramentas

tecnolégicas (web, computador, CD, TV...) que facilitem o aprendizado;
Comunidades de pratica: grupos de pessoas formados espontaneamente,
com autonomia, que se reanem para compartilhar algum tema. Tem como
objetivo a criacdo e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.
Mapas de conhecimento: facilitar a localizacdo do conhecimento (“paginas
amarelas”). Estes mapas “apontam tipicamente para pessoas e também p/
documentos e bancos” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 88).

Portais corporativos: de acordo com TERRA (2002, p. 51), “sdo uma
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abordagem eficaz para fornecer sem restricbes conteudo/conexdes a
dados, informacdes, pessoas, parceiros, clientes e conhecimento; dentro e
fora da organizacao”.
Benchmarking: comparar o desempenho da organizacgdo com o
desempenho da melhor organizacdo na sua &rea de atuacdo. Geralmente
envolve, preparacao do estudo, coleta de dados e identificacdo de melhores
praticas e andlise e utilizacdo das informacdes obtidas para melhorar o
desempenho da organizacdao (MEREDITH; SHAFER, 2002 apud NOGAS,
2004).

Cabe a cada organizacao verificar quais ferramentas aplicam-se a necessidade

de “gerir” o conhecimento de seus colaboradores.

45 GESTAO DO CONHECIMENTO: CASOS

Foram selecionados, entre os varios cases publicados na literatura, cinco
empresas brasileiras que implantaram acdes e préaticas de Gestdo do Conhecimento,
e que serdo tratados resumidamente nesta se¢ao, quais sejam: Banco do Brasil, Setor
de TI (Tecnologia da Informacéo) de um grupo do setor financeiro, Caixa Econémica
Federal, Itaipu Binacional e SERPRO.

45.1 Banco do Brasil

O Banco do Brasil sempre destacou em sua politica de Recursos Humanos o
desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios. Além disso, desde o inicio
da década de 1960 vem investindo fortemente em tecnologia para transmissédo de
informacdes internas e ao atendimento ao cliente. Foi uma das primeiras empresas no
Brasil a estruturar programas de treinamento e desenvolvimento em grande escala,
presenciais e a distancia, construindo uma cultura forte de geracao e transferéncia de
conhecimentos na organizagao.

Especificamente com relacdo a Gestdo do Conhecimento, o Banco do Brasil
vem desenvolvendo diversas iniciativas, dentre elas, os seguintes programas (COSTA,;
DINIZ; CARBONE, 2003):

Trilhas de Aprendizagem: Mapeamento de possibilidades (trilhas) de

desenvolvimento profissional.
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TAO (Talentos e Oportunidades): sistema de informacdes sobre a base de
competéncias pessoais dos funcionarios. Através desse sistema o
funcionario concorre a varias oportunidades disponibilizadas pela empresa.
PGE (Programa Gestéo pela Exceléncia): Melhores praticas do Banco do
Brasil. Seu objetivo € identificar e compartilhar melhores préaticas de gestédo
da empresa através de oficinas de debate face a face e por meio do
proprio site da Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UNIBB. O
PGE tem como base os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).

O PGE vem sendo desenvolvido e implementado desde 2000. De acordo com
0s coordenadores do programa, a idéia surgiu a partir das trocas de experiéncias
profissionais que ocorreram nos intervalos dos cafezinhos dos cursos de treinamento
do banco. Nesses momentos, sempre surgiam oportunidades de aprendizagem com
os colegas, além da ampliacdo das redes de relacionamento. A partir dessa idéia
inicial, que recebeu apoio dos altos escaldes da empresa, foi desenvolvida uma
metodologia denominada “oficina”.

O PGE foi definido em dois grandes momentos: validacdo e selecao de
melhores praticas. No primeiro momento abrangeu as seguintes atividades: auto-
avaliacdo das dependéncias, elaboracdo de planos de acéo e de relatérios de gestéo,
bem como a avaliagdo das pendéncias por uma banca examinadora visando
identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria. No segundo momento foi
realizada a Oficina Gerencial — Gestao Exceléncia, onde foram treinados mais de 3 mil
gerentes e executivos do banco em diversas unidades em todo o pais. O objetivo deste
treinamento era debater e disseminar melhores praticas de gestdo adotadas nas
dependéncias. Durante o treinamento eram enfatizados 0s seguintes aspectos:
compartilhamento das préaticas de gestdo, compreensdo da gestdo com base nos
critérios do PNQ, selecdo de melhores praticas e resposta a uma pesquisa de
percepcdo sobre melhores préaticas. Nesta fase foram selecionadas 500 melhores
praticas. A partir dai foi construido um banco de dados no qual cada préatica esta
registrada.

Como beneficio adicional do PGE entende-se que o préprio exercicio de

identificacdo e explicitacdo das melhores préaticas de exceléncia significa, por si sO, 0
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desenvolvimento de uma nova competéncia: a capacidade de identificar, registrar,
disseminar e utilizar o conhecimento por toda a organizacdo. Hoje, essas préticas
estdo disponibilizadas em um portal corporativo, para todos os funcionarios do banco,
por meio da universidade corporativa do banco.

Em uma segunda fase do programa (2002) foram realizadas oficinas para 100
superintendentes regionais, para serem educadores corporativos em suas respectivas
regionais. Destas novas oficinas com 515 gerentes foram obtidas novas 500 préaticas

de exceléncia.

4.5.2 Empresa Financeira — Setor de Informacao Tecnoldgica (TI)

O setor de Tl de uma empresa de um grande grupo financeiro brasileiro
(garantido direito de reserva do nome da companhia), que serd denominado de “O
Grupo”.

Segundo (GATTONI; FERREIRA, 2003), as organizacbes que lidam com
tecnologia da informacdo estdo envolvidas todo o tempo com avangos sem
precedentes da industria de computadores e de software. Agregar valor aos produtos e
servicos que essas empresas prestam torna-se, ndao um diferencial, mas um
determinante para a sua sobrevivéncia. A fidelidade de seus clientes depende cada
vez mais de seus custos, da qualidade de seus produtos e servicos, dos prazos de
atendimento e da capacidade de disponibilizacdo de produtos de grande amplitude
geogréfica.

O Setor de TI foi denominado para fins da exposicao do case de “A Firma”. Foi
analisada durante o periodo de 1996 e meados de 1998. Em meados de 1996, a
Firma era composta por cerca de 400 funcionarios, e estima-se que 65 a 70% deles
possuiam nivel de instrucao superior. Seu foco de atuacdo era o desenvolvimento de
sistemas de informacao e de solucdes de informética, objetivando o atendimento as
necessidades administrativas e de negdcios das demais instituicbes pertencentes ao
Grupo. Das divisbes de fungbes na Firma (planejamento e arquitetura de dados e
sistemas, suporte interno) foi foco do estudo, em particular, o setor de desenvolvimento
de projetos de Tl e que sera denominado de “PTI” (Projetos de Tecnologia da

Informacao).
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Apbs o planejamento e a priorizacdo 0s projetos teriam inicio sob a lideranca de
um dos profissionais da PTI. A composicao da equipe do projeto deveria
fundamentalmente ser composta por colaboradores que, apds a implementacdo do
projeto, além do lider alocado pela orientagdo da coordenagcdo da PTI seriam os
responsaveis pela manutencdo das solugbes a serem implementadas em suas
respectivas areas de origem. Dentro desse principio, as equipes eram
necessariamente multidisciplinares.

Um dos tipos de conhecimento que esperava-se que fosse transmitido aos
diversos colaboradores para os projetos da PTI era a propria forma de conducao dos
projetos. Este deveria ser o principal tipo de conhecimento a ser incorporado pela
organizacdo: a cultura de projetos, transferindo a soma de experiéncias e
compartilhando-as para transforma-las em um fator adicional de crescimento do
préprio conhecimento organizacional como um todo.

Antes que um projeto fosse conceituado, era necessario que fosse apresentado
um desafio tecnolégico a ser superado por uma ou mais areas da empresa
interessadas em uma solucao, sendo esta Ultima inédita em todo o Grupo.

Um bom exemplo de externalizacdo era o documento gerado na primeira fase
do projeto denominado “Relatério de Visao de Contexto”. Nele era criado um “campo”
onde cada individuo podia trocar conhecimentos com outros, seja pela observacao,
seja pelo diagnéstico entre os integrantes, ou pela simples presenca dos integrantes
em uma locagdo comum. Esta atividade proporciona o processo de socializagao do
conhecimento.

Ao longo dos projetos da PTI varias formas de conversdo do conhecimento
poderiam ser encontradas. No entanto, ndo havia o conhecimento desses processos
de conversdo. Na Tabela 3 pode-se verificar cada uma das principais praticas
adotadas no gerenciamento dos projetos e sua respectiva identificacado nas etapas de
ciclo de conversao do conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1997).

Verifica-se o predominio das técnicas voltadas ao processo de externalizagao.
Isto se justifica devido a necessidade de serem gerados, freqientemente, relatérios de
posicionamento dos projetos conduzidos, bem como da consideracdo de que a
formalizacdo do controle e da comunicacdo das informacdes e dos conhecimentos

presentes nos projetos aos diversos niveis organizacionais, e a todos os stakeholders
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envolvidos se mostravam mais viaveis e eficazes se fossem utilizados instrumentos
explicitos para esses fins.

Segundo Gattoni e Ferreira (2003, p. 341), abordar o processo de
gerenciamento do conhecimento carece ainda de maturidade empresarial e deve ser

aplicado nas organizagoes certas.

Conversao do PARA

Conhecimento

Téacito Explicito
DE Téacito Socializacao Externalizacdo

“Relatério de Visdo de|- “Relatério de Visédo de Contexto”

Contexto” (processo de (produto gerado)

elaboracéo) - “Relatério de Escopo”

“Reunides de|- Base de acompanhamento de

Acompanhamento” Projetos (na insercao de

Banco de conteudo)

discusséo/conhecimento - To-do Lists

Reuni&o de avaliac&o final - Roteiro para entrevistas (scripts)
Relacéo de contato com
fornecedores

Relatérios de visitas
Relatérios de participacdo eventos
Relat6rio final

DE Explicito |Internalizac&o Combinacéo

Transferéncia de tecnologia por | - Base de acompanhamento de
tradicédo projetos (na analise do contetido)
Benchmarking de solu¢des - Listas de pendéncias (checklists)
Construcao de|. Relatério de avaliacdo de
protétipos/arquétipos fornecedores

Implantacao-piloto

TABELA 3 - CONVERSAO DO CONHECIMENTO NA “PTI"

FONTE: GATTONI, Roberto L. C. ; FERREIRA (2003). Gestdo do Conhecimento em
Peguenas e Médias Empresas. KRUGLIANSKAS, Isak; TERRA, José C.C. Rio
de Janeiro: Campus, 2003, p. 336.

4.5.3 Caixa Econdmica Federal (CEF)

A CEF é uma empresa de aproximadamente 55.400 empregados, espalhados
por 2 mil pontos em todo o Brasil. Com os parceiros diretos — lotéricos e
correspondentes bancarios, sdo mais 111 mil pontos. O Recursos Humanos ja chegou

aos 2 mil pontos, interligado por uma rede de 80 mil terminais, acessados por todos os



118

empregados, prestadores de servicos e estagiarios que, somados, totalizam
aproximadamente 116 mil pessoas. O desafio da instituicdo passa a ser atingir aos
parceiros diretos, aos fornecedores e abrir canais para a populacéo brasileira como
um todo, por intermédio da Universidade Caixa (SILVA, LEOPOLDINO GOULART ,
2003).

O emprego da tecnologia educacional da Educacéo a Distancia (EAD) tem sido
feito, na CEF, ha varios anos e apresenta dois estdgios com caracteristicas bem
distintas. O primeiro refere-se a introducdo do Ensino a Distancia por meio de material
impresso e 0 segundo refere-se a implementacao da Intranet Caixa, interligando toda
a empresa no que viria a ser uma das maiores redes corporativas do Brasil.

Até 1996 as solucbBes elaboradas eram viabilizadas através de material
impresso, modular, provas obrigatorias, na presenca do gestor da unidade, para
atestar o conhecimento adquirido.

Em agosto de 1996 iniciou-se o projeto Onda Azul. Foi o embrido da
Universidade Corporativa Caixa. A equipe multidisciplinar que conduziu a
implementacdo do projeto foi constituida por empregados com conhecimentos
especificos. Para viabilizar a implementacéo de um projeto desse porte foi hecessario
o envolvimento de varios empregados com perfis profissionais diferentes e,
principalmente, o apoio, patrocinio e emprenho dos gestores da Caixa em nivel
estratégico.

A primeira fase teve como objetivo principal pesquisar solucdes ja existentes de
treinamento a distancia, cuja implementacado na caixa fosse viavel, preferencialmente,
video e CD ROM, objetivando o auto-desenvolvimento dos funcionérios.

A segunda fase teve por objetivo o desenvolvimento de solugdes de treinamento
a distancia sobre produtos da Caixa e a consolidacdo do uso da tecnologia de
educacao a distancia. A conjuncao de 3 quesitos constituiu o fator que justificou o uso
da EAD na Caixa:

- averificacdo da eficacia dos treinamentos a distancia;

- 0 baixo custo por empregado treinado, por ndo envolver gastos com o

afastamento do trabalho e deslocamentos;

- a possibilidade de levar o treinamento a grande nimero de empregados,

em curto prazo.
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A terceira fase iniciou-se em 1999 e teve por objetivo viabilizar treinamentos
gerenciaveis via Web (internet/intranet). Assim seria possivel que qualquer pessoa, de
qualquer lugar, em qualquer hora, pudesse realizar treinamentos disponibilizados com
a possibilidade de acompanhamento on-line por tutores.

O relato do projeto previa que a partir de 2003 seria possivel, em funcao do
modulo Internet do gerenciador, disponibilizar acbes de treinamento e de
desenvolvimento aos fornecedores e parceiros da Caixa, uma vez que estes ndo tém
acesso aintranet Caixa.

A Universidade Corporativa Caixa — UCC - utiliza o e-learning como principal
estratégia para desenvolver os empregados da empresa. Os numeros traduzem sua
dimenséo:

- n.°de alunos cadastrados: 55.000;

- meédia mensal de acessos ao portal: 150.00;

- cursos ja disponibilizados 2001/2002: 115 cursos ( presenciais a distancia

e semipresenciais);

- participacdo em eventos externos 2001/2002: 20.100 participantes;

- cursos on-line disponiveis: 45;

- n.° de pos-graduacbes custeadas 2001/2002: 649 (com publicacdes de

monografias/trabalhos aplicados ao contexto da UCC)

- cursos de extensao universitaria corporativos:2.

Segundo depoimento da coordenadora de Educacgédo Corporativa, Sonia
Goulart a UCC democratizou o0 conhecimento, pois o0 empregado faz sua auto-inscricéo
nos cursos e nao depende mais de uma indicacdo do gerente. Em contrapartida,
passa a responder cada vez mais pela formacdo de seu conhecimento e pelos
resultados que esses conhecimentos podem proporcionar.

Alguns aspectos forma considerados criticos na implementacdo do e-learning
na Caixa, tais como: patrocinio dos gestores, dificuldade na prospecéo de tecnologias,
falta de uniformizacdo de padrdes de mercado, auséncia de niumero adequado de
fornecedores de solugdes tecnoldgicas, grande quantidade de usuérios,
relacionamento com a area de tecnologia, escassez de fornecedores de conteudos

gue contemplem os aspectos didatico-pedagdgicos com seus produtos, tempo para
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estudar no horario de trabalho, além da propria falta de cultura de auto-
desenvolvimento.

Os produtos da aprendizagem sdo compartilhado por meio da Universidade
Corporativa. Os trabalhos sdo feitos em conjunto formando verdadeiras equipes
multidiciplinares, nas quais os conhecimentos compartilhados geram produtos e
solucbes inovadoras para 0os negécios da empresa. As comunidades de pratica
assentam-se sobre o0s programas de educacdo e s&o potencializados pelas

ferramentas de colaboragéo disponibilizadas nos programas de e-learning.

4.5.4 ltaipu Binacional

A Itaipu Binacional foi construida em 1974 e € responsavel pelo suprimento de
26% da demanda do mercado brasileiro de energia elétrica e 79% da demanda do
mercado paraguaio. Possui uma estrutura organizacional verticalizada (BERTASI,
2003).

A proximidade da aposentadoria de um grande numero de funcionarios
altamente especializados, que estdo na empresa desde o inicio da obra, gerou uma
grande preocupagdo no que diz respeito a preservagdo do conhecimento. Uma das
estratégias usada na entidade foi em comecar a elaborar uma metodologia para
implantacdo de Gestdo do Conhecimento. A metodologia foi elaborada e verificada
com a implantacdo de um projeto piloto em uma divisdo da Superintendéncia de
Manutencéo. O projeto teve forte envolvimento da alta geréncia.

A metodologia tem como principal objetivo fazer com que as empresa sejam
tratada como uma organizacdo que “aprende”, através do gerenciamento dos
processos de obtencao e utilizacdo conhecimento pela empresa.

Foram analisados muitos projetos e percebeu-se que, de uma forma geral,
algumas grandes etapas eram as mesmas. A seguir € apresentado o detalhamento de
cada etapa adotada na implantacéo do projeto:

PREPARACAQ

= formacéao de equipes;

=  Objetivos;
= abrangéncia,

= patrocinadores;
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= divulgacao de Gestao do Conhecimento;

=  pessoas participantes;

=  aspectos culturais;

= identificac&o de conhecimentos requeridos aos processos;
= base de dados dos conhecimentos requeridos;

= identificac&do de postos de trabalhos.

EXPLICITACAO

= verificacdo as atividades/tarefas referentes a cada processo;
= verificacdo do material existente para cada atividade/tarefa;
= triagem do material coletado;

» verificagcdo do conhecimento que néo esta registrado;

» registro dos erros/falhas ja cometidos.

SOCIALIZACAO

= desenho da arquitetura tecnolégica;

» desenho da organizacao para gestéao.
DIVULGACAO

= definicdo de controle e monitoragéo;
= monitoracdo do ciclo de vida do conhecimento.

Os principais beneficios atingidos com o projeto foram:

recuperacao e atualizacdo do acervo existente;

- realizagdo dos cronogramas para a execucao das atividades;

- identificacdo de todas as atividades prévias e as atividades necessarias;

- realizacao do curso para reciclagem dos empregados;

- identificacao dos especialistas;

- aumento do interesse das pessoas em relacdo ao tema.

Houve uma preocupacdo muito grande de tbdas as pessoas envolvidas nesse
projeto, em preservar o conhecimento existente. Com a divulgagéo do projeto piloto
nas demais divisdbes da Superintendéncia de Manutencdo, houve a iniciativa das

divisbes em adotar essa pratica. O projeto se expandiu abrangendo os procedimentos
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de cada divisdo, incluindo a documentacdo da instalacdo das novas unidades
geradoras.

Como a maioria dos aplicativos envolve a Intranet ou Lotus Notes®, e 0s
empregados ja estdo familiarizados com essas ferramentas, estabeleceu-se que o
Notes deveria ser a ferramenta para as aplicacdes orientadas a discussao e base do
conhecimento, utilizando a interface Web.

As acdes que foram trabalhadas para a efetivacdo de um programa de gestao
de conhecimento na Itaipu sé@o as seguintes:

- Capturar o conhecimento através da geracdo de documentos e sua

insercdo em sistemas automatizados.

- Agregar valor ao conhecimento, através dos processos de analise, edicéo,

armazenamento e refinamento.

- Implantar infra-estrutura de tecnologia de informacdo e aplicativos, para

armazenamento e distribuicdo compartilhada de conhecimento.

- Capacitar e promover a educacao das equipes relativamente a criacéo,

compartilhamento e uso do conhecimento.

Destaca-se em todo o projeto um clima de cooperagcdo e comprometimento em

compartilhar o conhecimento entre a maioria dos empregados.

455 SERPRO

O SERPRO é uma empresa prestadora de servico em tecnologia da
informacé@o subordinado ao Ministério da Fazenda do Governo Federal Brasileiro
(SERPRO - Servico Federal de Processamento de Dados). Os clientes estéo
divididos em dois grandes grupos: area de financas Publicas e area de acoes
Integradoras e Estruturadoras da Administragéo Federal (CADAIS, 2003).

Para compreender a importancia da informacédo nos negécio da SERPRO, bem
como o motivo pelo qual resolveu adotar a Gestdo do Conhecimento, é importante
focar a viséo estratégica da empresa: “O melhor em tecnologia da informacgéo para o
sucesso dos clientes”, bem como a missdo empresarial: “Fornecer solucdes,
baseadas em tecnologia da informacdo, para éxito das decisbes e operacdes da
administracdo das financas publicas e das agfes estruturadoras e integradoras da

administracao federal, com inovacéo, qualidade e seguranca, a precos competitivos”.
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Em 1995 o SERPRO decidiu, a nivel estratégico, buscar apoio de uma
consultoria externa e iniciar o planejamento e a implantacdo de um processo de
transformacdo empresarial que reconduziria a empresa a um novo patamar de
exceléncia empresarial, adotando as premissas da Fundacdo Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ.

Definiu algumas premissas, através de processos corporativos:

- conhecimento e aprendizagem organizacional;

- gerenciamento estratégico;

- logistica, organizacéo e estrutura;

- pessoas e comunicacao interna,

- qualidade empresarial;

- relacionamento com clientes e comunicagéo externa,

- relacionamento com fornecedores;

- seguranca no negocio;

- tecnologia da informagao.

A preocupacao com o Capital Intelectual teve sua importancia institucionalizada
na empresa com a aprovacdo da Politica de Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem Organizacional (GCO) em 2000. Essa politica contempla as diretrizes,
0S agentes, as metas, as praticas e os indicadores que servem para orientar e
monitorar seu cumprimento no ambiente corporativo e setorial.

Buscando adquirir maior competéncia na conducdo das mudangas da empresa
para implantar a Politica de GCO, o SERPRO contratou a Pontificia Universidade
Catodlica do Parana (PUC-PR) para modelar um MBA em Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Empresarial, no qual participaram 26 empregados e 4 representantes de
clientes.

Os componentes deste processo de GCO da empresa estao interligados entre
si e definidos em 3 sub-processos:

- Gestao do Conhecimento Organizacional: considera os conhecimentos

oriundos das experiéncias pessoas (individuos), das interacfes entre as
pessoas e as equipes e do uso das ferramentas de Tl pelo corpo funcional e

gerencial para o desenvolvimento de suas atividades na organizagao, tendo
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como suporte tecnolégico o Portal Corporativo SERPRO apoiando as
comunidades virtuais e de préatica da empresa.

Gestédo das Competéncias Institucionais e Individuais: estabelecer

diretrizes para o0 mapeamento, desenvolvimento e gestdo das
competéncias institucionais e individuais, considerando as necessidades
de conhecimentos, habilidades e atitudes da empresa, atuais e futuras.
Gestéo dos Talentos Humanos: tem a finalidade de estabelecer diretrizes
para a gestdo da alocacdo de pessoas as equipes, por intermédio da
identificacdo e definicAo dos perfis adequados as atividades a serem
executadas e os resultados a serem alcancados, considerando, ainda, a
gestdo das necessidades de formatacdo de substitutos e parceiros e
prote¢cdo do conhecimento organizacional nos eventos de movimentacgéao de

empregados.

Os resultados registrados que traduzem uma melhoria na gestdo empresarial,

privilegiando o conhecimento como fator diferenciado foram:

reducéo significativa dos precos;

aumento significativo da produtividade;

utilizacdo do portal corporativo para participar de 78 comunidades de
conhecimento, totalizando 4.683 participantes;

acréscimo de 201 gestores de conteudo;

aproximadamente 80% dos empregados mantém curriculos atualizados no
banco de talentos;

melhoria da qualidade dos servigos;

Instituicdo da Educacdo Corporativa com a criagdo de programas
especificos de capacitacdo das pessoas e clientes e implantacdo da
Escola Virtual SERPRO;

recebimento da certificacdo de CMM nivel 2 (Modelo de Maturidade da

Capacitacao), entre outros.

A alta lideranca entende que o “conhecimento desenvolvido na organizacdo

desde a sua criacdo € o diferencial competitivo da empresa, sendo o seu maior

patrimonio as pessoas que detém esses conhecimentos, as quais contribuem para a

prestacao do servico com qualidade e produtividade” (CADAIS, 2003).
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Observa-se nos casos apresentados, que cada empresa adotou uma estratégia
especifica para implantacdo da Gestdo do Conhecimento. O Banco do Brasil e a CEF
adotaram apenas algumas ferramentas de GC, tais como: Mapeamento de
Competéncias, Melhores Préaticas e Universidade Corporativa. Com essas
ferramentas as Instituicbes buscam atingir um grande namero de colaboradores, mas
ndo conseguem realizar um processo completo de GC. Ja a Itaipu optou por realizar
um programa completo de GC, preocupando-se com o ciclo completo de converséo do
conhecimento, mas a acao esta isolada a um departamento da empresa. O SERPRO
identificou a necessidade de gerir o conhecimento em nivel organizacional. Na
empresa de Tl, ndo ha uma preocupacéo divulgada com relacdo a GC, mas a area de
desenvolvimento de sistemas adota praticas de GC durante todo o ciclo de vida dos

projetos.

4.6 GESTAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS

Para TERRA (2005), as técnicas de Gestdo do Conhecimento aplicadas a
gestéo de projetos visam a retencao e absorcdo de todo o conjunto de conhecimentos
valiosos que sdo gerados no decorrer dos projetos. As diversas fases de um projeto
devem ser cuidadosamente analisadas em termos de geracédo e disseminacdo de
conhecimento, para interfaces com outras fases, ou até mesmo outros projetos.

A Camargo Corréa — empresa de engenharia e construgdo — implantou uma
metodologia que serve de base para o0 desenvolvimento de projetos. Segundo
Santiago Junior (2005, p. 49), “o desafio foi de estruturar uma metodologia que permita
estimular a criacdo de um ambiente propicio a captacdo de novos conhecimentos e
reutilizacdo daqueles ja existentes”.

As empresas desse setor buscam manterem-se competitivas no mercado,
incorporando e desenvolvendo negocios, gestdo de contratos e administracdo e
manutencdo de projetos. Todavia, € comum nas empresas do setor, equipes de
projetos que desenvolvem as mesmas atividades sem compartilhar conhecimento
(SANTIAGO JUNIOR, 2005).

A contribuicdo do trabalho realizado pela Camargo Corréa esta no

desenvolvimento de uma metodologia voltada para a gestdo do conhecimento que
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proporcionou significativas melhorias na qualidade e reducéo dos prazos dos projetos

(SANTIAGO JUNIOR, 2005).

O objetivo do desenvolvimento da metodologia foi, segundo Santiago Junior

(2005), de estruturar o conhecimento de forma a torna-lo explicito e de facil acesso.

No Quadro 9 sdo apresentadas as

respectivos objetivos.

principais acdes da metodologia e seus

Acéo

Objetivo

A) Levantamento dos conhecimentos técnicos
necessarios para o desenvolvimento dos projetos da
empresa.

Focar os conhecimentos a serem adquiridos e ou
desenvolvidos

B) Definicho de um plano de capacitacdo e
encarreiramento técnico, integrado com a area de
Recursos humanos, considerando as Vvarias
competéncias técnicas necessarias para se capacitar
a um servico/ atividade relevante aos projetos da
empresa.

Colocar em pratica a “busca” dos conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento dos projetos da
empresa.

C) Disseminagdo das competéncias técnicas nas
areas de projeto.

Compartilhar e disseminar as competéncias técnicas
necessarias para o desenvolvimento dos projetos,
para todas as areas da organizacgao.

D) Resgate do conhecimento explicito da empresa.

Pesquisar o acervo de conhecimentos explicitos e
experiéncias registradas disponiveis na empresa e
criar condi¢des que permitam viabilizar sua utilizagéo
para o desenvolvimento de projetos.

E) Desenvolvimento de uma estrutura analitica do
conhecimento, com base nos tipos de servicos
desenvolvidos pela empresa.

Facilitar a busca e uso do conhecimento identificado,
levantado e registrado pelos colaboradores da
organizacao.

F) Estruturacdo de um sistema para guarda,
recuperacdo, atualizacao e difusao.

Desenvolver ferramenta de tecnologia da Informacao
focada na disseminacdo de informagcdes e
conhecimentos explicitos com o uso de recursos que
permitem a integragdo e o0 contato com o0s
colaboradores.

G) DefinicAo de uma estrutura de levantamento e
registro do conhecimento préatico (tacito).

Levantar e criar, junto com os colaboradores, modelo
para registro de conhecimento pratico que possa
auxiliar o mapeamento dos profissionais
especialistas e a disseminacdo para as diversas
areas da organizacao.

H) Estudo de um sistema de colaboragdo que possa
permitir uma integracdo completa entre as empresas
participantes dos projetos.

Integrar e colocar em contato os colaboradores que
trabalham em diferentes empresas, mas atuam nos
mesmaos projetos.

I) Criacdo de uma politica de incentivo ao registro e
disseminacdo do conhecimento existente na
empresa.

Incentivar o processo de disseminacdo do
conhecimento, para que a partir dai os colaboradores
possam se sentir motivados para o desenvolvimento
do conhecimento corporativo.

QUADRO 9 - METODOLOGIA DE GC DA CA

FONTE: Baseado em SANTIAGO JUNIOR, José Renato Satiro.

MARGO CORREA
Gestao do

Conhecimento em projetos de engenharia e constru¢cdo. Revista Mundo PM.

Curitiba, ano 1, n. 3, p. 48-51, 2005.
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Individuos e organizagdes que solucionam conjuntamente problemas, ao final de
um projeto especifico, terdo partilhado o conhecimento original do parceiro, do mesmo
modo como terdo partilhado o novo conhecimento tacito gerado em conjunto. ISso
implica, naturalmente, que 0 contexto social é importante para esse tipo de
aprendizado (LUNDVALL, 2000).

E preciso valorizar na empresa tanto o conhecimento explicito como aqueles
intrinsecos a cada colaborador da instituicdo, normalmente, que advém da pratica. O
conhecimento tacito das pessoas dependerd do processo de interacdo, fundamental
para a transferéncia do conhecimento, tanto do individuo como no ambito da

organizagao. Para Lundvall (2001, p. 202),

A organizacdo de suas rotinas especificas, suas normas de conduta, cédigos
de informacdo, etc. pode ser considerada como unidade que detém
conhecimentos, em grande parte de natureza tacita. Gerentes devem incentivar
a codificacdo do conhecimento que constitui a organizagéo pura, por exemplo,
tornd-la menos vulnerdvel ao risco de funcionérios-chave abandonarem a
empresa.

E preciso gerenciar o conhecimento presente nas organizacées, tanto os de
nivel explicito como aqueles implicitos — tacitos — pois, “0 conhecimento é perdido e 0s
erros do passado se repetem” (KERZNER, 2002, p. 52). As organizacdes podem
orientar-se a partir da gestdo das melhores praticas e proporcionar “abertura” para as
eventuais inovagoes identificadas pelos seus colaboradores.

A maioria das falhas em projetos, segundo Kerzner (2005), é resultado mais de
fatores comportamentais do que de fatores quantitativos, tais como baixo moral, fraco
trabalho em equipe, falta de comunicacgéao efetiva, baixa motivacéo e prezar pela saude
e bem-estar da equipe.

KERZNER (2005, p. 57) reconhece a importancia de “estabelecer o EP o
guanto antes, pode acelerar a curva de aprendizado”. Mesmo empresas que nao
atingiram niveis de maturidade significativos (PMMM 4) tém desenvolvido EP’s antes e
encontraram grande sucesso percorrendo os trés primeiros niveis rapidamente.

Verifica-se que ha uma grande oportunidade para aliar as praticas de GC ao
mundo do gerenciamento de projetos, pois a gestdo do conhecimento apresenta
mecanismos para as organizacdes identificarem e multiplicarem o conhecimento que

seus colaboradores detém de modo que favorecam o processo de inovacdo e
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competitividade frente ao mercado em constante mudanca. “O conhecimento certo no
momento certo passa a ser um dos diferenciais para 0 sucesso de um projeto”
(TERRA, 2005).

Segundo TERRA (2005), “muito conhecimento é gerado ao longo de toda a
execucgdo de um projeto, tanto por meio de erros como de acertos”. E na recuperacio
e disseminacdo desse conhecimento dispersado nos projetos que a aplicacado de

praticas de GC pode contribuir para o incremento no nivel de sucesso dos projetos.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sao detalhados os procedimentos metodoldgicos adotados para
a realizacdo deste trabalho. Encontram-se descritos: a caracterizacao da pesquisa, o
método utilizado, a coleta de dados, tratamento e analise de dados, além de uma

descrigcéo do sujeito de pesquisa.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa caracterizou-se como
exploratéria e descritiva.

Na pesquisa exploratdria o objetivo € familiarizar-se com o problema, para
torna-lo mais explicito e permitir construcédo de hipéteses e aprimoramento de idéias
ou descoberta de intuicdes. Este tipo de pesquisa, segundo Gil (1999, p. 43), “é
realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil
sobre ele formular hipéteses precisas e operacionalizaveis”. Para Oliveira (2002, p.
135), a pesquisa exploratdria destaca énfase “a descoberta de préaticas ou diretrizes
gue precisam modificar-se e na elaboracdo de alternativas que possam ser
substituidas”.

A pesquisa descritiva apresenta as caracteristicas de uma situacdo, um
individuo ou grupo especifico, estabelecimento de relacbes entre variaveis (GIL, 1999).
Para Oliveira (2002, p. 114), a pesquisa descritiva “possibilita 0 desenvolvimento de
um nivel de analise em que se permite identificar as diferentes formas dos fendémenos,
sua ordenacdo e classificagdo”. Na pesquisa descritiva “ndo ha interferéncia do
investigador, que apenas procura descobrir, com 0 necessério cuidado, a frequéncia
com que o fendmeno acontece” (OLIVEIRA, 2002, p.128).

O carater exploratorio da pesquisa deve-se a necessidade de se obter maior
proximidade entre os temas de Gestdo de Projetos e Gestdo do Conhecimento. O
carater descritivo na respectiva pesquisa proporcionou um melhor entendimento a
respeito do comportamento dos fatores que influem no fenémeno estudado.

A pesquisa realizada pode, ainda, ser classificada do ponto de vista da
natureza, como aplicada, uma vez que permitiu a elaboracdo de uma proposta de

método a partir dos principais fatores observados. A pesquisa aplicada, segundo
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Silva (2001, p.20), “objetiva gerar conhecimentos para a pratica dirigidos a solucao de
problemas especificos”.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa ¢é
predominantemente qualitativa, pois tem “como objetivo situacbes complexas ou
estritamente particulares” (OLIVEIRA, 2002, p.117). Desta forma, difere de uma andlise
guantitativa por nao utilizar dados estatisticos como centro do processo da analise.

A abordagem qualitativa pode se dar por processo direto ou indireto
(MALHOTRA, 2001). Na abordagem direta os objetivos diretos do projeto sao
revelados ao respondente da pesquisa. Na pesquisa de abordagem indireta os
objetivos do projeto néo séo claramente declarados aos respondentes.

As técnicas de pesquisa utilizadas foram: pesquisa bibliografica, levantamento
documental e estudo de caso.

Na Tabela 4 é apresentado um resumo da escolha do método de pesquisa

adotado neste estudo.

Carater do Estudo Exploratorio e descritivo

Natureza Aplicada

Abordagem Qualitativa

Método Estudo de Caso

Evidéncias Entrevistas e andlise de documentos

TABELA 4 - RESUMO DA ESCOLHA DO METODO DE PESQUISA
FONTE: A autora.

5.2 METODO DO ESTUDO DE CASO

O método do estudo de caso observa um caso especifico objetivando que sirva
como base para futuras generalizacbes ou pesquisas. De acordo com Yin (2001, p.
35), o estudo de caso “representa uma maneira de se investigar um topico empirico

seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados”. Para Yin (2003, p.32),

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.
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Ainda, segundo Yin (2001, p. 33), o estudo de caso €& preferencialmente
utilizado quando o pesquisador “enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que ponto de dados”.

A pesquisa via estudo de caso pode ser mais bem conduzida observando-se as
seguintes etapas:

Questdo de pesquisa: a questdo de pesquisa foi identificar como a Gestado do
Conhecimento pode contribuir com o Gerenciamento de Projetos.

Sujeito do estudo de caso: como unidade de andlise, identificou-se uma empresa
multinacional do setor de servigos financeiros, com filial no Brasil.

Preparacgéo para coleta de dados: duas fontes de evidencias foram adotados para
preparacao e coleta de dados.

Coleta de dados: a coleta de dados foi realizada junto as duas principais fontes de
evidéncia, de acordo com procedimentos pré-estabelecidos, quais sejam:
documentacao e entrevistas.

Tratamento e analise dos resultados: elaborou-se uma base de dados a partir das
evidéncias levantadas e categorizando-as para a analise de dados.

Elaboracdo do relatério de pesquisa: a partir do levantamento realizado no
referencial tedrico e dos dados coletados foi realizado um relatério com o resultado
da pesquisa.

O estudo de caso apresenta limitacdes, pois ndo representa uma amostragem.
O objetivo é realizar generalizacdes tedricas e ndo enumerar frequéncias (YIN, 2003).

Na seqiéncia sdo apresentados o detalhamento do sujeito do estudo de caso,

a preparacao, coleta, tratamento e analise dos dados.

5.3 SUJEITO DO ESTUDO DE CASO

Para o estudo de caso foi identificada como unidade de analise uma empresa
global de prestacdo de servigos localizada no Brasil. O sujeito da pesquisa
selecionado foi uma empresa global do setor de prestacédo de servicos financeiros —
Banco — com filial no Brasil.

Este trabalho preservara a identificacdo do nome da empresa que servira de
unidade de analise de pesquisa para garantir conformidade com as solicitacfes das

regras adotadas pela empresa no que diz respeito aos direitos reservados a
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divulgacéo da marca. Assim, este trabalho referenciara a unidade de analise apenas

como “MULTIFIN".

531

A unidade de analise foi escolhida em funcéo das seguintes vantagens:
Empresa de grande porte, de carater global, com filial no Brasil e sede em
Curitiba / PR. Trata-se do Unico banco de carater privado e de grande porte
com sede fora do “eixo” Rio / Sdo Paulo. Apresenta grande participacdo em
Curitiba no nivel de empregos no setor de servicos.

A pesquisadora é colaboradora da MULTIFIN e tem participacado ativa em uma
das areas co-responsaveis pelo desenvolvimento de projetos tecnoldgicos na
Instituicdo.

A MULTIFIN dispde de um EP que auxilia nas tarefas de gerenciamento de
projetos da Instituicéo.

A pesquisadora tem acesso as diferentes bases de dados para a pesquisa,
além de contato direto com varios gerentes de projetos que serdo alvo das

entrevistas deste estudo de caso.

Breve Historico

A matriz da MULTIFIN esta localizada em Londres (Inglaterra). Atualmente, tem

mais de 10.000 Escritérios e agéncias em 76 paises, espalhados pela Europa, Asia,

Oceania, Américas, Oriente Médio e Africa. Emprega cerca de 232 mil funcionarios e

atende mais de 110 milhdes de clientes. Sdo 220 mil acionistas, cujas ac¢fes (da

corporacao) sao cotadas nas Bolsas de Valores de Londres, Paris, Hong Kong e Nova

York. Oferece varios servicos financeiros:

Banco comercial que atende a pessoas fisicas, juridicas e trabalha com
investimentos, seguros e financiamentos.

Servicos especializados, como servicos de mercado de capitais e fundos de
penséao e crescente capacidade para o e-commerce.

A MULTIFIN tornou-se uma holding company® apenas em 1991, mas o grupo

conta com algumas instituicbes de mais de 215 anos e de longa experiéncia no

mercado financeiro. A origem da Instituicdo data de 1865. Na Ameérica do Sul, tem

mais de 24 mil funcionarios, 920 agéncias e 735 pontos de atendimentos.

¥ Empresa que detém o controle acionario de todas as outras empresas do grupo.
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No Brasil, esta presente a partir de 1997, quando adquiriu um banco privado
nacional. Esta aquisicdo aconteceu em um periodo (década de 90) onde o grupo
empreendeu um ambicioso programa de expansdo regional para crescimento na
América Latina e em todo o mundo.

Atualmente, no Brasil, atinge cerca de 600 municipios, com mais de 1700
agéncias e pontos de atendimento e quase 5000 caixas automaticos. E a segunda
maior rede do grupo, ficando atrds apenas do Reino Unido que mantém 1765
agéncias e escritorios. No Brasil, sdo mais de 4 milhdes de clientes Pessoa Fisica e
240 mil clientes Pessoa Juridica.

A Instituicdo no Brasil oferece aos clientes produtos e servicos como Banco de
Varejo, Commercial Banking, Corporate Banking, Investimentos, Seguros e Pensao e
outros.

Os resultados apresentados pelo grupo no 1° semestre de 2004 tiveram um
crescimento de 53% sobre o mesmo periodo de 2003. O lucro, antes dos impostos,
alcancou US$ 9,368 bilhdes. O lucro liquido foi de US$ 6,346 bilhdes. O ativo total do
grupo, em 30 de junho de 2004, era de US$ 1,154 trilhdo. Os resultados do Brasil
totalizaram um lucro bruto® de US$ 120 milhdes, quase o triplo do mesmo periodo do
ano passado. O lucro liquido do conglomerado financeiro da Instituicdo no Brasil foi de
R$ 194,9 milhdes, sendo que o banco registrou R$ 126 milhdes.

O estudo de caso serad delimitado aos setores com maior participacdo no
desenvolvimento de projetos na Instituicdo, conforme segue:

Setor de Desenvolvimento de Projetos Tecnoldgicos (IT — Information

Technology)

Setor de Processos e Escritério de Projetos.

A Figura 15 mostra a delimitacé&o do estudo de caso.

* Segundo critérios da contabilidade inglesa, que exclui as amortizacdes.
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Tecnologia Processos

Filial Projetos
brasileira

FIGURA 15 - DELIMITAQAO DO ESTUDO DE CASO
FONTE: A autora.

A éarea de tecnologia da MULTIFIN conta, atualmente, com aproximadamente
1400 funcionarios e 130 estagiarios, além dos prestadores de servicos®. A area de
tecnologia subdivide-se nos setores de producdo, seguranca, desenvolvimento e
telecomunicagfes, onde os dois Ultimos sdo 0s setores mais atuantes em projetos.
Além do setor de tecnologia, o setor de Processos encontra-se fortemente envolvido
com os projetos da Instituicdo. A area de Processos da MULTIFIN conta com
aproximadamente 120 colaboradores®, acrescidos de mais de 40 prestadores de
servicos. O EP da Instituicdo atualmente conta com aproximadamente 10

colaboradores reportando-se a diretoria de IT Desenvolvimento.

5.4 COLETA DE DADOS

Yin (2003) cita que ha trés principios muito importantes para a realizacdo de
estudos de caso de qualidade:
Utilizacdo de vérias fontes de evidéncia, e ndo apenas uma, que venham a

convergir.

®> Namero nao disponivel.
® Incluem-se neste nimero: gerentes, analistas e estagiarios.



135

A criacdo de um banco de dados para o estudo de caso.
Encadeamento de evidéncias, estabelecendo ligacdes explicitas entre as
guestdes feitas, os dados coletados e as respectivas conclusoes.

As fontes de evidéncia utilizadas para o estudo de caso foram as seguintes:
Documentos.
Entrevistas apoiadas por um protocolo de questdes semi-estruturadas (ver
Apéndice A)

A partir destas evidéncias levantadas, o estudo realizou um banco de dados que

possibilitou resultados e conclusdes a respeito da pesquisa.
A seguir encontram-se descritas as principais caracteristicas das fontes de

evidéncias utilizadas nesse estudo de caso.

5.4.1 Registro em documentos

Yin (2003) comenta certa cautela na analise de registros em arquivos, pois a
maior parte deles foi produzida com publico e objetivos especificos.

O acesso a arquivos foi possivel, uma vez que a pesquisadora tem contato
direto com as principais areas envolvidas na MULTIFIN com o desenvolvimento de
projetos. Entre os principais arquivos utilizados na pesquisa destacam-se aqueles

disponiveis na Intranet.

5.4.2 Entrevistas

A entrevista permite a obtencdo de informacdes de uma pessoa questionada
sobre determinado assunto ou problema (SILVA, 2001). Yin (2001, p. 112) considera
gue a entrevista “é uma das mais importantes fontes de informacfes para um estudo
de caso”.

Marconi e Lakatos (1999) apresentam algumas das principais vantagens da
coleta de dados via entrevistas:

E flexivel, pois o entrevistador pode esclarecer as perguntas, evitando
incompreensoes.
Permite observacfes para avaliacdo da conduta do entrevistado durante as

repostas.
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Oferece oportunidade de coletar dados que ndo estavam disponiveis em
fontes documentais e que s&o relevantes para a pesquisa.
Ainda, citando Marconi e Lakatos (1999), a coleta de dados via entrevistas também
apresenta desvantagens como:
Possibilidade do entrevistado ser influenciado pelo entrevistador.
Disposicao do entrevistado em repassar informagdes importantes.
Retencao de dados importantes, temendo que identidades sejam reveladas.
Ocupa muito tempo e é dificil de ser realizada.
Oliveira (2002) apresenta algumas “dicas” de como realizar uma entrevista de
gualidade:

As perguntas devem ser claras e devem ter o mesmo significado para todos os

entrevistados.

N&o influenciar o entrevistado. O interesse reside nas respostas do entrevistado

e ndo nas opinides dos entrevistadores.

Transcrever exatamente o que o entrevistado responder.

Deixar o entrevistado a vontade.

Para Yin (2001) o entrevistador deve adaptar seu plano de coleta de dados de
acordo com a disponibilidade dos entrevistados.

Recomendacfes importantes para a realizacdo de uma boa entrevista também séo
oferecidas por Cervo e Bervian (2002), dentre as quais destacam-se:

Planejar a entrevista; definindo claramente o objetivo a ser alcancgado.

Obter, sempre que possivel, algum conhecimento prévio sobre o entrevistado.

Agendar com antecedéncia a entrevista.

Propiciar condi¢coes adequadas e discretas para a realizac&o da entrevista.

Escolher o entrevistado com conhecimento e responsabilidade adequada em

relacdo ao assunto tratado.

A realizacdo de entrevistas mostrou-se o instrumento mais apropriado para o
levantamento de dados e informacdes relevantes para a realizacdo deste estudo de
caso. As entrevistas foram feitas atendendo as recomendacdes anteriormente
descritas.

Para o levantamento da compreensao dos entrevistados sobre a relevancia da

Gestdo do Conhecimento na Gestdao de Projetos, optou-se pela realizacdo de
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entrevista semi-estruturada que, segundo GIL (1994), permitem ao entrevistado
expressar livremente suas respostas.

As entrevistas foram realizadas de acordo com o questionario previamente
elaborado, disponivel no Apéndice A; além Quadro (Apéndice B) que auxiliou na
apresentacéo dos conceitos de Gestao do Conhecimento, caso os entrevistados n&o
tivessem dominio.

A definicdo do conteddo das perguntas que compuseram 0 questiondrio
aplicado durante as entrevistas foi elaborado a partir do referencial teérico e das
informacdes que pretendia-se levantar para a realizagdo do estudo, conforme
apresentado no Quadro 10.

As entrevistas do estudo de caso foram realizadas com onze gerentes de
projetos da MULTIFIN, além da entrevista piloto para validacao do roteiro de entrevista
proposto, no qual foram entrevistados dois gerentes de projetos, totalizando desta
forma treze entrevistas.

Como a pesquisadora ja mantinha contato com tais gerentes de projetos, ja
dispunha de conhecimento prévio sobre o entrevistado antes da pesquisa. As
entrevistas foram agendadas com antecedéncia, através de telefonema ou conversa
pessoal, informando sobre o objetivo da realizacdo da pesquisa e posterior envio de e-
mail para confirmagdo de hora e local. Procurou-se realizar as entrevistas em local
reservado — sala de reunifes — e utilizou-se de gravador para posterior transcricao e
andlise.

Os entrevistados sao identificados pelos nimeros de 1 a 13. A ordem foi
propositadamente alterada para garantir o anonimato dos entrevistados. Vale ressaltar
gue os resultados do piloto das entrevistas realizadas também serdo reportados na
apresentacdo dos resultados do trabalho, uma vez que ndo foram necessarias

alteracbes em relacao ao roteiro original.
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Referencial tedérico Topico sob investigacao Questdo de entrevista
2 Gestao de Projetos 7 questdes
2.5 Gerente de Projetos 2.1
2.6.1 PMI 2.2
2.6.2 IPMA
2.7 Metodologia de GP 2.3
2.4 Sucesso nos projetos
2.5 Gerente de Projetos 2.4
2.2 Estrutura organizacional versus projetos 2.5
2.9 Gestéo do Conhecimento em Projetos 2.6
2.8 Maturidade em gestéo de projetos 2.7
3 EP 3 questdes
3.2 Interacdo com EP 3.1
3.2 Responsabilidades do EP 3.2
3.4 EPeaGC 3.3
4 Gestdo do Conhecimento 9 questdes
4.3 Inovagao 1.1
4.1 Conceitos de GC 1.2
4.2 Importancia da GC 1.3
4.3 GC versus Inovagéo 1.4
4.5 Casos de GC 1.5
4.1 Gestéo de Dados, Informagéo e Conhecimento | 1.6
4.1 Espiral do Conhecimento 1.7
4.4 Praticas e A¢bes de GC 1.8
4.6 Implantacéo da GC 1.9

QUADRO 10 - RELACIONAMENTO ENTRE O REFERENCIAL TEORICO E QUESTOES
DE ENTREVISTA

FONTE: A autora.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 01/10/2004 a 03/11/2004,
principalmente nos horarios na manha, almoco e final da tarde para néo prejudicar a
agenda de atividades dos entrevistados. Dentre as entrevistas, apenas trés
precisaram ser interrompidas e remarcadas para a continuacdo’. A duracéo média do

tempo de entrevista foi de 75 minutos. Do total de tempo utilizado pelos entrevistados
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para responder as perguntas, aproximadamente 60% foram gastos com o bloco | —
Gestdo do Conhecimento — uma vez que era a area do estudo que estes detinham
menor nivel de conhecimento e demonstraram interesse em obter maiores informacoes
sobre o assunto. Dai, justificou-se a utilizacdo de quadros auxiliares para apoiar o
entrevistador na apresentag&o dos principais conceitos sobre o tema.

A maior dificuldade encontrada nos procedimentos de campo foi a
disponibilidade de agenda dos entrevistados, bem como de reserva de sala de
reunides para a realizacdo da pesquisa. Todas as entrevistas foram gravadas, com a
autorizacao dos entrevistados, 0 que minimizou o tempo necessario para a realizacao
das entrevistas, permitiu maior atencdo as respostas dos entrevistados e garantiu
maior fidelidade a transcricdo das respostas dos entrevistados.

Para a escolha dos entrevistados foi levado em consideracdo o seguinte pré-
requisito: estar atuando como gerente de projetos (ou ter recentemente acabado de
gerenciar um projeto) que envolvam inovacéao tecnoldgica. Para a escolha da amostra
procurou-se identificar gerentes de projeto com muito, médio e pouco tempo como
funcionarios da MULTIFIN. Também foram escolhidos gerentes de projetos espalhados
pelas diversas areas responsaveis por gerenciamento de projetos na Instituicao: IT,
Processos e Negocios. Foi também para ser entrevistado o gerente de EP da
Instituicdo, que por sua vez possue longa experiéncia em gerenciamento de projetos,
além de funcionario que atua no EP.

No Apéndice C deste trabalho esta disponivel o perfil dos entrevistados quanto
ao tempo na MULTIFIN, cargo que ocupa, formacao e tipo de inovacao do projeto que

gerencia.

5.4.3 Tratamento dos Dados

Para compor o relatorio do estudo de caso, os dados obtidos nas entrevistas
foram tratados da seguinte forma:
Transcricdo das entrevistas: todas as entrevistas foram gravadas, permitindo a

pesquisadora transcrever com detalhes a resposta de cada um dos entrevistados.

" As entrevistas foram remarcadas para continuacdo na mesma semana.
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Extracdo de conteudo: apos a transcricao, buscou-se identificar nas respostas dos
entrevistados o relacionamento com cada um dos itens do referencial teérico (ver
Quadro 9) e extrair a idéia principal dos entrevistados sobre o tema.
Categorizacao: para permitir uma analise sobre a opinido geral dos entrevistados
sobre os temas abordados fez-se necessaria a categorizacdo das respostas. Para
tanto, os dados foram agrupados por categorias, cada categoria recebeu um
significado, transformando as respostas qualitativas em quantitativas, permitindo a
tabulacdo dos dados e comunicacédo dos mesmos. Dessa forma, os dados obtidos
foram bem compreendidos e interpretados mais facilmente.

Andlise das categorias: apds a manipulacdo dos dados e obtidos os resultados, foi
realizada a analise das categorias. Tal andlise permitiu apresentar os resultados de
forma consolidada, apresentando a opinido geral dos entrevistados sobre cada um
dos temas abordados. O processo de analise das categorias permitiu realizar um

diagnostico situacional da MULTIFIN.
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6 APRESENTACAO, ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS E

METODO PROPOSTO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, assim como
analise e interpretacdo de acordo com o procedimento metodolégico exposto no
capitulo anterior. Para uma melhor compreensédo do sujeito do estudo de caso, faz-se
necessaria uma breve apresentacdo sobre a metodologia de gerenciamento de
projetos adotada na Instituicdo, assim como uma visao geral do EP da MULTIFIN. As
informagdes disponibilizadas nesses itens foram obtidas a partir do levantamento

documental e entrevistas, respectivamente.

6.1 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DA MULTIFIN

A Metodologia de Gerenciamento de Projetos adotada pela Instituicdo € padrao
mundial para todo o Grupo. E através desta metodologia que o gerenciamento de
projetos € fortemente disseminado. Neste trabalho nos referenciaremos ao nome desta
metodologia apenas como a “Metodologia”.

Toda a documentacdo da metodologia de gerenciamento de projetos da
MULTIFIN encontra-se disponivel na intranet corporativa, no site do EP.

A Metodologia esta orientada para a aplicacdo em projetos tecnol6gicos, pois
trata do Ciclo de Desenvolvimento de Sistemas.

A MULTIFIN entende a Metodologia como um conjunto de regras e
recomendacdes que direcionam e padronizam o desenvolvimento e implementacéo de
um projeto dentro na Instituicao.

Através da definicdo da metodologia, um projeto desde a criacdo da idéia até
sua concluséo divide-se em quatro estagios:

Definigéo.
Desenho.
Instalacao.
Suporte.
Cada estagio esta dividido em fases — que geram produtos (deliverables) — e

estas, por sua vez, em atividades.
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A figura 16 apresenta os 4 estagios da Metodologia e suas respectivas fases.

Definicéo Desenho Instalagio Suporte
Requisicio\,  Estudo Desenho \\ Desenho i Teste \ Homolo- \ Implemen- I ]i:'n.s
Inicial / Viahilidade// Externo Interno DRRIERAE Integrado gacio tacdo mfasl;uen'

FIGURA 16 - VISAO GERAL DA METODOLOGIA DE PROJETOS DA MULTIFIN
FONTE: Intranet MULTIFIN — novembro — 2004.

Requisicdo inicial: é o estudo da idéia inicial, identificando claramente a
oportunidade de negdcio e obtencao da aprovacao para prosseguir o projeto.
Estudo de viabilidade: procura identificar os principais requisitos de negocio e
sistemas, avaliando alternativas de solugcbes, desenho inicial da solucao,
aspectos financeiros, legais e operacionais.

Desenho Externo: detalha o pedido e entrega, através de especificacdes
funcionais e elementos técnicos.

Desenho Interno: define o desenho e especificacdes técnicas, arquivos e
interfaces.

Construcdo: € realizado o desenvolvimento do novo produto/servigo/ processo
de acordo com os requisitos estabelecidos pelo projeto.

Na fase de testes Integrados séo realizados todos os testes do produto/servico,
assegurando atendimento os requerimentos do projeto.

Homologacdo: assegura que todos 0s requerimentos dos usuarios e 0s
processos e produtos foram perfeitamente traduzidos no projeto e estdo em
perfeito funcionamento para disponibilizagéo aos clientes.

PoOs-Implementacéo: é realizado o acompanhamento do projeto em producéo e
controle de contingéncia, revisdo da abordagem de desenvolvimento do projeto,

avaliacdo da performance e resultados obtidos com a implementacao.
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Os projetos sédo categorizados de acordo com o custo financeiro e total de
recursos humanos necessérios para o desenvolvimento da solugdo. A partir desta
categorizacao os projetos séo classificados em nivel 1, 2 e 3 e fluxos diferenciados
devem ser seguidos na conducéo de cada um dos niveis.

A metodologia pode ser adaptada ao projeto. Para a maioria dos projetos os
guatro estagios em série sdo suficientes. Para projetos maiores, com o propésito de
entregar mais cedo os beneficios para o negdcio, pode ser necessario quebrar o ciclo
de vida do projeto em partes menores, criando estagios paralelos.

As principais razdes para dividir os projetos em partes, normalmente, séo:

Projeto longo que precisa mostrar resultado a curto-prazo.
Vérios produtos a serem entregues:
0 com datas de implementacao distintas;
0 com arquiteturas diferentes.
Vérias equipes de desenvolvimento.
Dependéncia entre projetos.

A estrutura dos projetos € composta por 6 papéis principais:

Patrocinador: tem como responsabilidade garantir que o projeto atinja todos
0s beneficios previstos, assegurando que qualquer assunto/problema seja
resolvido no tempo adequado.

Comité de Direcionamento: assessorar o Patrocinador do projeto no seu
papel e providenciar a assinatura formal dos documentos do projeto.
Coordenador do Projeto: representa o Patrocinador do projeto e tem como
responsabilidade assegurar o aceite do usuério. Apodia o Gerente de
Projetos no dia-a-dia e assegura a participacao gerencial do usuario.
Gerente de Projeto: tem a responsabilidade pelo sucesso do projeto, pela
sua implementacédo de uma forma consistente com os requisitos do usuario,
no prazo previsto de acordo com o orcamento. E responséavel pela geréncia
do projeto no seu dia-a-dia. Responsavel por promover periodicamente
reunides formais de progresso para acompanhamento do projeto e garantir

a documentacéao do projeto.
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Equipe Multifuncional: a composicao das equipes de projetos diferem de
acordo com os projetos da organizacédo. Usualmente, participam membros
da area de negdcio, area de processos e area de tecnologia.

A estrutura do projetos da MULTIFIN é apresentada na Figura 17.

Pairvcinad or |

|
i Coordenador i
: |
| | | .
i Gerente do |
i Projeto i
! i

' Equipe Mulifuncional

Idealizador/ l

FIGURA 17 - ESTRUTURA DOS PROJETOS NA MULTIFIN
FONTE: Intranet MULTIFIN — novembro — 2004.

Na Figura 18 esta representado o organograma de responsabilidades na
estrutura de projetos demonstrando a participacdo das diferentes areas envolvidas
com projetos.

A 12 fase de implantacdo da Metodologia foi no momento da aquisicdo da
antiga organizagdo. Todavia, a utilizagdo da metodologia assumiu representatividade a
partir de 2003, quando houve a organizacéo do EP na MULTIFIN.

Durante o decorrer do ano de 2005 sera implementada na MULTIFIN uma nova
metodologia de gerenciamento de projetos, também orientada ao desenvolvimento de
sistemas, e que ja foi implementada em diversas filias da Instituicdo espalhadas pelo

mundo. O maior diferencial da nova metodologia esta na orientacao a riscos.
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FIGURA 18 - ORGANOGRAMA DE PROJETOS NA MULTIFIN
FONTE: Intranet MULTIFIN — novembro — 2004.

6.2 EP DA MULTIFIN

O EP da MULTIFIN foi organizado no 1° semestre de 2003. A missao do EP
esta definida como (Intranet MUTIFIN, 2004):

Realizar a gestdo integrada dos principais projetos conduzidos na IT-

Desenvolvimento padronizando a forma de conducéo, registro e reports dos

projetos.

Suporte ao gerenciamento de projetos em IT-Desenvolvimento utilizando

padrdes do grupo.

Prover informacdo gerencial consistente e no momento adequado dos

principais projetos de IT-Desenvolvimento

Desta forma, verifica-se que o EP da MULTIFIN esta fortemente direcionado ao

apoio da gestao de projetos tecnolégicos, assim como a Metodologia em vigor.
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Dentre os principais objetivos do EP destacam-se (Intranet MULTIFIN, 2004):
Garantir o uso de padrbes no gerenciamento de projetos.
Apoiar os Team Leaders:
o No planejamento e registro das informacdes sobre o projeto.
o No uso de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.
o0 Na administracdo de custos e recursos.
Identificacdo de necessidades de melhoria nas habilidades dos recursos
humanos em [T-Desenvolvimento para o gerenciamento de projetos.
Garantia do uso da Metodologia e do processo de gestao de projetos.
O EP inicia forte divulgacdo da nova fase do gerenciamento de projetos na
Instituicdo a partir do 2° semestre de 2003, principalmente através de treinamentos e
disponibilizacéo do respectivo site na Intranet.

A estrutura do EP esta apresentada na Figura 19.

Tl - Desenvolvimento

Arquitetura & Projetos

PMO - Project Treinamento
Management Office (1 gerente, 1 consultor,
(1 gerente, 2 5 analistas)

coordenadores, 6
analistas, 1 estagiario)

FIGURA 19 - ORGANOGRAMA DO EP DA MULTIFIN
FONTE: Registro em arquivos MULTIFIN — novembro — 2004.

Verifica-se que o EP reporta-se a Diretoria de IT e que a responsabilidade
pelos treinamentos é de uma area especifica que esta proxima ao EP, mas tem
geréncia especifica. O EP conta com 10 colaboradores. A &rea de treinamento é

composta por 07 colaboradores.
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6.3 RESULTADOS OBTIDOS NAS ENTREVISTAS

6.3.1 Posicionamento da MULTIFIN frente as Inovacdes no setor

O processo de mudancas constantes exige cada vez mais que as empresas
busquem inovar para garantir niveis crescentes de competitividade. Diante deste
cenario a pesquisa buscou identificar como os gerentes de projetos avaliam o

posicionamento da Instituicao frente as Inovacdes do setor (bancario) — ver Tabela 5

Questado: Posicionamento frente as inovagdes do setor?
Respostas i I %
Acompanha o 11 85%
mercado
Inova frente aos 1 8%
demais
N&o inova 1 8%
Total 13 100%

TABELA S - INOVAC}AO NA MULTIFIN VERSUS CONCORRENTES
FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria
De acordo com os comentarios realizados pelos entrevistados verificou-se que
a MULTIFIN n&o se destaca em inovacdes no mercado, principalmente em produtos e
servicos. Merecem destaque algumas das citacoes:
Os bancos andam muito juntos. N&o vejo muita inovacao em produtos e servigos
de um banco para outro. O que faz diferenca de um banco para outro € a
gualidade do servigo. (3)
Acompanha o setor no mesmo ritmo do mercado. O governo vem comandando
a maioria das inovacdes no setor. (9)
A gente nunca é o primeiro entrante, a gente sempre adota uma postura
conservadora. Somos seguidores. (10)

A Instituicdo é muito radicionalista, a antiga organizacdo inovava mais, pois

estava disposta a correr mais riscos. (11)
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Apenas o0 entrevistado 8 considera que a InstituicAo € inovadora. Este
posicionamento deve-se a sua observacdo do ponto de vista das inovacdes
tecnoldgicas: ‘Somos bem competitivos e na maioria das vezes pioneiros. Estamos
antenados, principalmente com novas tecnologias”.

Para o entrevistado 13 a MULTIFIN néo esta inovando: “A Instituicdo é copiadora, o
gue néo é feio. Nao esta inovando. Nao tem sido vanguarda em projetos e processos
como ja foi. Ter vantagem a frente é um ganho”.

Observa-se, portanto, que a MULTIFIN ndo destaca-se em inovacao no mercado
em gue atua, apenas adota uma postura conservadora de acompanhar os mercados —

comportamento tipico das empresas desse setor.

6.3.2 Gestao do Conhecimento na MULTIFIN

Apenas quatro dos entrevistados afirmaram ter conhecimento sobre o conceito
de GC e mostraram-se capazes de discutir o assunto. Pelo levantamento do perfil
realizado no inicio de cada entrevista verificou-se que estes entrevistados estao
realizando ou concluiram pés-graduacdes e/ou mestrados que oferecem tal disciplina.

O entrevistado 7 comenta que GC € “administrar o cabedal de conhecimento
gue a empresa desenvolveu, ndo somente aquele que se consegue explicitar, mas
também o conhecimento tacito”. Na visdo do entrevistado 12 a GC “relaciona-se ao
capital intelectual. Na minha opinido sem GC nenhuma empresa vai para frente. Toda a
infra-estrutura que as empresas dispdem nao caminham sozinhas, precisam de um
comando humano. Gestdo do Conhecimento € muito importante para o crescimento da
organizagao”.

A grande maioria dos entrevistados desconhecia o conceito de GC. Afirmaram
nunca terem “ouvido falar sobre o assunto”. No Tabela 6 pode-se verificar que a

maioria dos entrevistados afirmou desconhecer o assunto.
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Questdo: Sabe 0 que é Gestdo do Conhecimento ?

Respostas i 1%
N&ao 8 62%
Sim 4 31%
Ja ouviu falar, mas nao 1 8%
soube explicar

Total 13 100%

TABELA 6 - GESTAO DO CONHECIMENTO NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Todos os entrevistados que desconheciam qualquer conceito a respeito de GC
mostraram-se receptivos a verificar o Quadro Auxiliar (Vide Apéndice B) da pesquisa,
onde constavam alguns dos principais conceitos de GC. Além disso, houve forte
interacdo do entrevistador que auxiliou na compreensdo do tema para permitir a
continuidade da entrevista.

O conceito de GC é, portanto, desconhecido pela maioria dos GP’s da
MULTIFIN. Ha uma grande oportunidade de divulgar a importancia da GC nas

empresas, principalmente para as areas que atuam com projetos.

6.3.3 Importancia da Gestdo do Conhecimento nas organizacdes

Apés a equalizacdo com todos os entrevistados do conceito de GC (Quadro
auxiliar — ver Apéndice B), procurou-se identificar qual a importancia que os GP’s
atribuem a GC nas organizacoes.

N&ao houve coincidéncia nas respostas dos entrevistados, além do que a maioria
identificou mais de um beneficio da GC para a organizacdo. Os principais beneficios
da GC indicados pelos entrevistados foram:

Aprender com 0s erros.

Transferir o conhecimento.

Reutilizacdo do conhecimento disponivel.
Disseminar melhores praticas.

Alinhar os objetivos da empresa.
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Preservar na organizacao o conhecimento das pessoas.
N&o depender das pessoas.

Manter o padréao de qualidade.

Formacao de substitutos.

Criacao de novos produtos e servigos.

Disseminar o conhecimento.

Abrir-se ao conhecimento do mercado.

Valorizar as pessoas.

Criar um conhecimento proprio.

Capturar o conhecimento que esté na cabeca das pessoas.
O conhecimento pertence a empresa.

Dependéncia das pessoas, por falta de documentacgéao.
Crescimento da organizacéo.

E o principal capital da empresa.

Promover a inovacao.

Alguns comentarios dos entrevistados sédo destacados a seguir:
Para nao reinventar a roda. Falta de registro e disseminagdo de boas praticas.
Ja tentei repassar varias boas praticas, adquiridas pela experiéncia, mas as
pessoas apresentam resisténcia cara. (2)
Eu acho que a principal é a independéncia das préprias pessoas que estdo na
organizacdo. Se eu fosse dono de uma empresa, a coisa que mais me
apavoraria é ser refém de uma pessoa. Por isso 0 conhecimento ndo pode
estar sO na cabeca dele. (5)
Transformar todas as informacgdes, dados, experiéncias, processos em novos
produtos e servicos. (7)
E o principal capital da empresa. E através do conhecimento que surgem:
planos, estratégias, metas e controles. A inovacao em produto se faz com a
inovacdo em conhecimento. Vamos tirar outro mito: ndo sO guardar o
conhecimento do que deu certo é preciso guardar o conhecimento do que nao

deu certo, das piores praticas, dos erros, das falhas. (13)
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Aprender com os erros. Transferir para as outras pessoas o conhecimento. Se

vocé ndo transfere para outra pessoa tera os mesmos erros. Daqui a 10 anos a
organizacédo nao vai ter melhorado nada. (1)

Observa-se de uma maneira geral que os entrevistados consideram que a GC

favorece a disseminacdo das melhores praticas, possibilita a criacdo e transferéncia

do conhecimento permitindo com isso que as organiza¢des promovam a inovagao.

6.3.4 Gestado do Conhecimento versus Inovagéao

A maioria dos entrevistados avaliou que a organizagcdo ndo € pioneira em
inovacdes no mercado. Os GP’s, em sua maioria, desconhecem o0s principais
conceitos de GC, mas apés equalizacdo do tema julgam-no como fundamental
principalmente para a disseminacdo de melhores praticas de disseminacdo do
conhecimento entre os colaboradores. Desta forma, procurou-se identificar qual era a
avaliacdo dos entrevistados no que diz respeito a Gestdo do Conhecimento como

promotora de inovacdes nas organizacdes (ver Tabela 7).

Questdo: A Gestao do Conhecimento pode promover o desenvolvimento de
inovagdes na MULTIFIN ?
Respostas i i %
Sim 12 92%
N&o soube responder 1 8%
Nao 0 0%
Total 13 100%

TABELA 7 - GESTAO DO CONHECIMENTO COMO PROMOTORA DE INOVACOES
PARA GP’S DA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Alguns depoimentos merecem destaque:
Numa mesma area, a maioria das pessoas nao sabe o que o grupo faz. O
conhecimento ndo é propagado [...], por exemplo, pessoas que fazem a mesma

funcdo, um tem uma forma mais rapida de fazer que o outro desconhece. Areas
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diferentes fazendo o mesmo projeto por falta de conhecimento do que as outras
areas estao fazendo. (01)

Temos uma metodologia de gerenciamento de projetos ultrapassada. Para
inovar com produto, analisando o diagrama causa efeito, um diagrama é o
método, e enquanto nosso método for burocratico que s6 faz as pessoas
preencherem uma série de documentos, ndo vamos inovar, porque iSso requer
agilidade. (02)

Com excecdo de apenas um entrevistado, que ndo soube explicar sua
compreenséo sobre o assunto, todos os demais entrevistados afirmaram que a GC

promove o processo de inovagao nas organizacoes.

6.3.5 Conhecimento dos GP’s sobre cases de GC nas empresas

Entre os entrevistados apenas quatro comentaram conhecer cases de
empresas que implantaram ferramentas de GC, conforme indica a Tabela 8. As
empresas citadas foram: Gessy Lever, Caixa Econdémica Federal (E-learning e
Universidade de IT), IBM, Denso e Bosch. Destes entrevistados, a maioria comentou

gue conhece 0s cases a partir da literatura.

Questao: Conhece casos de empresas que implantaram ferramentas/sistemas
de GC?

Respostas i i %

N&o 7 54%

Sim 4 31%

Sim, mas ndo lembra o 2 15%

caso

Total 13 100%

TABELA 8 - CONHECIMENTO DOS GP’S DA MULTIFIN DE CASES DE GC
FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria
A maioria dos GP’s da MULTIFIN ndo conhece casos de empresas que
implantaram ferramentas/sistema de GC. Logo, ha uma grande oportunidade de

divulgar os beneficios que a GC pode trazer para as empresas. Uma forma
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interessante de apresentar a GC é através de casos de sucesso de empresas que
adotaram a GC.
6.3.6 Gestao de Dados, Informac8es e Conhecimento na MULTIFIN

Procurou-se identificar junto aos entrevistados qual a importancia que a

MULTIFIN atribui a Gestao de Dados, Informacdo e Conhecimento (ver Tabela 9).

Questao: Como é a Gestdo de Dados, Informag¢éo e Conhecimento?
Orientada a Dados
Respostas i i %
Sim 12 92%
Razoavel 1 8%
Nao 0 0%
Total 13 100%
Orientada a Informacao
Respostas i i %
Nao 7 54%
Razoavel 4 31%
Sim 2 15%
Total 13 100%
Orientada a Conhecimento
Respostas i i %
Nao 13 100%
Razoavel 0 0%
Sim 0 0%
Total 13 100%

TABELA 9 - GESTAO DE DADOS, INFORMAGCAO E CONHECIMENTO NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i nimero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Entre os comentarios dos entrevistados, vale destacar alguns:
Ela investe, quer preservar o dado (disco, papel etc). Dado € uma coisa, em
inglés se fala stuff. Ndo gera nada, gera custo. Nao vejo esforcos para

transformar esses dados em informacé&o. Isso ndo € uma critica € um fato. (03)
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E uma grande preocupacéo com a forma de armazenar, controlar, guardar os
dados e ndo com aquilo que vocé pode retirar do dado que € a informacao. Ha
um alto investimento em tecnologia de dados. Os dados a gente tem em
abundancia, faz parte do préprio negdcio. (09)

Acho que esta sendo tomado o foco correto, sem os dados de uma maneira
estruturada, nunca vai ter a informacéo. Estamos na fase embrionaria da gestédo
da informacgéo.

A gestao deveria estar orientada a melhorar a qualidade da informacé&o. Todo
mundo ja teve a experiéncia de chegar com uma informag&o em uma reuniao e
outra pessoa com a mesma informacao, s6 que diferente. Temos uma visao por
area, mais do que por organizacdo. Entdo, esta gestéo deveria ser centralizada,
com uma fonte Unica onde vocé pudesse ter acesso as informacoes.
Deveriamos nos preocupar com a GC, pois sem as pessoas a empresa nao vai
para a frente, por mais fantastica que seja. Outro problema sério é a falta de
valorizagao do profissional que colabora com idéias, que esta se atualizando e
gque acaba procurando novas oportunidades fora da organizacgao. (12)

A Instituicdo deveria ter uma politica bem definida de gestdo de pessoas e do
conhecimento que elas tém. E necessaria uma politica de remuneracéo, e nio
s6 em dinheiro. E preciso cativar as pessoas para que voluntariamente

repassem o conhecimento. (13)

Identificou-se, junto aos entrevistados, que a MULTIFIN privilegia a Gestao de

Dados. J& no que diz respeito a orientacdo da Instituicdo a Gestao da Informacéo,

apenas um entrevistado considerou positiva a atuagcao da Instituicdo, contra quatro dos

entrevistados que consideraram razoavel a atuacdo da empresa com a Gestdo da

Informagéo. J4 a maioria dos entrevistados — oito — considera que a Instituicdo nao

esta orientada a Gestdo da Informacdo. A afirmacéo de todos os entrevistados foi

unanime de que a Instituicdo ndo esta orientada a Gestdo do Conhecimento.

A partir das respostas dos entrevistados pode-se concluir que a MULTIFIN esta

bem estruturada no que diz respeito a Gestdo de Dados, que ndo € satisfatoria na

Gestéo de Informacgéo e inexistente para a Gestdo do Conhecimento.
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6.3.7 Criacao, Recuperacao e Disseminacao do Conhecimento na MULTIFIN

A Tabela 10 apresenta a percepc¢do dos entrevistados com relacéo a criacao,

recuperacao e disseminacao do conhecimento na MULTIFIN.

Questdo: Como € a criagao, recuperacao e dissemina¢cdo do Conhecimento?

Criagdo do Conhecimento

Respostas i i %
Sim 5 38%
Fraco 5 38%
N&o 3 23%
Total 13 100%
Recuperacdo do Conhecimento
Respostas i i %
N&o 6 46%
Fraco 4 31%
N&o soube responder 2 15%
Sim 1 8%
Total 13 100%

Disseminac¢édo do Conhecimento

Respostas [ i %

N&o soube responder 6 46%
Fraco 4 31%
N&o 3 23%
Sim 0 0,0%
Total 13 100%

TABELA 10 - CRIACAO, RECUPERAGAO E DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO NA
MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

a) Criacdo do Conhecimento

Os entrevistados que consideraram que a Instituicdo promove a criagdo do
conhecimento se igualam aos que consideram fraco o processo de criacdo do

conhecimento — cinco. Trés dos entrevistados, no entanto, consideram que ndo ha
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nenhuma orientacdo da empresa para a criacdo do conhecimento, conforme
apresentado na Tabela 11.

A andlise das respostas dos entrevistados mostra que esta variagcdo das
respostas ocorre devido a importancia diferenciada dada a criagdo do conhecimento
pela diferentes areas da Instituicdo. Seguem depoimentos de alguns dos
entrevistados:

O que acontece séo poucas agoes isoladas e sé agem sob demanda.(10)

Ha um problema de cultura. No projeto que estou gerenciando, por exemplo, a

equipe atuava como uma ilha, n&o utiliza as ferramentas corporativas, mas em

um ano deve estar 100% integrada. (12)

Nos meus projetos, também faco pouco. Nao da tempo. Isso é uma questao de

disciplina, € preciso orientar as pessoas para retirar valor do conhecimento.

Apagamos muito incéndio.(09)

Vejo muitas iniciativas positivas na Instituicdo, como: e-learning, comunicacdes

administrativas via e-mail, por exemplo. Porém a parte de treinamentos € muito

fraca, além de praticamente ndo termos treinamentos externos [...]. Se vocé
tenta levar uma cadeira com essa plaquetinha de patrimonio, vai ter inimeras
pessoas para te impedir, mas se vocé quiser sair pela porta nenhum alarme

dispara [...].Acho estranho um conceito aqui nesta Instituicdo, de que reunido é

perda de tempo, mas fala que tem que trabalhar em time [...]. Faco reunido uma

vez por semana, temos um documento que concentra todos os issues do projeto

e todos os envolvidos no projeto tém acesso. Temos check point diario. Trouxe

de outra empresa que trabalhei uma técnica diferente de reunido: walkthrough -

andar de bracos juntos -;nela envolvo todos os participantes do projeto. (08)

b) Recuperacao do Conhecimento

Apenas um dos entrevistados considera que a MULTIFIN promove a
recuperacao do conhecimento. Quatro dos entrevistados consideram fraco o processo
de recuperacao do conhecimento na Instituicdo e seis dos entrevistados consideram
gue a Instituicdo ndo esta voltada para a recuperacdo do Conhecimento na Instituicéo.

Dois dos entrevistados ndo souberam responder a questéo.
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A MULTIFIN néo esta orientada a préatica de recuperacdo do conhecimento,
conforme se pode confirmar na Tabela 11.

Dentre os depoimentos dos entrevistados, para confirmar o cenario de falta de
recuperacdo do conhecimento na Instituicdo pode-se destacar:

conhecimento esta na cabeca das pessoas, e 0 que esta no papel vai se

perdendo ao longo do tempo. N&o reutilizamos os projetos gerados. (05)

Somos reativos. Ndo ha uma atencao devida, por exemplo, na documentagéo

de sistemas. Sempre digo que para ser musico preciso saber ler partitura, ja o

programador precisa saber UML. (07)

N&o fazemos absolutamente nada (09).

Héa o centro de documentacéo de projetos, mas € muito limitado e fica muitas

vezes com a documentacdo desatualizada. No meu projeto ndo estamos

fazendo nada neste sentido (10).

E problema cultural. As pessoas néo se desvincularam da antiga organizagéo e

a recuperacgdo do conhecimento estd muito ligada a criagdo de um ambiente de

trabalho adequado, onde ele se sinta parte da empresa e seja um multiplicador

(12).

Temos a Intranet, site do EP, documentacdo de projetos, documentacao de

sistemas para facilitar as manutengdes. Estamos em fase de implantacdo de

um versionador que armazenara todas os documentos técnicos dos projetos.

(02)

c) Disseminag&o do Conhecimento

A disseminacéo do conhecimento néo foi reconhecida por nenhum funcionario
como uma pratica comum na Instituicdo. Quatro dos gerentes de projetos entrevistados
identificaram praticas de GC, mas a consideraram muito fraca. Trés entrevistados
consideraram que ndo ha na MULTIFIN orientacdo para disseminacdo da GC e a
maioria dos entrevistados — oito — acredita que esta pergunta ja foi respondida nas
duas perguntas anteriores, conforme Tabela 11.

Pelos comentarios realizados pelos entrevistados, pode-se verificar que ndo ha
uma compreenséo clara da diferenca entre criacdo, recuperacao e disseminacao do

conhecimento.
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6.3.8 Ferramentas de GC na MULTIFIN

Os gerentes de projetos entrevistados identificaram algumas ferramentas de
GC utilizadas pela MULTIFIN, avaliando o seu nivel real de colaboracédo - ver Tabela
11.

Doze dos entrevistados consideraram o e-learning como uma ferramenta que a
Instituicdo esta utilizando e promove a GC. Apenas um dos entrevistados considera o
e-learning como fraco mecanismo de GC na Instituicdo.

A Intranet e o0s Recrutamentos Internos também foram considerados
importantes ferramentas de GC, sendo que ambos foram citados por nove do total de
entrevistados.

O mapeamento dos processos também foi citado por nove dos entrevistados
como importante ferramenta de GC. Todavia, consideram que atualmente a Instituicdo
ainda ndo atua de forma satisfatdria com esta ferramenta. Um dos entrevistados
considera importante a GC, mas néo reconhece que a Instituicdo adota tal prética.

Seis dos entrevistados consideram que a Gestdo da Documentacdo de projetos
existe, mas nao é satisfatorio, sendo que apenas um entrevistado comenta que € um
bom mecanismo. O Lotus Notes® foi considerado pelos entrevistados como uma das
ferramentas que a Instituicdo dispde, mas que ndo contribui com a GC.

O desenvolvimento de um Mapa de Competéncias foi um dos itens citados como
mais importantes pelos entrevistados para a GC, mas que atualmente a MULTIFIN n&o
dispde. A Gestéao de Melhores Préticas foi citada como outra ferramenta importante de
GC, que também a Instituicdo n&o implementou.

Na Tabela 11, estdo listadas todas as ferramentas citadas pelos entrevistados.

O e-learning, a Intranet e os Recrutamentos Internos foram considerados pela
maioria dos entrevistados da MULTIFIN, as ferramentas mais eficientes de GC
disponiveis. O mapeamento de processos e 0 Centro de Documentacao de Projetos
foram considerados pouco eficientes como ferramentas de GC utilizadas pela
MULTIFIN. O e-mail (Lotus Notes®) foi considerado uma ferramenta que nao contribui
para a GC na MULTIFIN. Os entrevistados apontaram como importantes ferramentas
de GC a serem adotadas pela MULTIFIN o Mapa de Competéncias, Comunidade de

Préatica e Melhores Praticas.
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Observa-se que a MULTIFIN ja dispde de algumas ferramentas eficazes de GC,

todavia, pode melhorar a utilizacdo de algumas ja existentes e adotar novas

ferramentas para apoiar o processo de GC na organizacao.

Questado: Quais séo as ferramentas de GC disponiveis e qual é a sua opiniao
sobre cada uma delas?
Respostas Grau de contribuicdo para GC
(ferramentas de GC) (Comentarios a respeito de cada uma das ferramentas)
Sim Sim Sim Deveria
(muito eficiente) (pouco (ndo funciona) | adotar
eficiente)
E-learning 12 1
Intranet 9 2 1
Recrutamento Interno (RI) 9 2
Oportunidades Internacionais (Ol) 4 3 2
Centro de auto - desenvolvimento 3 2
(CAD)
Mapeamento de processos 8 1
Centro de documentacéo de 1 6
projetos (CDO)
E-mail (Lotus Notes) 1 4 6
Mapa de Competéncias 11
Comunidade de pratica 4 6
Melhores Préticas 5 5
Benchmarking 2
Universidade Corporativa 2
Revista Institucional 1
CRM 1
Treinamento intra-areas 1
Formacéo de back-ups (pessoas) 1
Metodologia de GP 1
Procedimentos Operacionais 1
Reunifes com equipe de projeto 1
Falta de acesso a internet (sites 1
externos) para todos os
funcionérios
Reunibes com equipe de projeto 1

TABELA 11 - PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE GC NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
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6.3.9 Implantacéo de GC na MULTIFIN

Buscou-se entre os entrevistados identificar o que seria importante para

implantar a GC na MULTIFIN (ver Tabela 12).

Questdo: O que seria importante para implantar a GC ?

Respostas [ I %
“Vontade” do CEO e apoio da diretoria 12 92%
executiva

Identificar casos de sucesso 2 15%
Implantar um Nucleo de GC 2 15%
GC constar no Plano Estratégico 2 15%
Apoio gerencial 1 8%
Valorizacao do pessoal (politicas de 1 8%
reconhecimento / remuneracao)

TABELA 12 - IMPLANTACAO DA GC NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Para os entrevistados, a implantacdo da GC na MULTIFIN depende do apoio
da presidéncia e das diretorias executivas. Apenas o entrevistado nove acredita que
com o apoio gerencial é possivel implantar a GC. Destacam-se duas citagcdes de
entrevistados a respeito da importancia do apoio do CEO (Chief Executive Officer)
para implantacao da GC.:

De cima para baixo, mas se for ao contrario tendem a ser a¢des isoladas e ndo

perdurar. (01)

Sem o apoio do diretor executivo, ndo tem a menor chance. Normalmente as

pessoas veém no registro de informacdes uma burocracia e sao muito

resistentes. (11)

Dois entrevistados acham importante para a implantacao da GC a identificacao de
casos de sucesso. Apenas dois dos entrevistados citou a importancia da implantagéo

de um nucleo de GC na Instituicao.
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Portanto, a implantacdo de acdes de GC na MULTIFIN esta diretamente ligada ao
apoio do CEO e diretoria executiva.
6.3.10 Formacéao em Gerenciamento de Projetos na MULTIFIN

Buscou-se identificar entre os GP’s entrevistados a maneira pela qual

aprenderam a gerenciar projetos (ver Tabela 13).

Questdo: Como aprendeu a gerenciar projetos?
Respostas [ i %
Treinamento oferecido pela MULTIFIN [ 10 76,9%
(Metodologia de GP)
Treinamento externo 5 38,5%
Auto - desenvolvimento 5 38,5%
Na pratica 3 23,1%
Treinamento externo 2 15,4%
1° projeto que gerencio 2 15,4%
Na faculdade 1 7,7%
MULTIFIN deveria oferecer treinamentos 7 53,8%
adicionais em GP

TABELA 13 - FORMACAO DOS GERENTES DE PROJETOS NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Neste Quadro a soma das respostas excede 100% porque 0s entrevistados
comentaram mais de uma opcao.

Os depoimentos dos entrevistados podem traduzir melhor a compreensao do
tema:

Aprendi a gerenciar projetos na outra empresa em que trabalhei, onde se aliava

pratica e treinamento. E preciso oferecer um treinamento de como gerenciar

projetos, pois 0s treinamentos daqui sdo em metodologia. (10)

Trouxe experiéncias de outras instituicdes. Nao fiz os treinamentos do banco,

ndo consegui. Na verdade para Gerente de Projetos ndo é simplesmente

escolher alguém que esta passando € uma cultura que aqui esta meio obscura.

O GP no mercado hoje é profissdo como outra qualquer. Muitas vezes extrapola

até mesmo a funcdo de gerente administrativo, pois gere pessoas, recursos,

escopo, riscos. Neste banco a figura do GP é meio obscura, qual a credencial da
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pessoa, para gerir o projeto? E como pegar um enfermeiro e falar para ele fazer
uma cirurgia, a funcdo de cada um € bem clara. No meu caso, que é
praticamente uma excecdo fui contratado para ser gerente de projetos. A
Instituicdo criou a figura do gerente de projetos nas areas de negécio, acho
extremamente errada este forma descentralizada de gerenciamento de projetos.
Criam-se varios nichos de gerentes de projetos, ha perda de qualidade e muita
redundancia de trabalho. Tem uma série de desvantagens que, com a
implantacdo de um EP corporativo, haveria uma sinergia maior, poderia
planejar melhor, priorizar melhor para o banco e ndo para uma area. (03)
Aprendi com treinamentos que duravam 2 meses na antiga Instituicdo, além de
muita pratica. Fiz também treinamentos comportamentais, lideranca, entre
outros. A Instituicdo carece muito de treinamento, temos incentivado o pessoal a
fazer grupo de estudos. Aos poucos estamos tentando trazer os conceitos do
PMI para a Instituicdo, a cada 2 ou 3 meses colocamos um assunto novo ou
melhoramos algo existente. (11)

Falta a cultura de gerenciamento de projetos na organizacgéo. Fiz o treinamento
no programa trainee, foi falho pois no momento ndo tinhamos pratica nenhuma.

Fui criar minha base fora do banco, fiz uma pos no assunto. (12)

A maioria dos GP’s fez o treinamento de Gerenciamento de Projetos oferecido

pela Instituicdo, onde o foco € a Metodologia. Destacam no entanto, que aprenderam a

gerenciar projetos através de experiéncias adquiridas em outras empresas,

treinamentos buscados fora da Instituicdo, auto-estudo e com a pratica. Sete dos

entrevistados consideram importante a MULTIFIN oferecer treinamentos adicionais em

gerenciamento de projetos.

6.3.11 Certificacdo em Gerenciamento de Projetos na MULTIFIN

A Tabela 14 apresenta o nivel de conhecimento dos GP’s da MULTIFIN sobre

0s principais guias de certificagdo em projetos: PMI e IPMA.

Os Gerentes de Projetos da Instituicdo tém conhecimento sobre a certificacao

em gerenciamento de projetos do PMI e do seu guia de orientagcdo: PMBOK. Vale

ressaltar que nenhum dos entrevistados tem a certificagdo PMP.



163

Questédo: Conhece os guias de certificagdo em gerenciamento de projetos?
Respostas i i %
PMI Sim 10 77%

Ja ouviu 2 15%
falar
Nao 1 8%
Total 13 100%
IPMA Nao 12 92%
Ja ouviu 1 8%
falar
Sim 0 0%
Total 13 100%

TABELA 14 - CONHECIMENTO DOS GP’S DA MULTIFIN SOBRE CERTIFICACAO EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Nenhum dos entrevistados tinha conhecimento sobre a certificacdo em
gerenciamento de projetos da IPMA. O entrevistado 10 comentou ja ter ouvido falar
sobre a IPMA, mas néo tem conhecimento sobre suas praticas.

O entrevistado 02 manifestou interesse em conhecer mais sobre a IPMA. A
pesquisadora, com o apoio do respectivo entrevistado, promovou no dia 28/10/2004,
no Centro Administrativo de Tecnologia da Instituicdo da MULTIFIN, uma apresentacao
sobre a ABGP e os principais conceitos da IPMA. A apresentacao foi realizada pelo
prof. Dr. Hélio Gomes de Carvalho e contou com a presenca do presidente da ABGP —
Prof. Dr. Silvio de Castro Wille e pelo também responsavel pela implantacdo da ABGP
— Prof. Dr. José Amaro dos Santos. Participaram da apresentacdo treze GP’s da
Instituicdo, a maioria membros do EP, além de mais um dos entrevistados que
manifestou interesse no assunto.

Os entrevistados destacaram alguns itens como de maior contribuicdo do
PMBOK:

Ajuda no gerenciamento de riscos e a importancia da utilizagdo da metodologia

de gerenciamento de projetos (01); o que mais gosto nestes books sédo os
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cases. Nao sei se 0 pessoal consegue aprender a gerenciar projetos lendo
esses guias, para mim é como aprender inglés lendo o dicionario. (03)
Me surpreendi com o PMBOK, muito pratico. Todos os que estao envolvidos
com projetos deveriam estudar. (06)
Para mim aquilo é teoria. (05)
Induz as pessoas a pensarem no projeto como um processo, com COmeco,
meio e fim. No comeco é uma crianca, tem muitas expectativas, depois
adolescente, com muitos problemas e tem uma fase final que aprendemos as
licbes: o que ndo fazemos ao fim dos projetos. (07)
Conceito de metodologia é fundamental. (09)
Esses guias trazem o conceito basicamente. Criam um conceito Unico sobre
GP e trazem uma forte agitacao pela profissionalizacdo do GP. (10)
A nova metodologia que estaremos implementando estd muito orientada nos
conceitos do PMI. Estes guias trazem uma orientacdo comum de mercado, faz-
se necessario aplicar a realidade da empresa. (11)
PMBOK néo trata adequadamente a gestdo de pessoas, conflitos, lideranga.
Auxilia na gestao de riscos (12).
A maioria dos GP’s da MULTIFIN, portanto, conhece o0s conceitos de
gerenciamento de projetos do PMI. Todavia, apresentaram interesse em conhecer a
IPMA.

6.3.12 Contribuicdo da Metodologia para o sucesso dos projetos

A MULTIFIN tem implantada uma Metodologia para o0 gerenciamento de
projetos. Desta forma, buscou-se identificar, entre os entrevistados, qual o grau de
contribuicdo de uma Metodologia para o sucesso dos projetos (ver Tabela 15).

Sete dos entrevistados consideram importante a utilizacdo de uma metodologia
para o sucesso dos projetos. Quatro dos entrevistados acham fraca a contribuicao de
uma metodologia para o sucesso dos projetos e um dos entrevistados acha
metodologia ndo agrega sucesso aos projetos. Conclui-se que a maioria dos gerentes
de projeto acreditam que a utilizagcdo de uma metodologia para gerenciamento de

projetos € importante.
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Questao: A utilizagcdo de uma Metodologia de GP contribui para o sucesso dos
projetos?

Respostas [ I %

Sim 8 61%

Pouco 4 31%

N&o 1 8%

Total 13 100%

TABELA 15 - CONTRIBUICAO DE UMA METODOLOGIA PARA O SUCESSO DOS
PROJETOS NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria
Os entrevistados também foram questionados sobre os pontos fortes e fracos
da Metodologia de gerenciamento de projetos da MULTIFIN, entre os quais destacam-
se:
Principais pontos fortes:
Documentacéo. (01, 05 e 09)
Estudo de Viabilidade e acompanhamento dos ganhos do projeto. (02)
Ter uma metodologia implantada e uma equipe preocupada com ela. (03 e
10)
Boa divisdo das fases de um projeto tecnoldgico. (05)
Planejamento. (06)
Padronizagéo. (12)
Guia direcionador. (12 e 08)
Principais pontos fracos:
Longa e repetitiva. (01, 02, 07, 10)
Gestao financeira. (01)
Gestao de riscos. (01)
Falta de melhores préticas. (01)
Especificacdo de requisitos. (02)
Adaptacéo a realidade local. (02)
Orientada a tecnologia. (03, 12 e 13)

Burocratica. (05)
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Falta flexibilidade. (06, 08, 09)

Muita documentacgéo. (11)

A maioria dos entrevistados considera importante a adogcdo de uma
metodologia padrdo para o gerenciamento de projetos. Todavia, consideram que a
metodologia adotada pela MULTIFIN é apenas direcionada a projetos de tecnologia,

inflexivel, além de longa e repetitiva.

6.3.13 Principais dificuldades dos Gerentes de Projetos

Os gerentes de projetos entrevistados indicaram algumas das principais
dificuldades encontradas no dia-a-dia dos seus respectivos projetos, que estédo
listadas na Tabela 16.

A dificuldade que mais coincidiu nas respostas dos entrevistados foi 0 baixo
comprometimento dos envolvidos com o projeto.

Apenas o entrevistado 01 comentou que adotou a pratica de realizar reunides
de acompanhamento para minimizar as dificuldades no gerenciamento de projetos. Os
demais entrevistados ndo comentaram o que vém realizando neste sentido.

Ha diversas dificuldades no gerenciamento de pojetos na MULTIFIN, e na
maioria dos casos sao diferentes para cada GP. Observa-se a necessidade de
realizar um diagndstico mais detalhado e com uma amostra mais significativa de GP’s

para identificar agdes que venham a minimizar tais dificuldades.
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Questédo: Quais as principais dificuldades encontradas no gerenciamento de
projetos?

Respostas i I %
Baixo comprometimentos da 4 31%
equipe de projetos
Falta de cultura de GP 2 15%
Falta de conhecimento sobre 2 15%
GP
Alteracbes de escopo 1 8%
Resisténcia a mudanca 1 8%
Falta de um EP corporativo 1 8%
Falta de recursos financeiros 1 8%
Transferéncia do 1 8%
conhecimento
Relacionamento com TI 1 8%
Ser GP e manter demais 1 8%
atividades
Falta de sinergia inter-areas 1 8%
Gerente de projetos na area 1 8%
usuaria
Gestao de custos 1 8%
Gestéo de riscos 1 8%
Gestéo de requisitos 1 8%
Faco todas as etapas do 1 8%
projeto: “trabalho sozinho”

TABELA 16 - PRINCIPAIS DIFICULDADES DOS GP’S NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

6.3.14 Gestdo do Conhecimento e composicéo da equipe de projetos

A MULTIFIN est4 organizada no formato departamental. Os colaboradores
participam de projetos de acordo com a necessidade e na maioria das vezes mantém
as suas demais atividades do setor de origem. Desta forma, os projetos sé&o

compostos por colaboradores de diferentes areas.



168

Procurou-se identificar junto aos GP’s se a composicao multidisciplinar das
equipes de projetos contribuem para a GC: setor de tecnologia, processos e area de

negocios (ver Tabela 17).

Questao: A composicao da equipe de projetos favorece a GC?
Respostas i i %
Sim 6 46%
Pouco 5 38%
N&ao 2 15%
Total 13 100%

TABELA 17 - COMPOSICAO DA EQUIPE DE PROJETOS NA MULTIFIN VERSUS A GC

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Seis gerentes de projetos indicaram na entrevista que a composicdo das
equipes de projetos é uma forma de promover a Gestdo do Conhecimento. Cinco
entrevistados acham que a composi¢cdo da equipe de projetos contribui muito pouco
para a GC e dois entrevistados acreditam que a composi¢cdo da equipe de projetos

nao colabora com o processo de GC.

A seguir alguns dos comentarios dos entrevistados sobre o tema:
Isso é fundamental (01 e 02)
Acho que contribui desde que todos estejam primando pelo sucesso do
projeto. (04)
Depende do comprometimento das pessoas. (08)
Quando o projeto € bem gerenciado funciona. (09)

Exige um grande articulador: o gerente de projetos. (12)

A maioria dos GP’s concordam que a composi¢ao multidisciplinar da equipe de

projetos da MULTIFIN favorece a GC.
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6.3.15 Contribuicdo do Gerente de Projetos para a Gestdo do Conhecimento

Buscou-se, entre os entrevistados, identificar se atribuem importancia para o

papel do GP para a promocéao da Gestdo do Conhecimento (ver Tabela 18).

Questdo: O Gerente de Projetos contribui paraa GC?
Respostas [ I %
Sim 11 85%
N&o 1 8%
Razoavel 1 8%
Total 13 100%

TABELA 18 - GESTAO DO CONHECIMENTO VERSUS GERENTE DE PROJETOS NA
MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i nimero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

7

O gerente de projetos € considerado, por onze dos entrevistados, como a
principal figura que pode promover a Gestdo do Conhecimento na Instituicdo. Todavia
a maiorias dos GP’s reconhece que nao esta atuando desta forma no atual modelo.

Entre as justificativas dos GP’s para ndo estar promovendo a GC pode-se
destacar:

E, com certeza, na prética, a pessoa que promove a GC. O problema é que
nao trabalha especificamente com projetos. (01)

Ele tem que ser um facilitador. Cabe a ele disseminar o conhecimento. Se
nao tiver esse papel pode prejudicar o resultado do projeto. (04)

E necessario pertencer a uma area que promove a GC. (05)

E um elemento chave. (06)

Como figura sim, mas na pratica ndo acontece. (07)

Gerente de projetos deve ser o promotor do conhecimento. (11)

Deveria ser uma das principais funcfées do GP, mas nédo acontece. (12)
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Verifica-se que os entrevistados acreditam que o GP é fundamental para
Gestdo do Conhecimento nos projetos. Todavia, oS mesmos entrevistados s&o
Gerentes de Projetos e ndo promovem a GC. Faltam acdes praticas que auxiliem os

GP’s da MULTIFIN a apoiar acdes de GC nos projetos.

6.3.16 Maturidade em Gerenciamento de Projetos na MULTIFIN

Levantou-se junto aos entrevistados se ha alguma informacéo sobre maturidade

em Gestao de Projetos (ver Tabela 19).

Questao: Ja ouviu falar em maturidade em GP?
Respostas [ I %
N&o 9 70%
Sim 4 31%
Total 13 100%

TABELA 19 - INFORMAC OES DO GP’S DA MULTIFIN SOBRE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

FONTE: A autora.
LEGENDA: i nimero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Apenas quatro dos entrevistados comentaram ter conhecimento sobre a
graduacao das empresas quanto ao seu nivel de maturidade, através do PMMM.

Falta aos GP’s da MULTIFIN conhecimento sobre o que é maturidade em
Gestdo de Projetos e os beneficios da avaliagdo do nivel de maturidade em

gerenciamento de projetos.

6.3.17 Avaliacdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos na MULTIFIN

Apés o entrevistador repassar 0s conceitos basicos sobre maturidade em
Gestdo de Projetos para os entrevistados que informaram desconhecer o tema
guestionou-se sobre a preparacédo da MULTIFIN para avaliar o nivel de maturidade em

gestao de projetos (ver Tabela 20).
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Questdo: A MULTIFIN esta preparada para avaliar nivel de maturidade em GP?
Respostas [ i %
Nao 10 77%
Sim 3 23%
Total 13 100%

TABELA 20 - AVALIAGAO NA MATURIDADE DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA
MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

A grande maioria dos entrevistados considera que a MULTIFIN ndo estara
preparada para avaliar seu nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, pois
acreditam que obteria um nivel muito baixo.

Precisamos de mais uns trés anos para o EP tentar alguma certificacao. (02)

Acho que deveriamos tentar avaliar nosso nivel de maturidade em projetos,

mesmo que tivéssemos um zero, pois indicaria 0s pontos que temos para

melhorar. (03)

Seria bom planejar uma avaliacao destas para 2006. (5)

Nos teriamos que comecar. Nao teriamos um bom resultado hoje. (6)

N&o. Vocé estd sendo a 12 pessoa a vir falar comigo sobre GP. (8)

Acho que nédo estamos preparados para o resultado da avaliagéo. (10)

A MULTIFIN, segundo os GP’s entrevistados, ndo encontra-se preparada para
realizar uma avaliacdo do nivel de maturidade em Gestao de Projetos, pois atingiria
niveis muito baixos. Segundo os GP’s, ha um longo caminho a ser percorrido para que

a MULTIFIN tenha maturidade desejavel no gerenciamento de projetos.

6.3.18 Escritorio de Projetos na MULTIFIN

A MULTIFIN dispde de um EP para apoiar o gerenciamento de projetos
(tecnologicos). Dessa forma, buscou-se entre os entrevistados identificar qual o nivel

de interagdo com o EP (ver Tabela 21).
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Questdo: Qual é o seu nivel de interacdo com o EP?
Respostas [ I %
Site (intranet) 6 46%
Converso diretamente 3 23%
Telefone 2 15%
Sou membro do EP 2 15%
Nao tenho contato 1 8%

TABELA 21 - CONTATO DOS GP" DA MULTIFIN COM O EP
FONTE: A autora.

LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

O site do EP da Instituicdo € o mecanismo mais utilizado pelos GP’s para

buscar informagfes a respeito do gerenciamento de projetos. Na Tabela 20 pode-se

verificar quais sao as demais formas de comunicacdo que os GP’s utilizam para ter

contato com o EP. Como na pesquisa foram entrevistados dois gerentes de projeto do

EP, estdo identificados na tabela como “membros do EP”, onde ndo se aplicava a

respectiva pergunta.

A seguiralguns dos comentérios realizados pelos GP’s:

N&o tenho conhecimento de quem séo as pessoas que compdéem o EP.
Conheco apenas o site. (01)

Somente quando atualizamos a documentacdo e levamos uma nota baixa.
Quando temos duvidas, temos bom atendimento. (03)

Nenhuma interacéo. (04)

N&o temos um EP Corporativo, esta restrito a Tl. (05 e 10)

Atualmente esta cumprindo sua missdo. Nao temos um acompanhamento de
todos os projetos da organizagao centralizado. (05)

Precisa ser mais pré-ativo. Vejo que atua na metodologia e treinamento. (08)
N&o temos interacdo. Vivem a luz da metodologia, na maioria das vezes nao

tém a solucao, nos devolvem o problema. Cuidam dos padrdes e treinamento. E
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uma area reativa, ndo tem co-responsabilidade com o sucesso dos projetos
(09)

Esta em Tl e ndo concordo com isso, precisa de uma diretoria propria. (13)

A maioria dos GP’s entrevistados tem contato com o EP através do site. Verifica-
se, dessa forma, que buscam apenas conhecimentos sobre a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos. E preocupante encontrar GP’s que afirmam n&o terem
contato com o EP. Trata-se de um importante indicador, através do qual verifica-se que
a MULTIFIN ndo encontra-se preparada para realizar uma avaliacdo do nivel de

maturidade em Gestao de Projetos.

6.3.19 Responsabilidades adicionais propostas ao EP da MULTIFIN

Os entrevistados também foram questionados sobre quais atribuicdes
adicionais o EP da MULTIFIN deveria assumir (ver Tabela 22).

Dentre as respostas mais citadas dos entrevistados identifica-se que o EP
deveria tornar-se corporativo e crescer em recursos e responsabilidades para atender
as necessidades do gerenciamento de projetos da MULTIFIN.

Alguns comentérios dos entrevistados merecem destaque:

Eu gostaria de trabalhar no EP da Instituicdo, desde que realmente fosse
um. (03)

N&o faz diferenca a quem pertenca o EP. Nao vejo problemas que esteja em
TI, desde que o pessoal do EP esteja devidamente treinado para nao ter a
cabeca néo so voltada para TI. (11)

Mudar o posicionamento do EP na hierarquia da Instituicdo, desde que a
empresa realmente esteja orientada a projetos. Isso para mim é um projeto
de longo-prazo, pois ainda ndo temos gerentes de projeto com habilidade

para tal. (13)

Verifica-se que o EP da MULTIFIN ainda encontra-se em um estagio inicial de
implantacdo, precisando evoluir em maturidade para assumir responsabilidades

adicionais.
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Questéo: Quais as responsabilidades que o EP deveria assumir para

incrementar o nivel de sucesso dos projetos ?

Respostas i I %
Tornar o EP corporativo 4 31%
Participar do planejamento dos 2 15%
projetos

Acompanhar todos os projetos 2 15%
Gerenciar todos os projetos da 2 15%

organizacao

Criar focais de projetos nas 1 8%
areas

Oferecer treinamentos 1 8%
adicionais

Sumarizar todos os projetos 1 8%
Ser co-responsavel com o 1 8%
sucesso dos projetos

Pré6-ativo (expandir n° de 1 8%
colaboradores)

Participar da priorizacdo de 1 8%
projetos

N&o respondeu 2 15%

TABELA 22 - RESPONSABILIDADES ADICIONAIS PROPOSTAS PELOS GPS PARA O
EP DA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i numero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

6.3.20 Apoio do Escritério de Projetos da MULTIFIN para GC

Apés todas as perguntas realizadas sobre Gestdo de Projetos e Gestdo do
Conhecimento, questionou-se 0s entrevistados se o EP poderia contribuir com as

promocao de praticas de GC junto aos projetos (ver Tabela 23).
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Questdo: O EP poderia apoiar as praticas de GC?
Respostas i i %
Sim 9 70%
Razoavel 4 31%
Nao 0 0%
Total 13 100%

TABELA 23 - EP COMO FERRAMENTA DE GC EM PROJETOS NA MULTIFIN

FONTE: A autora.
LEGENDA: i nimero de incidéncia de resposta dos entrevistados para a categoria

Para a maioria dos entrevistados o EP da Instituicdo pode promover praticas
de GC em projetos. Nenhum dos entrevistados rejeitou o0 EP com esta nova atribuigcéo.
Quatro dos entrevistados consideram que o EP pode ter uma participacdo razoavel no

processo de GC na Instituicdo.

Os seguintes comentarios foram realizados pelos entrevistados:
Temos muito contato com os GP’s e assim poderiamos indicar por
exemplos identificar melhores praticas. (06)
Isso seria bem interessante. A fonte para captacdo de melhores praticas
esta no Quality Assurance que estamos desenvolvendo.

Ajudaria na composicéo de uma equipe de GP’s adequados. (10)

A maioria dos GP’s da MULTIFIN consideram que o EP é o local adequado
para promover as praticas de GC para as areas envolvidas com projetos, assim como

0s GP’s também séo figuras centrais desse processo.

6.3.21 Comentarios adicionais dos entrevistados

Por fim, o entrevistador proporcionou aos entrevistados um espaco para
consideracdes adicionais.
Os comentarios foram muito similares, onde destacam a importancia da

Instituicdo atentar para as praticas do Grupo e do mercado.
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N&o precisamos reinventar a roda, precisamos olhar para o grupo e para o
mercado. Vamos ver como é feito o melhor. Fazer benchmarking. (03)

Acho que as iniciativas locais sdo importantes, mas precisamos ver melhor
as estratégias da corporacgao internacionalmente, para nao reinventarmos a
roda (07).

6.4 RESUMO DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS ENTREVISTAS

A seguir, resumidamente, os principais resultados encontrados nas entrevistas
realizadas com os GP’s da MULTIFIN.

a) Inovacao

A MULTIFIN acompanhava o mercado, ndo destacando-se no langamento

de produtos e servicos a frente da concorréncia.

b) Gestdo do Conhecimento

A maioria dos GP’s da MULTIFIN nao sabiam o que é GC.

Os GP’s consideraram a GC muito importante para as organizacfes (apés
breve apresentacao, pelo entrevistador, dos principais conceitos de GC).

Os GP’s consideraram que a GC € muito importante para o processo de
inovacao.

A grande maioria dos GP’s entrevistados desconhecia casos de empresas
gue implantaram ferramentas/sistemas de GC.

Os GP’s consideraram a MULTIFIN orientada a gestdo de dados, em
relacdo a informacédo e conhecimento.

A criacdo do conhecimento € uma preocupacao identificada pelos GP’s na
MULTIFIN. Todavia, n&o identificaram mecanismos eficientes de

recuperacgao e disseminacao do conhecimento na Instituicao.
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Entre as ferramentas de GC disponiveis na MULTIFIN, os GP’s
consideraram que a maior eficiéncia estd no e-learning, Intranet e
Recrutamento Interno.

Mapa de Competéncias, Comunidades de Pratica e Melhores Praticas
foram consideradas pelos GP’s ferramentas de GC que a MULTIFIN deveria
adotar.

Os GP’s consideraram que para implantacdo da GC na MULTIFIN é

fundamental o apoio do CEO e Diretoria Executiva.

c) Gestao de Projetos

A maioria dos GP’s fez o treinamento em Metodologia de gerenciamento de
projetos oferecido pela MULTIFIN. Alguns dos GP’s entrevistados buscaram
treinamento externo e auto-desenvolvimento em gerenciamento de projetos.
Os GP’s também apontaram a necessidade da MULTIFIN fornecer
treinamentos adicionais em gerenciamento de projetos.

A maioria dos GP’s informaram conhecer os conceitos do PMI. J4 a IPMA é
desconhecida entre os GP’s da MULTIFIN.

Os GP’s consideraram que a utlizacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos contribui para o sucesso dos projetos.

O principal ponto forte da Metodologia de Gerenciamento de Projetos,
considerado pelos GP’s foi a documentacao. Os principais pontos fracos da
Metodologia apontados pelos GP’s foram: longa e repetitiva, orientada a
tecnologia e pouco flexivel.

A principal dificuldade encontrada pelos GP’s da MULTIFIN é o baixo
comprometimento dos envolvidos.

Os GP’s consideraram que a composi¢cao multidisciplinar da equipe de
projetos da MULTIFIN contribui para a GC.

Os GP’s consideraram que o Gerente de Projeto tem papel fundamental

para a GC.
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A maioria dos GP’s da MULTIFIN ndo sabe o que é maturidade do
gerenciamento de projetos. Apoés breve explicacdo, pelo entrevistador, sobre
o tema consideraram que a MULTIFIN ndo esta preparada para avaliar o

nivel de maturidade, pois atingiria niveis muito baixos.

d) Escritério de Projetos

A maioria dos GP’s da MULTIFIN mantém contato com o EP através do site
de gerenciamento de projetos, buscando informacdes sobre a Metodologia.
Os GP’s acreditam que o EP deve tornar-se corporativo e ndo somente
orientado para tecnologia.

Para os GP’s entrevistados, o EP pode contribuir para a promocdo das

praticas de GC no ambiente de projetos da MULTIFIN.

A partir do levantamento realizado junto aos GP’s da MULTIFIN verifica-se que
h& uma grande oportunidade para aliar praticas de GC a rotina de gerenciamento
de projetos na MULTIFIN.

6.5 PROPOSTA

A partir dos conceitos obtidos na revisao bibliografica e dos resultados obtidos no
estudo de caso, esta secao apresenta uma proposta de modelo de Gestdo do

Conhecimento para as areas envolvidas com projetos na MULTIFIN.

6.5.1 Diagndéstico Situacional da MULTIFIN

A Figura 20 apresenta um diagnéstico situacional das principais areas
envolvidos com projetos da MULTIFIN, elaborado a partir das entrevistas realizadas
com 0s GP’s.

Observa-se que a falta de um programa de Gestdo do Conhecimento na
Instituicdo é uma das principais causas dos varios problemas relatados, principalmente
no ambito de gerenciamento de projetos. As a¢gbes de GC que ocorrem na Instituicdo

sdo isoladas e promovidas exclusivamente por iniciativas departamentais. A
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preocupacao mais eminente entre os GP’s € de que o0 “conhecimento esta apenas na
cabeca das pessoas”.

A MULTIFIN, todavia, dispde de algumas ferramentas que promovem a Gestéo
do Conhecimento, apesar de ndo terem sido implantadas com essa finalidade, como é
0 caso da Intranet e do e-learning. H4 também aquelas ferramentas que poderiam ser
mais bem aproveitadas, como é o caso do Lotus Notes. Outras ferramentas de GC
poderiam ser implementadas como é o caso de Melhores Praticas e Mapa de
Competéncias.

Por outro lado a MULTIFIN tem uma Metodologia de gerenciamento de projetos
implementada, a qual é padrdo do Grupo, com a orientacdo para desenvolvimento de
projetos tecnoldgicos. Para apoiar a formacdo dos GP’s e garantir a padronizacao
adequada nos projetos dispde de um EP — também voltado para IT.

Os GP’s evidenciaram que a Metodologia de gerenciamento de projetos €
importante, mas esta muito “engessada”, tanto que consideram que a MULTIFIN néo

esta preparada para obter um grau satisfatorio de maturidade em uma avaliacao.
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FIGURA 20 - DIAGNOSTICO SITUACIONAL DAS AREAS ENVOLVIDAS COM PROJETOS DA MULTIFIN

FONTE: A autora.
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O EP da MULTIFIN pode ser enquadrado, de acordo com a classificacao de

VERZUH (2000), como Escritério de Suporte de Projeto. Tem como

responsabilidades principais:
Manter padrdes.
Organizar treinamento.
Servir de mentor e prestar consultoria.

O EP da MULTIFIN est4 iniciando o processo de Quality Assurance da
documentacdo desenvolvida no projeto, para incrementar o nivel de comprometimento
e qualidade dos projetos.

Os GP’s da Instituicdo indicam a necessidade de aumentar o nivel de
responsabilidades do atual EP, onde o mesmo assumiria um carater corporativo,
ultrapassando as fronteiras de IT.

O Gerenciamento de Projetos da MULTIFIN néo esta totalmente solidificado,
pois depende de muito esforco para equalizar o nivel de conhecimento sobre o
assunto, difundir a cultura do gerenciamento de projetos, adequar a Metodologia,
adequar as responsabilidades dos envolvidos com projetos a estrutura organizacional,
entre outros. A partir disso, maiores niveis de maturidade poderao ser obtidos.

Os projetos sdo grandes fonte de criacdo de conhecimento na MULTIFIN, pois
sdo responsaveis pela disponibilizacdo de todos os produtos e servicos e respectivas
manutencdes. Desta forma, a recuperacgao e disseminacdo do conhecimento adquirido
nos projetos torna-se fundamental para acrescentar ganhos nos projetos futuros. Os
novos projetos podem ser beneficiados com o conhecimento disponivel de projetos
anteriores.

Outro aspecto relevante neste contexto, foi o de que a MULTIFIN ndo esta
destacando-se em inovacdes de produtos e servicos no mercado, apenas segue-o.
Em contrapartida, todos os GP’s entrevistados estavam atuando em projetos
inovadores da Instituicdo, que envolvem mudanca tecnolégica, mas nao
necessariamente langcam novidades no mercado.

Diante deste cenario, propde-se aliar praticas de Gestdo do Conhecimento ao
Gerenciamento de Projetos da Instituicdo, como forma de promover o conhecimento

entre todos os envolvidos com projetos e incentivar o processo de inovacgao.
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6.5.2 Método Proposto

A partir do levantamento do referencial tedrico e dos resultados obtidos, esta
sub-secdo estrutura uma proposta de método de Gestdo do Conhecimento em
Escritério de Projetos para a unidade de analise do estudo de caso.

O método esta estruturado em sete fases, como mostra a Figura 21.

. Espiral do Definir Divulgar ;
x Revisar . g Acompanhar Divulgar
Preparagao ep Conhecimento em > Ferramentas aC Projetos > sultados
projeto GC

FIGURA 21 - METODO PARA INCORPORAR GC EM PROJETOS
FONTE: A autora.

O método aborda todas as etapas consideradas necessérias desde a fase de
concepcdo da idéia de implantar GC na organizacdo até a fase de analise dos
resultados obtidos com cada projeto que adotou praticas de GC.

Segue detalhamento das fases, com suas respectivas etapas:

Fase 1: Preparacao
A analise da literatura na area, dos casos estudados e dos resultados obtidos
na pesquisa de campo revelam que ndo existe uma metodologia Unica para implantar
a GC. Todavia, encontram-se alguns pontos em comum, como é o caso da
necessidade de uma fase de preparacao.

Na fase de Preparacdo sugere-se que percorram-se algumas etapas:
Elaboragdo de proposta: apresentar a importancia da GC nas
organizacles; ferramentas mais utilizadas para promover a GC;
apresentar cases de empresas que ja adotaram a GC e respectivos
resultados. Levantar quais sdo as areas mais fortemente envolvidas com
projetos e apresentar um diagnostico situacional das maiores
dificuldades relacionadas a projetos e potenciais ganhos com préticas
de GC. Nesta fase sugere-se que o responsavel pela defesa da proposta
seja o proprio EP ou uma éarea que esteja fortemente envolvida com

projetos, como € o caso de IT e Processos.
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Patrocinador: apresentar a proposta de implantacdo da CG no EP e por
consequéncia em todas as areas envolvidas com projetos ao CEO da
Instituicdo. O apoio do CEO da Instituicdo, bem como diretoria executiva
€ fundamental para o sucesso desta nova estratégia, conforme apontado
pelos entrevistados. A cultura da Instituicdo requer que este tipo de

iniciativa aconteca de “cima para baixo”.

Fase 2: Revisar EP

Apoés obtencdo da aprovacdo do CEO da Instituicdo, faz-se necessaria uma
revisdo das atuais responsabilidades do EP e definir quais as novas
responsabilidades a serem incorporadas.

O EP MULTIFIN atualmente tem como miss&o o atendimento de projetos de IT.
Segundo a categorizagdo de Verzuh (2000), o EP da MULTIFIN é apenas um
Escritério de Suporte de Projeto. Neste momento, o EP deve reavaliar sua
participacdo nos projetos da Instituicdo e verificar se estd na “hora” de incorporar
novas responsabilidades no que diz respeito ao gerenciamento de projetos.

De acordo com o levantamento realizado na pesquisa, a maioria dos
entrevistados identifica a necessidade do EP assumir um carater mais corporativo,
bem como somar responsabilidades adicionais, como por exemplo: participar do
planejamento, apoiar priorizacao de projetos, ter uma equipe de GP’s que gerenciem
todos os projetos da organizagao.

Caso o EP considere gque este ndo € o momento adequado para incrementar o
nivel de participacdo no gerenciamento de projetos, deve analisar quais sao as
responsabilidades que vai incorporar com a promocdo da GC em projetos. Na
sequéncia destacam-se algumas responsabilidades que deveriam estar com o EP:

Lideranca do projeto de implantacdo e acompanhamento da GC nos
projetos.

Divulgacao do Tema GC entre os envolvidos com projetos.

Definicdo e direcionamento da aplicacdo de ferramentas de GC em
projetos.

Formar GP’s lideres do Conhecimento na Instituicao.
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Identificar os inter-relacionamentos da metodologia de gerenciamento de

projetos da Instituicdo com as praticas de GC.

Identificar as maiores dificuldades encontradas no gerenciamento de
projetos e verificar quais ferramentas de GC podem auxiliar no sucesso dos

projetos.

Fase 3: Espiral do Conhecimento em Projetos
Esta fase requer do EP um estudo detalhado para verificar quais sao as fases
do projeto que permitem identificar os quatro modos de conversdo do Conhecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1997). De acordo com o levantamento realizado na
MULTIFIN constata-se que a maioria dos entrevistados considera o processo de
criacdo do conhecimento mediano, a recuperacdo do Conhecimento baixa e a

disseminacgao praticamente inexistente (ver Tabela 24).

Converséo do Conhecimento Exemplos

Socializa¢do (Conhecimento tacito em tacito) Composicdo multifuncional das equipes
de projetos, recrutamentos internos.

Externalizacdo (Conhecimento tacito em|Reunides de projetos, especificacdes
explicito) funcionais e de sistema.

Combinacdo (Conhecimento explicito em]| Intranet, atas, manuais.
explicito)

Internalizacao (Conhecimento explicito em tacito) | Melhores praticas, avaliagdo de pos-
implementacao.

TABELA 24 - A ESPIRAL DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DA MULTIFIN
FONTE: A autora.

A externalizagdo € um dos modos de conversao do conhecimento fundamental
para a Instituicdo, uma vez que € vista como o0 processo chave para a criagdo do
conhecimento, além de promover a inovacao. A criacdo do conhecimento ndo tem
destaque na Instituicdo, além de que a mesma nao apresenta indice significativo de
inovacao no mercado.

As definicbes de quais ferramentas de GC apoiardo a recuperacao do
conhecimento também € muito importante e serd destacada na proxima fase do
método. Todavia, a InstituicAo precisa fortemente promover a socializacéo,
combinacao e internalizagdo do conhecimento, pois segundo 0s entrevistados a maior

dificuldade reside na disseminagéao do conhecimento.
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Os projetos apresentam ciclo de vida definido. Assim, a espiral do
conhecimento estaria presente em cada um desses estagios, conforme mostra a figura
22.

Recursos

Fases
Q
o &
O @ o —
2
i
QG

FIGURA 22 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO NO CICLO DE VIDA DOS PROJETOS
FONTE: Adaptado com base em PMBOK®Guide — Project Management Body of
Knowledge: A guide to the project management body of knowledge. Newton
Square, PA: Project Management Institue (PMI), 2000, p. 31.
Fase 4: Definir ferramentas de GC

De acordo com levantamento realizado e apresentado no Tabela 12, a
MULTIFIN j& dispde de dois fortes mecanismos de GC, que sdo o e-learning e a
Intranet . O EP ja utiliza a Intranet (site de gerenciamento de projetos) para divulgar a
Metodologia de gerenciamento de projetos e tem boa avaliacdo desta pratica. Poderia
somar ao site por exemplo, FAC’s e Melhores Praticas.

Aproveitar o e-learning por exemplo para divulgar o que é a GC, treinamentos
sobre &reas do conhecimento em GP com maior dificuldade, PMMM, etc.

Ha outras ferramentas que ja estdo disponiveis na MULTIFIN e que n&o estdo
contribuindo para a GC e que precisam de uma re-avaliacdo para verificar a maneira
de melhorar os projetos, como € o0 caso do Lotus Notes®. O mapeamento de
processos ainda ndo esta disponivel para consulta de todos os interessados, ou ainda
o Centro de Documentacdo, que ndo € utlizado fortemente para recuperar
conhecimento.

Ha, porém, préaticas que precisam ser incorporadas ao dia-a-dia das areas

envolvidas com projetos, como € o caso do Mapa de Competéncias. Novos projetos
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podem ser beneficiados com o conhecimento disponivel de projetos anteriores, caso
haja disponivel uma base de consulta de projetos ja realizados, recursos envolvidos e
licbes aprendidas ou até mesmo benchmarking com outras empresas ou mesmo

outras areas do Grupo.

Fase 5: Divulgar GC
ApoGs a realizacéo das fases precedentes, cabe ao EP iniciar a divulgacédo da
GC para todos os envolvidos com projetos, principalmente os GP’s. Isto pode ser
realizado através de treinamentos (principalmente aliar a GC ao treinamento de
gerenciamento de projetos); workshops; disponibilizacdo de material para leitura,
formacdo de grupos de estudo e discussao, e-learning, incorporacdo de cases,
ferramentas, grupos de discusséao virtuais, entre outros no site de gerenciamento de
projetos; treinamentos externos para os lideres de GC, entre outros.
Vale lembrar que a cultura da organizagao exige que este tipo de iniciativa tenha
um forte direcionamento por parte do CEO da Instituicdo. Cabe ao EP capturar um

direcionamento do CEO a ser divulgado a todos os envolvidos.

Fase 6: Acompanhar os projetos

As fases anteriores s&o necessarias para iniciar a implantagio da GC no EP. E
evidente que o EP a cada periodo pode rever suas responsabilidades, definir novas
ferramentas e incrementar a divulgacdo da GC. Porém, as fases de 1 a 5 podem ser
consideradas estratégicas para a implantacdo da GC na MULTIFIN.

As fases 6 e 7, por sua vez, sdo rotineiras e requerem o acompanhamento do
EP.

Para a realizacdo de um acompanhamento adequado de como a GC esta
sendo conduzida nos projetos € primario que o EP tenha um sumario dos projetos com
suas respectivas fases planejadas e acompanhamento das realizacdes. Isso
possibilita conhecimento sobre composicdo da equipe do projeto, com suas
experiéncias e responsabilidades.

Nesta fase verificar-se-4 se as ferramentas de GC estdo sendo utilizadas e

estdo mostrando-se eficazes. A identificacdo da espiral do conhecimento nas fases
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dos projetos é de fundamental importancia para que o ciclo de conversdo do

conhecimento ocorra.

Fase 7: Divulgar resultados

Esta fase € fundamental para o sucesso da aplicacdo da GC em projetos. Os
projetos ja tém um acompanhamento de pés-implementacdo precisam incorporar a
avaliacdo dos resultados alcancados com a GC, como por exemplo, melhores préticas,
inovacgdes, incremento no nivel de maturidade dos projetos, mapa de competéncias,
entre outros. Nesta fase o EP pode avaliar e sugerir maneiras de “recompensar”
aquelas equipes que mais contribuiram para promover a GC.

Gestédo do Conhecimento requer envolvimento e comprometimento de todos 0s
envolvidos, assim como os projetos de sucesso. A lideranca do EP e dos GP’s frente
ao processo € fundamental para garantir que ha interesse da organizacdo pelo
desenvolvimento dessas praticas. A revisao constante do método € fundamental para
garantir que traduza a necessidade da Instituicdo e responda as necessidades do
mercado. A Figura 23 mostra 0 método de incorporacdo da GC a préatica do

Gerenciamento de Projetos via EP.

A partir da fase 2 em diante, do modelo proposto, a cada novo projeto
desenvolvido e analisado os resultados obtidos, recomenda-se que o EP avalie se h&
alguma nova pratica que pode ser incorporada as atividades existentes em cada fase.
Ou seja, 0 modelo deve constantemente ser revisado para identificar melhores praticas
gue possam torna-lo cada vez mais adequado e eficiente no processo de conversao

do conhecimento dos envolvidos com projetos.
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Prepara(;ao> Rewsa>

Esplral do Definir D|Vu|gar Acompanhar DIVU'g
Conhecimento em Ferramentas PrOJetos resultados
projeto

E F1 F2

|
- Elaborar proposta:

importancia da GC, cases,
diagnéstico situacional,
ferramentas de GC.
-Patrocinador: obter apoio
do CEO eda

diretoria executiva

Pré-requisito:

aprovacao CEO

-Revisdo das responsabilidades do EP:
Rever a categorizagdo do atual EP no
Gerenciamento de projetos;
-Incrementar préaticas de GC: lideranga
do projeto e acompanhamento, divulgagao,
Formar GP’s em lideres do conhecimento,
relacionamento da metodologia com a GC,

entreoutras

F3 F4 | F5 F6 i F7
-E-learning, I ntranet: -Sumario dos projetos;
utilizagdo para promogéo da GC -Plangjamento x Realizacbes,
-Re-avaliar ferramentasja existentes: -Equipe do projeto: experiéncias e
- verificar como podem contribuir com a GC - responsabilidades
-Implantar novasferramentasde GC: -Avaliacdo das ferramentas de GC;
Melhores préticas, mapa de competéncias, ... -1 dentificagdo da espiral do conhecimento
Pré-requisito: realizagdo

-ldentificar a espiral do conhecimento das fases anteriores . ~
-Divulgacao dos resultados:
em projetos: identificar os 4 modos de " . -
Melhores préticas, inovagdes, mapa
conversao do conhecimento no ciclo . .
de competéncias, maturidade dos
e vidado projeto. . - =
projetos, politicas de remunerag&o

Inovagédo: identificar como a GC pode . .
- Revisdes do método

promover aainovacao

Criar, recuperar edisseminar a GC:

Identificar as rotinas de projetos que

podem promover a GC -Participacgado do Patrocinador na divulgagao

-Treinamentos: workshops, e-learning, grupos de estudos,

divulgagdo de cases, treinamentos externos para GP’s....

FIGURA 23 — DIAGNOSTICO SITUACIONAL DAS AREAS ENVOLVIDAS COM PROJETOS DA MULTIFIN

FONTE: A autora.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais deste trabalho séo apresentadas relacionando-se o
referencial tedrico, os resultados da pesquisa e da proposta de método com os

objetivos e a questao de pesquisa.

7.1 QUANTO AOS OBJETIVOS

O presente trabalho, através de uma pesquisa exploratoria qualitativa e a
realizacdo de um estudo de caso, pretende contribuir para a ampliacdo da pesquisa
do tema que relaciona o gerenciamento de projetos a gestao do conhecimento.

Dessa forma procurou-se atingir o objetivo geral: identificar praticas de GC que
podem contribuir com o gerenciamento de projetos inovadores. Ao longo de todo o
trabalho verificou-se as principais praticas relacionadas ao desenvolvimento de
projetos, bem como as principais definicdes e ferramentas relacionadas a gestao do
conhecimento buscando identificar como tais agdes podem ser realizadas em conjunto
para incrementar o nivel de sucesso e inovagao nos projetos.

Trés objetivos especificos foram tracados:

a) ldentificar, a partir dos guias dos principais institutos certificadores de

projetos mundiais, PMI e IPMA, a énfase na gestdo do conhecimento.
Objetivo atingido a partir da revisao de literatura, onde se identificou que os
principais guias de certificacdo em gerenciamento de projetos néo tratam a gestao do

conhecimento, com excecao para o referencial brasileiro da IPMA.

b) Identificar através de um estudo de caso, em uma organizagao que
desenvolva diversos projetos simultaneamente, a contribuicdo do EP
para a disseminacao das préticas de gestdo do conhecimento as acdes

de gerenciamento de projetos inovadores.
Este objetivo foi atingido, através da realizacdo do estudo de caso na
MULTIFIN. O diagnéstico situacional realizado revelou que praticas de GC podem
contribuir para o desenvolvimento de projetos e que o EP é o local mais adequado

para abrigar a gestao desse processo.
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c) Propor um método para incorporar praticas de GC a rotina de um

Escritdrio de Projetos.
Esta foi uma das principais contribuicdes do trabalho, pois além de realizar um
diagnostico sobre o caso da MULTIFIN permitiu realizar uma proposta de como

colocar em pratica as a¢gdes recomendadas.

7.2 TEMAS RECOMENDADOS PARA TRABALHOS FUTURQOS

Como continuidade do presente trabalho, sugere-se alguns temas:

Implementagdo do meétodo proposto pelo EP da MULTIFIN e
acompanhamento dos resultados.

Desenvolvimento de estudo similar em outras organizacfes para futuras
generalizac6es do método.

Incorporagdo de préticas de GC em metodologias de gerenciamento de
projetos.

Incorporacéo de préaticas de GC nos métodos de avaliacdo de maturidade
em gerenciamento de projetos.

Estudos para avaliar quais sdo as principais ferramentas de GC presente

Nnos projetos.

Ha uma grande oportunidade de pesquisa nesta area, pois verificou-se no
decorrer do trabalho que a aproximacdo dos temas Gestdo de Projetos e
Gestdo de Conhecimento ndo apresenta muita exploracdo bibliografica, ao

contrario de ambos os temas isoladamente.

7.3 SUGESTOES PARA A MULTIFIN

Algumas sugestdes relacionadas a gestao de projetos da MULTIFIN podem ser
realizadas a partir da realizacao desse trabalho.
Validar o diagnostico situacional das areas envolvidas com projetos, atraves
de entrevistas com uma maior amostra de gerentes de projetos.
Validar o modelo proposto, para incorporacdo de préticas de GC no

processo de gerenciamento de projetos.
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Validar com o EP a incorporacao de tarefas adicionais: ferramentas de GC
nas praticas de gerenciamento de projetos.

Apresentar a direcdo da empresa os beneficios que a GC pode trazer para
o desenvolvimento de projetos, principalmente projetos inovadores.

Garantir que a implantacdo do método proposto esteja no planejamento
estratégico da organizacao.

Realizar um piloto para teste do método proposto.

Implantar o método de utilizacdo do EP como fonte de promocédo da GC em

projetos, melhorando-o constantemente e divulgando os resultados.

7.4 CONCLUSAO

Observou-se durante o desenvolvimento do trabalho, que h& uma grande
oportunidade de incorporacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento no
desenvolvimento de projetos, que podem contribuir para o incremento do sucesso dos
projetos e por consequéncia tornar a empresa mais competitiva.

A gestdo de projetos estd presente em todas as areas e € uma arma
competitiva que vai além do plano interno das organiza¢cfes, uma vez que o mercado
exige cada vez mais organizacdes que estejam em sintonia com a necessidade de
inovacdes, tanto em produtos como em servicos. Para acompanhar as rapidas
mudancas € importante a aquisicao de novas capacitacdes e conhecimentos.

As organizacdes comecam a se diferenciar pelo conhecimento que detém. O
desafio esta em converter o conhecimento dos colaboradores em conhecimento
organizacional. A gestdo do conhecimento apresenta um conjunto de préaticas que
visam a manutencéo do conhecimento nas organizacoes.

Os projetos sdo grande fonte de conhecimento, pois abrigam uma combinacao
Unica de pessoas e tendem a acontecer uma Unica vez. As organizagcdes que se
preocupam em disseminar o conhecimento adquirido nesses projetos, tendem a obter
ganhos no inicio de novos projetos, através das praticas adquiridas, evitando erros ja

ocorridos no passado e reutilizando melhores praticas.



192

Percebeu-se na pesquisa bibliografica que os dois temas sao tratados isoladamente e
ndo ha uma grande preocupacdo em aliar ao gerenciamento de projetos as
ferramentas de GC.

Os resultados obtidos no estudo de caso permitiram identificar que o EP é a
melhor estrutura para promover a GC. O EP, independente do estagio de maturidade e
participacdo do gerenciamento de projetos, sabe quais Sdo 0s projetos que a
organizacao esta desenvolvendo. No caso da MULTIFIN, o EP detém controle de toda
a listagem de projetos tecnoldgicos planejados e em desenvolvimento. O EP também
tem contato direto com os GP’s, treina 0s recursos que atuam em projetos, promove a
utilizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos, entre outros.

Assim, o diagndstico realizado através das entrevistas com GP’s da MULTIFIN,
permite afirmar que o EP é o local ideal para promoc¢éo da GC, assim como os GP’s
sd0 0s principais elementos-chave para o sucesso desta pratica, uma vez que atuam
diretamente com todas as equipes de projetos.

Certamente, uma das principais ferramentas de GC que apodia o0 sucesso dos
projetos é a gestdo de melhores praticas e mapeamento de competéncias, conforme
indicado pelos GP’s entrevistados. Dessa forma, pode-se concluir que o objetivo geral
do trabalho foi atingido, pois o trabalho permitiu identificar praticas de GC que podem
contribuir para o gerenciamento de projetos inovadores.

A partir dos dados coletados na documentacédo de projetos da MULTIFIN e
principalmente, das entrevistas com os GP’s, foi possivel elaborar uma proposta de
método para incorporacdo de praticas de GC nos projetos, permitindo que o EP
promova a GC na MULIFIN e possibilite o desenvolvimento de projetos inovadores.

Vale ressaltar que o método proposto foi elaborado a partir da analise dos
resultados identificados na pesquisa, mas nao foi implementado.

Enfim, destaca-se o fato de que as préticas de GC podem contribuir com o
gerenciamento de projetos, e aquelas organizacdes que ja tem um EP estabelecido,
podem somar as suas atribuicdes a responsabilidade de gerenciar o conhecimento
presente nos projetos.

Apesar do estudo de caso nao permitir generalizacdes, a proposta do referente

trabalho pode servir como referéncia para a elaboracdo de métodos de adocgédo de
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praticas de GC em projetos aplicaveis a outras organizacdes com estrutura
organizacional semelhante.

E importante observar que a inovacéo deste trabalho esta na aproximacdo de
dois temas amplamente pesquisados Gestao de Projetos e Gestdo do Conhecimento.
O trabalho indica praticas de Gestdo do Conhecimento que podem contribuir para o
gerenciamento de projetos inovadores.

A difuséo das praticas de Gestao de Projetos nas organizacdes que desenvolvem
projetos de inovacdo, no caso a MULTIFIN, estdo amplamente divulgadas e
implantadas no cotidiano das pessoas que trabalham com projetos. A mesma
realidade ndo acontece com as praticas de Gestdo do Conhecimento que tem apenas
algumas ac0es isoladas e nao ligadas ao universo de projetos. H4 uma oportunidade
enorme em aproximar estas duas areas de gestado e almejar resultados cada vez mais
promissores para as organizacoes.

A aproximacdo das praticas de Gestdo do Conhecimento e de Gestdo de
Projetos depende de ac¢des tanto da comunidade cientifica, como das empresas que
podem antecipar-se a esse movimento e inovar em praticas de gestao.

O modelo proposto neste trabalho para a MULTIFIN € uma oportunidade da
Instituicdo antenar-se para novas tendéncias relacionadas ao conhecimento nos
projetos, que os demais concorrentes podem néo ter observado. Essa inovacéo
proposta no modelo de incorporacéo de praticas de GC no gerenciamento de projetos
€ uma oportunidade de inovacdo também para aquelas empresas que estejam
dispostas a analisar tal necessidade e possibilidade de ganhos.

Cabe salientar que neste trabalho ha uma sensibilizacao sobre o tema da Gestéao
do Conhecimento nos projetos. Ha uma grande oportunidade de trabalho para aqueles
gue estdo interessados no conhecimento que a empresas detém e o quanto esse

conhecimento pode agregar em inovacao aos seus projetos.
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APENDICE A

QUESTOES ORIENTADORAS DAS ENTREVISTAS
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Nome*:

Cargo/ Funcéo:
Tempo na Instituigéo:
Tempo na Funcgéo:

Qual é a sua formacao:

205

QUESTOES ORIENTADORAS DAS ENTREVISTAS

*Garantia de sigilo da identidade do participante da entrevista.

1. GESTAO DO CONHECIMENTO:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

1.9.

Como o Sr (a) avalia o posicionamento da sua organizacao frente as inovagdes do
setor?

O Sr (a) conhece os conceitos de Gestdo do Conhecimento? Se afirmativo, poderia
comentar o seu entendimento. Se negativo, 0 entrevistador comentara os principais
conceitos com o entrevistado, de acordo com o Quadro Auxiliar 1.

Na sua opinido, qual a importancia da Gestdo do Conhecimento nas organizagbes?
O Sr (a) estuda/conhece cases de empresas que implantaram um sistema de CG?
Se afirmativo, poderia comentar.

Na sua visdo como a Gestdo do Conhecimento pode promover a inovagao na sua
organizacao?

Descreva de forma sucinta, na sua visdo, como € a gestao de dados, informacgdes e
conhecimento na organizacdo que vocé atua? O que a organizacao privilegia mais?
Na sua opinido, como deveria ser orientada tal gestao?

Ha alguma preocupacao/interesse da organizacdo em:

- Criar o conhecimento dos seus colaboradores? Se afirmativo, explique.

- Recuperar o conhecimento dos seus colaboradores? Se afirmativo, explique.

- Disseminar o conhecimento dos seus colaboradores? Se afirmativo, explique.
Quais séo as ferramentas/agcdes que o Sr (a) considera relevantes para 0 processo
de Gestdo do Conhecimento adotadas pela organizacdo? Se negativo, quais 0s
Sr(a) consideraria importante? (Inserir quadro 2)

Quais os critérios que o Sr (a) considera importantes para a implantagdo de agbes/

ferramentas de Gestdo do Conhecimento na organizagao?

2. GESTAO DE PROJETOS:
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2.1.

2.2.
2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

Como o Sr (a) aprendeu a gerenciar projetos? Teve algum treinamento formal
oferecido pela Instituicdo? Fez algum curso adicional de gerenciamento de projetos
fora da empresa? Acha necessario algum treinamento adicional?

Qual é o nivel do projeto que o Sr (a) esta atuando? Inove em produto ou processo?
O Sr (a) conhece algum dos principais guias de certificacdo em gerenciamento de
projetos internacionais (PMI e IPMA)? Se afirmativo, poderia comentar os aspectos
gue considera mais importante?

Na sua opinido a utilizacdo de uma metodologia padréo para o gerenciamento de
projetos, contribui para o nivel de sucesso dos projetos? Quais sdo os pontos fortes
e fracos da metodologia adotada na organizacdo em que atua e como poderiam ser
melhorados?

Quais as principais dificuldades encontradas na execug¢do de suas atribuices
relacionadas a projetos. O que precisa ser feito para melhorar?

A composicéo da equipe de projetos em sua organizacdo (patrocinador, gerente de
projetos, analistas de processos, analistas de IT) favorece o compartilhamento do
Conhecimento?

Na sua opinido, na sua organizagdo como o gerente de projetos contribui para a
gestao do conhecimento? (se ainda ndo contribui, como poderia vir a contribuir) ?

Ha um algum tipo de preocupacdo com o registro e disseminagdo de melhores
praticas em projetos?

J& ouvir falar em maturidade na gestado de projetos? Acredita que a organizacao

esta preparada para ser avaliada?

ESCRITORIO DE PROJETOS:

3.1
3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Qual é o seu nivel de interacdo com o Escritério de Projetos?

Como o Sr (a) visualiza a participacdo do Escritorio de Projetos nas
responsabilidades do Gerenciamento de projetos na organizagéo?

Na sua opinido, quais as outras responsabilidades que o Escritério de Projetos
deveria assumir para incrementar o nivel de sucesso nos projetos?

Como o Escritério de Projetos poderia apoiar as praticas de Gestdo do
Conhecimento nos projetos desenvolvidos pela Instituicdo, principalmente o seu?

O Sr (a) gostaria de fazer algum comentario que considere relevante dentre os

assuntos tratados durante a conversa?
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APENDICE B

QUADROS AUXILIARES DAS ENTREVISTAS
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CONCEITOS DE GC

Segundo 0 GARTNER GROUP (1999) Gestdo do Conhecimento € a disciplina para
desenvolvimento de métodos integrados para identificar, capturar, recuperar, compatrtilhar e
avaliar os ativos de conhecimento de uma organizagao.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. xii), a Gestdo do Conhecimento nas empresas,
caracteriza-se pela “capacidade de uma empresa de criar conhecimento como um ativo
corporativo e entender a necessidade de administra-lo e cercé-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencao de outros ativos tangiveis”.

Gestao do Conhecimento significa rever e organizar as principais politicas, processos e
ferramentas de gestdo e tecnologicas a luz de uma melhor compreensao dos processos de
GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO, DISSEMINACAO, COMPARTILHA e USO dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores (TERRA, 2003, p.4).

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Intranet

E-learning

Gestéo de Processos

Comunidades de Pratica

Melhores Préticas

Mapa de Competéncias

E-mail (Lotus Notes)

Centro de Documentacgao de Projetos

Bechmarking
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APENDICE C

PERFIL DOS ENTREVISTADOS
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PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Tempo na Instituicao®:

Entre O e 5 anos: 6 entrevistados

Entre 10 e 15 anos: 2 entrevistados

Acima de 15 anos: 5 entrevistados

O entrevistado que apresenta menor tempo na Instituicdo estava na data da
entrevista com 6 meses de contratagcdo e o de maior tempo na Instituicdo tem
28 anos de contratagao.

O O OO

Cargo ocupado na empresa:
o Gerente: 7 entrevistados
o Coordenador: 4 entrevistados
o Consultor: 2 consultores

Formacao:

o Ciéncias Exatas: 6 entrevistados
Engenharia: 4 entrevistados
Tecnologia em Informatica: 1 entrevistado
Ciéncias da Computacédo: 1 entrevistado
Ciéncias Sociais Aplicadas: 5 entrevistados
Economia: 2 entrevistados
Economia e Administrag&o: 1 entrevistado
Administragéo: 2 entrevistados
Ciéncias Exatas e Sociais Aplicadas: 2 entrevistados
Matematica Aplicada e Economia: 1 entrevistado
Informatica e Administracao: 1 entrevistado

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Pés — Graduacgao: 07 entrevistados

Gerenciamento de Projetos: 01 entrevistado

Financas e Controladoria: 01 entrevistado

Financas; Marketing; Mestrado em Administracéo® : 01 entrevistado
Administracao Estratégica e Marketing: 01 entrevistado

Administragéo Financeira; Mestrando em Administra¢éo®: 01 entrevistado
Planejamento e Gestdo de Negocios; MBA em Engenharia Econémica e
Financeira: 01 entrevistado*

O O0OO0OO0OO0O0o

Tipo da inovacéo oferecido pelo projeto em desenvolvimento (desenvolvido)*:
0 Inovacdo em Tecnologia: 08 entrevistados
0 Inovagdo em Produto/Servigo: 04 entrevistados

8 Uma informacao interessante a respeito do tempo de trabalho na Instituicdo é a de que entre todos os
entrevistados apenas 01 foi contratado para gerenciar projetos e executa somente esta fungédo desde a
contracdo (mais ou menos 05 anos), os demais ja executam ou ja executaram diversas outras funcoes
na Instituigao.

° O entrevistado possuem 2 pés-graduacdes e titulo de mestre.

1 Mestrando em Administracéo pela PUC/ PR.

! Entrevistado possui especializacdo e MBA.

2 Foi desconsiderado neste item 1 entrevistado — o gerente do PMO — pois ndo esta gerenciando
nenhum projeto ho momento.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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