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RESUMO

ROCHA, Diogenes Braz. Gestdao do conhecimento em projetos: um estudo de
caso sobre o registro de licbes aprendidas como diferencial estratégico em uma
empresa do setor de energia elétrica. 2018. 162f. Dissertagdo (Mestrado em Gestéo
e Organizagao do Conhecimento) — Escola de Ciéncia da Informagao, Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2018.

A Gestdo do Conhecimento tem ganhado destaque na pratica empresarial,
especificamente no que tange a Gestdo de Projetos. Isso se deve ao fato da
informacdo e do conhecimento serem considerados insumos estratégicos para a
competitiva rotina organizacional. Um dos instrumentos utilizados pela Gestdo de
Projetos para melhor uso das informag¢des, conhecimentos e aprendizado € o
registro das Ligdes Aprendidas durante a execugdo de projetos. Estudos apontam
que incorporar essa pratica na execugao dos projetos vem proporcionando uma
economia significativa de tempo e de recursos, de modo que agdes e praticas
possam ser replicadas e problemas comuns evitados. Tanto os pontos positivos de
cada projeto sdo registrados, quanto os problemas e suas respectivas solugdes
também, com intuito de evidenciar e assim prever possiveis riscos presentes em
trabalhos semelhantes. Em uma empresa do setor energético de grande porte, isso
tem um peso ainda maior, devido ao grande numero de projetos em andamento.
Mesmo com evidentes vantagens da utilizagdo dessas boas praticas, possiveis via
registro das Li¢cdes Aprendidas, percebe-se que nem todas as instituigdes,
juntamente com seus gestores de projetos, ndo o fazem. A presente pesquisa possui
natureza descritiva e exploratoria, no que tange os motivos de utilizagdo (ou n&o)
das Ligbes Aprendidas numa empresa nacional de grande porte. Trata-se de um
estudo de caso, que utiliza a triangulagdo de métodos com analises quantitativas e
qualitativas, dados obtidos em entrevistas presenciais e questionario online
direcionado aos gerentes de projetos. Ressalta-se que n&do se tem a pretensao de
detalhar aqui o que sdo e as formas de gestdo de conhecimento e de projeto
existentes, mas sim, evidenciar motivos de utilizagdo (ou ndo) das Ligcdes
Aprendidas nas diversas geréncias, diretorias e superintendéncias da empresa
pesquisada, a partir das informagdes obtidas pelos gestores, entre outras fontes,
para que possam, a partir do uso dessa pratica, produzir e gerenciar conhecimento
interno para uma eficiente Gestdo de Projetos, com consequente avango de
qualidade nos seus servigos e produtos e ganho competitivo. A analise dos dados
coletados aponta para o entendimento de que o registro das licbes aprendidas € um
diferencial ao bom gerenciamento de projetos, assim como a gestdo do
conhecimento produzido nesse processo € importante ativo organizacional, que
deve ser retido, compartihado e tornado uma boa pratica. No entanto,
principalmente pelas respostas coletadas pelo questionario, observou-se um desvio
das melhores praticas recomendadas tanto pela literatura de GC (por meio de seus
meétodos de criagcdo e gerenciamento de conhecimento), quanto pela GP (por meio
de técnicas e melhores praticas, preconizadas principalmente no principal
instrumento da area, o PMBOK), como o registro, o uso e o compartilhamento das
LAs, disponibilizacido de uma base de dados/banco de ligdes aprendidas e melhores
praticas.



Palavras-chave: gestdo do conhecimento; ligdes aprendidas; aprendizagem
organizacional; inteligéncia organizacional e competitiva; gestdo de projetos.



ABSTRACT

ROCHA, Diégenes Braz. Project knowledge management: a case study on the
recording of lessons learned as a strategic differential in a company in the electric
power sector. 2018. 162p.Dissertation (Master in Management and Organization of
Knowledge) - Escola de Ciéncia da Informacgao, Universidade Federal de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 2018.

Knowledge Management has gained prominence in business practice, specifically in
what concerns to Project Management. This is due to the fact that information and
knowledge are considered as strategic inputs for the competitive organizational
routine. One of the instruments used by Project Management for better use of
information, knowledge and learning is the recording of Lessons Learned during the
execution of projects. Studies point out that incorporating this practice into the
execution of projects has resulted in significant savings in time and resources, so that
actions and practices can be replicated and common problems avoided. Both the
positive points of each project are recorded, as well as the problems and their
respective solutions as well, in order to highlight and thus predict possible risks
present in similar works. In a large energy company, this has an even greater weight,
due to the large number of projects in progress. Even with obvious advantages of
using these good practices, possible through the recording of Lessons Learned, it is
noticed that not all institutions, together with their project managers, do not. The
present research has a descriptive and exploratory nature, regarding the reasons for
using (or not) Lessons Learned in a large national company. It is a case study, which
uses the triangulation of methods with quantitative and qualitative analyzes, data
obtained from face-to-face interviews and an online questionnaire directed to project
managers. It should be emphasized that we do not pretend to detail here what are
and the ways of managing knowledge and design, but rather, to show reasons for
using (or not) the Lessons Learned in the various managements, directories and
superintendencies of the company based on the information obtained by the
managers, among other sources, so that, from the use of this practice, they can
produce and manage internal knowledge for efficient Project Management, with
consequent quality improvement in their services and products and competitive gain .
The analysis of the collected data points to the understanding that the registration of
the lessons learned is a differential to the good management of projects, as well as
the management of the knowledge produced in this process is important
organizational asset, which must be retained, shared and become a good practice .
However, mainly due to the answers collected by the questionnaire, there was a
departure from the best practices recommended by both the GC literature (through its
methods of creation and knowledge management) and GP (through techniques and
best practices, (PMBOK), such as registration, use and sharing of LAs, provision of a
database / bench of lessons learned and best practices.

Keywords: knowledge management; lessons learned; organizational learning;
organizational and competitive intelligence; project management.
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1 INTRODUGAO

No contexto econdmico, social e informacional vigente, a empresa que
realizar, de forma efetiva e organizada, a Gestdo do Conhecimento (GC) por ela
gerado ou apenas utilizado podera ter um importante diferencial operacional e
estratégico, uma vez que o mercado esta cada vez mais competitivo e com multiplos
concorrentes.

Para isso a empresa devera desenvolver sua capacidade de mudar e de se
adaptar continuamente, o que no conceito de Robbins (2004, p.436), tornar-se uma
empresa que aprende. O processo de aprendizagem das empresas pode ser
compreendido como equivalente ao processo de aprendizagem humana. Todas as
instituicbes aprendem, voluntariamente ou ndo, e em ritmos diferentes, entretanto,
algumas conseguem resultados superiores as demais.

Nesse sentido, a informacdo e o conhecimento estdo se consolidando como
um dos principais fatores de diferenciagdo para a garantia de competitividade
organizacional. Segundo Tarapanoff (2006), o grande desafio das instituicbes é
saber gerenciar todo o conhecimento de maneira que consiga gerar valor para o
negocio. A criagdo do conhecimento representa inovagdo e vantagem competitiva.
Um dos instrumentos para esse aprendizado de GC é o registro de Ligbes
Aprendidas (LAs) quando da execugao e conclusao de projetos. Ele estimula a troca
de ideias entre participantes dessas atividades com outras areas da empresa para
que possam usufruir as experiéncias vividas em cada projeto.

A area de Gerenciamento de Projetos - GP utiliza um instrumento especifico
para a operacionalizacdo da geragao de aprendizado organizacional, o “Guia do
Conhecimento em Gestdo de Projetos”, ou ainda, como também é referenciado, o
Guia PMBOK, ou simplesmente PMBOK. Trata-se de uma base de conhecimentos
das melhores praticas em Gestdo de Projetos (GP). Um dos objetivos do Guia
PMBOK (2013, p.2) é identificar o subconjunto do conhecimento em gerenciamento
de projetos que é amplamente reconhecido como boa pratica. Defende ainda que a
aplicacédo desse conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas pode
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ter um impacto significativo no sucesso do projeto. A partir do objetivo de servir
como referencial aos gestores sobre as melhores praticas em gerenciamento de
projetos, o PMBOK trata de um ponto importante nesse processo: as LAs. Segundo
o PMBOK (2008, p.435) o conceito LAs é entendido como a aprendizagem obtida no
processo de realizagado do projeto, e podem ser identificadas a qualquer momento.
As LAs sdo consideradas como um registro do projeto, que deve ser incluido na
Base de Conhecimento de LAs’, importante ativo organizacional.

No GP, especificamente no que tange ao registro das LAs durante todas as
fases de um projeto, desde o planejamento ao encerramento do mesmo, isso pode
gerar economias significativas de tempo e recursos, tanto humanos quanto
financeiros. Como um processo de conversdao de conhecimento tacito para o
explicito, a partir do momento em que uma base de dados é fomentada com
informagdes sobre as dificuldades, erros e acertos em um projeto, a utilizagao
dessas informacbes como parametros para trabalhos semelhantes pode ser de
grande valia.

Nesse sentido, Sabbag (2009) defende a implantagdo dessa pratica de GC
como uma nova area do conhecimento a ser acrescentada a metodologia de GP
pelo PMBOK. Para o autor, a definigdo de GC em organizagdes € “como um sistema
integrado para desenvolver competéncias humanas e organizacionais, com 0s
objetivos de ampliar o capital intelectual da organizagao e a sabedoria das pessoas”
(SABBAG, 2009, p.12). Entende ainda que planejar a GC significa estimular a
criacao de conhecimentos técnicos e gerenciais pela equipe, de modo a propiciar um
ambiente que permita a criagao proativa de métodos e técnicas inovadoras, por meio
do registro de criagdes individuais e de informagao requerida para o aprendizado.
Requer ainda avaliagcao de impacto das criacdes, da efetividade dos processos e da
ampliacdo das competéncias individuais.

No entendimento de Probst, Raub e Romhardt (2002, p.21), mesmo tendo
como desafio e expressando um desejo de transformar a empresa em uma
organizagédo que aprende (learning organization), os gestores tém aumentado seus

esforgcos para tratar o conhecimento como recurso gerenciavel.

'Base de conhecimento de Licbes Aprendidas | Lessons Learned Knowledge Base. Um
repositério de informagdes histéricas e Licbes Aprendidas sobre os resultados de decisdes de
selecao de projetos anteriores e do desempenho de projetos anteriores. (PMBOK. 2013, p.531).
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Diante de tal cenario, percebe-se que as instituigdes terdo maior vantagem
competitiva, de forma sustentavel, por meio do desenvolvimento da capacidade de
aprendizado dos seus funcionarios, separadamente e em conjunto.

Dessa forma, percebe-se que o registro das LAs na GP, como dito
anteriormente, ndo tem como objetivo mostrar apenas os pontos positivos de cada
projeto, mas também os problemas encontrados e suas solugbes. Tal pratica
permitira ainda, o compartilhamento de informag¢des e uma maior integragéo entre os
integrantes das equipes de diferentes projetos, podendo inclusive tragar caminhos
distintos para um mesmo projeto, a partir da situagdo modelo e de orientagbes de
como agir em momentos de emergéncia.

As experiéncias sdo registradas, geralmente, por coordenadores ou lideres,
de modo que as experiéncias com resultados mais exitosos possam ser replicadas e
problemas comuns sejam evitados. Salienta-se que a aplicagdo dessa técnica nao
tem como objetivo avaliar o andamento do projeto, mas sim obter o relato
espontaneo das experiéncias coletivas.

De acordo com estudo de Gattoni (2000, p.4):

O aumento da competitividade das organizagdes tem levado a uma
significativa diminuicdo do ciclo de vida de seus produtos e servigos. Além
disso, observa-se um grande aumento na oferta de alternativas tecnolégicas
a serem empregadas na concepgao e desenvolvimento de novas solugdes
que alavanquem sua participagdo nos mercados globais. Implementar
efetivamente conceitos, técnicas e instrumentos de gestdo pode se revelar
importante diferencial competitivo para as organizacbes da era do
conhecimento (Grifo nosso).

Dessa forma, percebe-se que o registro das LAs € um recurso possivel para
aprender a planejar e gerenciar melhor os projetos. O historico dos projetos permite
a criagao de inteligéncia e aprendizagem organizacionais. O jeito mais caro de se
aprender € com o proéprio erro. Pior ainda se esse erro é reincidente. Pensando-se
nessas afirmativas, questiona-se, por que sédo t&do poucos os gerentes de projetos
que adotam a pratica de registro das LAs e/ou s6 o fazem ao final dos projetos?

Um processo eficaz para identificar e documentar as LAs deve contemplar
todas as fases de um projeto, desde a fase de planejamento, passando pela

execugao até seu encerramento. No inicio do projeto, por meio de reunibes e
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sessdes que antecipem e assim minimizem possiveis erros que poderdo ocorrer

durante a execucgao do projeto. Nesse sentido, esclarece Trentim:

[...] Que tal fazer uma sesséo (reunido) para imaginar o que poderia dar
errado no projeto? A equipe do projeto e outros stakeholders podem simular
a identificagdo de licbes aprendidas como se o projeto ja houvesse sido
encerrado. Pode parecer um exercicio de pouco valor, mas nao é. Esse
exercicio permite criar confianga e um ambiente positivo de confrontagéo
(discusséo para solugéo de problemas) que sera muito valioso ao longo do
projeto. Esse processo permite que os participantes tragam licbes
aprendidas de outros projetos que eles participaram, contextualizando com
o projeto atual. O medo de errar e fracassar diminui, além de ser uma 6tima
atividade de team building (TRENTIM, 2012).

Durante a execugao do projeto, reunides peridédicas devem tratar das LAs e
assegurar que se discutam tanto os pontos positivos quanto os negativos do projeto.
O objetivo dessas reunides nao é encontrar culpados, mas sim falhas de processo e
erros que ensejem o registro das LAs. A argumentacao dialética € uma poderosa
ferramenta nas sessdes de LAs (TRENTIM, 2012).

A pesquisa ora proposta ndo tem a pretensao de detalhar o que sdo e as
formas de GC e de GP, mas sim relatar os motivos da utilizagdo (ou ndo) das LAs
baseado no estudo de caso de um projeto de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D
em uma empresa de energia, para que possam, a partir do uso dessa pratica de GC,
produzir e gerenciar o conhecimento produzido internamente para uma eficiente GP,
com consequente ganho de qualidade. Apontar um caminho para que setores da
empresa que nao utilizam a pratica do registro das LAs percebam os beneficios que
deixaram de obter pela auséncia de tal pratica.

Dessa forma, tém-se como objetivo geral investigar e identificar os obstaculos
ao registro das LAs como pratica adequada de GC em GP em diferentes setores de
uma empresa de grande porte do setor energético, sediada em Minas Gerais. Como
objetivos especificos: i) estreitar o relacionamento entre a GC e a GP, trazendo
elementos que possam subsidiar a elaboragdo de um diagndéstico organizacional; ii)
capturar elementos sobre as formas e metodologias de registro das LAs em GP; iii)
verificar as praticas no registro de LAs e os beneficios percebidos pelos gerentes de
projetos; iv) evidenciar os motivos da ndao execugado do registro de LAs e os

empecilhos enxergados pelos gerentes de projetos que n&o o fazem.
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A presente pesquisa apoia-se nos fundamentos tedricos e estudos da Ciéncia
da Informacado (Cl), notadamente em relagdo a algumas vertentes da GC, como
geragcdo do conhecimento corporativo. Os aportes tedricos da GC fundamentam e
dao os subsidios necessarios para a correta interface com a area de GP. Dessa
forma, a GP podera ser beneficiada por estudos de uma ciéncia que se dedica a
entender conceitos como informacgao, dados e conhecimento, insumos fundamentais
para sua aplicacao eficiente na GP. Outro beneficio para a area de GP é que o
estudo sobre a pratica do registro de LAs podera ser vista e aceita como uma das
praticas de GC em GP, para que os gerentes de projetos possam utilizar esses
conhecimentos no desempenho de suas atividades em GP.

Diante do exposto, no qual o registro das LAs em projetos pode ser fator
diferencial de competitividade, define-se a problematica norteadora do trabalho.

E sabido que o registro e o uso das LAs podem reduzir o tempo entre a
necessidade do conhecimento e sua aquisigdo, pode, ainda, aumentar o grau de
conectividade entre as equipes de um projeto, a partir do momento que podem
acessar bases de conhecimento (féruns, comunidades, redes) e acelerar o processo
de aprendizado e capacitagao dos profissionais integrantes das equipes de projetos.

Em relagdo as justificativas pelo nido registro das LAs, a falta de tempo
poderia ser um dos motivos? Se o pouco tempo para planejar e executar os projetos
for um fator impeditivo, assim o sera também para a documentagcao das LAs. Esse
pensamento de curto prazo pode trazer prejuizo em um futuro proximo. Documentar
as LAs deve ser parte de todas as reuniées de acompanhamento do projeto. Além
disso, ao final do projeto, deve-se conduzir uma reunido para discutir a finalizagdo do
projeto, erros e acertos, pontos de atencao e melhoria, entre outros aspectos que
permitam identificar padrdes e melhores praticas internas (GATTONI, 2000, p.79).

Além da “falta de tempo das pessoas”, outro problema, talvez o maior, é 0
receio em registrar os erros vivenciados. Discutir sobre erros e fracassos do projeto
€ dificil, assim como documenta-los traz uma inseguranga ainda maior aos
envolvidos com o projeto. O “como fazer” pode ser entendido como outro fator
impeditivo da pratica. Nesse sentido, observa-se que, mais uma vez, o papel do
gestor € de extrema importancia para a pratica das LAs, pois consiste em incentivar
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e auxiliar o processo continuo de registro das mesmas durante todas as fases do
projeto.

Dentre algumas consequéncias negativas que podem ocorrer pela auséncia
da pratica de registro das LAs, Valle (2010) afirma que existem perdas significativas
devido a falta de informagdes relevantes no momento adequado, tais como: (i)
decisdes ruins baseadas em poucas informacgdes; (ii) esforgo duplicado porque mais
de um grupo ou pessoa que trabalham numa mesma tarefa sem saber que esta
tarefa foi parcialmente ou totalmente finalizada; (iii) perda de negdcios ou vendas
porque o potencial cliente ndo conseguiu encontrar informagdes sobre o produto ou
servico ou porque o responsavel pela area de negocio ndo soube encontrar as
informagdes certas dentro da prépria empresa, e; (iv) baixa produtividade, uma vez
que os colaboradores ndao conseguem encontrar a informagao que precisam para
executar determinada tarefa.

O presente estudo esta estruturado do seguinte modo: seg¢ao 1, intitulada
“Introducéo”, apresenta uma viséo geral sobre a pesquisa, sua situagao problematica,
sua justificativa e beneficios; secao 2, intitulada “Referencial Teodrico”, traz uma
breve revisdo de literatura e fundamentacdo tedrica das duas areas de
conhecimento que serdo estudadas, GC e GP; secdo 3, intitulada “Metodologia da
Pesquisa”, expde a metodologia utilizada na pesquisa, esclarecendo sobre as
pesquisas qualitativa e quantitativa, triangulagdo de métodos, descricdo da
populagao, os instrumentos de coleta de dados, sobre a coleta de dados, e sobre a
empresa € 0s profissionais pesquisados; secdo 4, intitulada “Resultados -
Apresentacao e Analise dos Dados” apresentam-se as tabulagdes dos dados e suas
respectivas analises; sec¢ao 5, intitulada “Conclusdes e Trabalhos Futuros”,
apresenta as conclusdes da pesquisa e futuros desdobramentos, trabalhos

compativeis com a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A sociedade do conhecimento é a primeira sociedade
humana onde o crescimento é potencialmente ilimitado.
O Conhecimento difere de todos os outros meios de
produgdo, uma vez que ndo pode ser herdado ou
concedido. Ele tem que ser adquirido por cada individuo,
e todos comegcam com a mesma e total ignorancia.

Peter Drucker (2002)

Por se tratar de um estudo cientifico, faz-se necessario o alinhamento da
literatura da area, tanto no que se refere a GP quanto a GC, com a pratica das
mesmas. Assim, a presente secio visa apresentar uma breve revisdo da literatura
das areas citadas acima, objetos de pesquisa desta dissertagcdo. As bases utilizadas
para essa pesquisa foram: Science Direct, Scielo, Spell, DataGramaZero, Biblioteca
Digital de Teses e Dissertagdes da UFMG, Banco de Teses e Dissertagdes em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC, além de consultas a Internet. A
escolha das bases se deve a tematica de estudo contemplada por elas, facilidade de
acesso aos artigos e a escolha de bases internacionais e bases nacionais relevantes

para a area.

2.1 Gestao do conhecimento - GC

Esta subsecdo ira discorrer sobre a GC e seus principais conceitos,
conhecimento tacito e explicito, modelos de GC, sobre as quatro formas de
construgdo do conhecimento organizacional (socializagdo, externalizagéo,
internalizagdo, combinag¢ado), sobre a teoria da espiral do conhecimento, algumas
Praticas de GC e aprendizagem organizacional e o conhecimento como capital
intelectual e ativo nas institui¢des.

Inicialmente, para um melhor entendimento sobre a abordagem dada a GC,
no presente estudo, ou seja, para uma melhor compreensdo da GC e suas
contribuicdes ao mundo organizacional, faz-se necessario explicitar alguns
conceitos, e evidenciar as diferengcas existentes entre: dado, informacdo e

conhecimento. Isso deve ao fato, de tais conceitos estarem diretamente relacionados
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a GC. Mesmo havendo correntes de entendimentos divergentes em relagdo aos
referidos conceitos, é possivel apreender suas distingdes, conforme Almeida, Freitas
e Souza (2011):

Dado é entendido como o registro sistematico referente a todo e qualquer
evento, objeto ou pessoa, tal como o nome completo, endereco, cidade e
estado natal, estado civil, grau de instrugdo, data de nascimento, data de
admissao, numero de filhos, salario, numero de registro e muito mais.
Quando esses dados sdo processados, seja no sentido cumulativo,
comparativo ou qualquer outro, tornar-se mais relevante para a tomada de
decisao, passando a constituir uma informagéo. [...] Tanto o dado quanto a
informagdo podem ser tratados de forma bastante objetiva, até mesmo
desvinculados do ser humano, mas quando uma pessoa assimila uma
informacgao, transformando-a a fim de agir, essa informacgéo passa a ser um
conhecimento (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011, p.1-2).

Davenport e Prusak (2003) entendem dado como um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Assim, isoladamente, os dados n&o
carregam significado, s&o factuais e numerosos que, apartados uns dos outros e de
um contexto, ndo fazem sentido isoladamente. A partir do momento que constituem
substancia para formar uma informacao, os dados sao caracterizados e qualificados.
Colocam que “[...] os dados sao importantes para as organizagdes — em grande
medida, certamente, porque sao matéria-prima essencial para a criacdo da
informacgéo.” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.3).

Em suma, dados sao cdédigos que constituem a matéria-prima da informacéao,
ou seja, € a informagao nédo tratada. Os dados representam um ou mais significados
que isoladamente ndo podem transmitir uma mensagem ou representar algum
conhecimento.

Numa pesquisa eleitoral, por exemplo, sdo coletados dados, isto &, cada
participante da pesquisa fornece suas opinides e escolhas sobre determinados
candidatos, mas essas opinides ndo significam muita coisa no ambito da eleigdo. Sé
depois de ser integrada com as demais opinides é que teremos algo significativo.

No que se refere ao conceito de Informagao, nao é raro ouvir que vivemos na
"era da informagao", tdo rapida tornou-se sua geragao e disseminagao, atrelada a
crescente inovagéo tecnologica.

De maneira objetiva, pode-se considerar que as informagbes sado dados

tratados. O resultado do processamento de dados sdo as informacgdes. As
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informagdes tém significado, podem ser tomadas decisdes ou fazer afirmacgdes
considerando as informacgoes.

Existe uma classica distingao entre dados e informagdes. Oliveira (1993, p.34)
define dado como sendo “qualquer elemento identificado em sua forma bruta que
por si s6 ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagao”. Ao
passo que informacéo “sdo dados interpretados, dotados de relevancia e propdsito”
(DRUCKER, 1999, p.32).

Para Davenport e Prusak (2003) “[...] sdo os dados que fazem a diferenga. O
significado original da palavra ‘informar’ é ‘dar forma a’, sendo que a informacgao visa
a modelar a pessoa que a recebe no sentido de fazer alguma diferenga em sua
perspectiva ou insight” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.4).

A informacao, por sua vez, é mais estruturada. E definida como sendo “o dado
trabalhado que permite ao executivo tomar decisées” (OLIVEIRA, 1993, p.34). Pode
ser entendida como um dos recursos dos quais a empresa dispde e utiliza (ou
necessita) para a execugao de seus objetivos. No exemplo da pesquisa eleitoral, os
entrevistados fornecem aos pesquisadores dados, que quando inseridos nos
sistemas e processados produzem informagdes. Essas informagbes dizem quem
tem mais chance de ser eleito, entre outras.

Segundo Oliveira (1993, p.36):

A informagdo é o produto da analise dos dados existentes na empresa
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e
interpretados dentro de um contexto para transmitir conhecimento e permitir
a tomada de decisao de forma otimizada. [...] Atomada de decisao refere-se
conversao das informagdes em agao. Portanto, decisdo € uma agao tomada
com base na analise de informagoes.

E importante considerar que a informac&o deva ser acessivel ndo somente a
uma pessoa, mas também a equipe, a empresa, estendida a comunidade, conforme
0 caso, estando apta a ser registrada, armazenada, conservada e compartilhada. No
entendimento de Nonaka e Takeuchi (1997), a informagao proporciona um novo
ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis
significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes antes inesperadas. Por
isso, a informacdo € um meio ou material necessario para extrair e construir o

conhecimento.
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Quanto ao Conhecimento, o Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa
(2009) o define como: "1. ato ou efeito de conhecer 2. ato de perceber ou
compreender por meio da razdo e/ou da experiéncia 3. faculdade de conhecer 4.
p.ex. Dominio tedrico ou pratico de uma arte, de uma ciéncia, uma técnica, etc. [...]"
(HOUAISS; VILLAR, 2009, p 524).

A literatura explica o conceito de conhecimento sob diversas oticas, mas
entende-se como convergentes no que se refere a sua ligagcdo com a pratica,
opinides, valores e experiéncias.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p.6):

[...] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporacdo 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.
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam ainda que “...] o conhecimento, ao
contrario da informacdo, diz respeito a crengcas e compromissos. [..] esta
relacionado & acdo. [...] E especifico ao contexto e relacional”. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 63).
O entendimento de conhecimento vai além de informacdes, pois ele além de
ter um significado tem uma aplicagdo. As informagbes s&o valiosas, mas o
conhecimento constitui um saber. Produz ideias e experiéncias que as informacdes
por si s6 nao sera capaz de mostrar. Se informagdo € dado trabalhado, entéo
conhecimento ¢é informacéao trabalhada.
Para Caixeta (2013), baseado em Probst, Raub e Romhardt, conhecimento é
o conjunto total, incluindo cogni¢cdo e habilidades que os individuos utilizam para
resolver problemas. Inclui tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia a dia e as
instru¢gdes como agir. O conhecimento baseia-se em dados e informagdes, mas, ao
contrario deles, estd sempre ligado a pessoas. E construido por individuos e
representa suas crengas sobre relacionamentos causais.
Diante dos conceitos expostos, para um melhor entendimento conceitual, o
Quadro 1 a seguir, resume o0s principais conceitos de dado, informagdo e

conhecimento a partir de suas caracteristicas:
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QUADRO 1 - Resumo das caracteristicas de Dado, Informacédo e Conhecimento.

Tipo Caracteristica

e Simples observac¢des sobre o estado do mundo;
¢ Facilmente estruturados;

Dado ¢ Facilmente obtidos por maquinas;

¢ Frequentemente quantificados;

e Facilmente transferiveis.

e Dados de relevancia e propdsito;
. ¢ Requer unidade de analise;

Informacéo ] o
¢ Exige consenso em relagdo ao significado;

e Exige necessariamente a mediagdo humana.

¢ Informagéo valiosa da mente humana;
¢ Inclui reflexdo sintese, contexto;

. ¢ De dificil estruturacao;
Conhecimento
¢ De dificil captura em maquinas;
¢ Frequentemente tacito;

¢ De dificil transferéncia.

Fonte: Adaptado de Davenport (1998).

Aplicar praticas de GC é um desafio para as organizagdes (TERRA, 2001),
pois o conhecimento tem sido o fator determinante para manter a competitividade
nas instituicées e auxilia-las na tomada de decisdes. As organizagbes pensam muito
sobre como gerir e compartilhar conhecimento nos ambientes internos e externos.
Para Takeuchi e Nonaka (2008), a Gestao do Conhecimento (GC), traduzida de KM -
Knowledge Management, € um processo para a criagdo, captura, armazenamento,
disseminagao, uso e protegdo do conhecimento importante para a empresa, ou seja,
cria continuamente novos conhecimentos, os dissemina e os perpetua por toda a
empresa.

Segundo o European Committee For Standartization (2004, p.11) “gestdo do
conhecimento € a gestdo das atividades e processos que promovem O
conhecimento para o aumento da competitividade por meio do melhor uso e da
criacao de fontes de conhecimento individuais e coletivas”. Nesse contexto, Valentim

e Gelinski (2005) afirmam que a construgdo do conhecimento € uma atividade
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inerente ao ser humano, onde "todos os individuos, no ambito organizacional, tém
diferentes necessidades de informagdo e conhecimento para desenvolverem suas
atividades" (VALENTIM; GELINSKI, 2005, p.43).

De acordo com Franco, Rodrigues e Cazela (2012), a GC visa conquistar
acertos organizacionais, por meio de estratégia dirigida pela motivagao e facilitagéo
dos conhecimentos dos trabalhadores. Assim, as organizagdes deixam de focar em
seus produtos e servicos e passaram a olhar com maior atencdo as pessoas que
fazem parte dela. Cada individuo, com seus valores, crengas e experiéncias, quando
compartilham conhecimento na empresa formam uma rica fonte de conhecimento
(MACHADO et al., 2015).

Conforme Sveiby (1998), a GC objetiva, por meio de suas praticas, organizar
de forma estratégica os conhecimentos dos colaboradores e os conhecimentos
externos, que sdo fundamentais para o sucesso do negdcio. A GC também pode ser
entendida como a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis das organizagdes.

Nesse intuito de gerenciar e fomentar a criagdo do conhecimento
organizacional, os bancos de dados de LAs e de melhores praticas objetivam
capturar e acumular conhecimento de processos que funcionam de maneira
adequada nas organizagdes, suportar operagdes e gerar informagdes de negocios
(ALMEIDA, 2006, p.93).

Ja Rossetti e Morales (2007), entendem que a GC se relaciona com as
diferentes vertentes do conhecimento, a partir de dados e informacdes até a
contextualizagdo, categorizagdo, armazenamento, uso, disseminagdo, corregao,
compilacdo e reutilizagdo do conhecimento. Sabbag (2009) apresenta a definicao de
GC em organizagbes como “um sistema integrado para desenvolver competéncias
humanas e organizacionais, com 0s objetivos de ampliar o capital intelectual da
organizacgao e a sabedoria das pessoas” (SABBAG, 2009, p. 12).

Nesse entendimento, Probst, Raub e Romhardt (2002, p.21) afirmam que
mesmo tendo como desafio e expressando um desejo de transformar a empresa em
uma organizagao que aprende (learning organization), os gestores tém aumentado
seus esforcos para tratar o conhecimento como recurso gerenciavel. Nesse
contexto, até mesmo os gerentes mais céticos tém consciéncia de que s6 poderéo

ganhar vantagem competitiva sustentavel desenvolvendo a capacidade de
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aprendizado dos seus funcionarios, separadamente e no conjunto.

Percebe-se que a GC é uma area cada vez mais em evidéncia. De maneira
integralizadora, ela gerencia os ativos das organizagdes, em especial, os intangiveis.
Busca fomentar a geragdo, manutengao e a transmissao de conhecimento por meio

de tecnologias e praticas.

2.1.1 Conhecimento tacito e explicito

Explorando o conhecimento segundo a GC é preciso trata-lo tendo por analise
o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A distingdo entre esses dois tipos
de conhecimentos, considerados em suas acepcgdes, € tida como uma pedra
fundamental da epistemologia da area (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.61).

a) Conhecimento tacito:

O vocabulo “tacito” vem do latim tacitus — nao expresso por palavras. O
conhecimento tacito caracteriza-se por estar relacionado as experiéncias e
capacidades pessoais, trabalhoso de ser normatizado. Conforme Takeuchi e Nonaka
(2008):

O conhecimento tacito [...] é altamente pessoal e dificil de formalizar,
tornando-se de comunicagao e compartilhamento dificultoso. As intui¢cdes e
os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento tacito. O
conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agdes e na
experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideias que ele incorpora.
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.19)

De acordo com Carvalho (2012), o conhecimento tacito ndo € palpavel, é
empirico, pratico, fluido e adaptavel ao contexto. Dispde de dimensdes técnica
(habilidades informais) e cognitiva (insights e palpites, por exemplo), as quais sao

resumidas no Quadro 2:
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QUADRO 2 - Dimensdes técnica e cognitiva do Conhecimento Tacito.

Conhecimento Tacito

Dimensao Técnica Cognitiva

Ponto-chave Know-how Modelos Mentais

Insights, intui¢cdes, palpites, Esquemas, paradigmas,

Elementos LT N . perspectivas, crengas, valores,
inspiragdes, experiéncias corporais ~ : e
emocoes, pontos de vista, ideais
. . . Visdo de mundo, "o que é" e "o que
Resultado Habilidades informais » 049 q

deveria ser"

Fonte: Adaptado de Carvalho (2012, p. 14).

b) Conhecimento explicito

O termo “Explicito” vem do latim explicitus que significa formal, explicado,
declarado. O conhecimento explicito € formal e possivel de ser externalizado. Pode
ser oficializado por meio de desenhos, numeros, textos. Para Carvalho (2012), o
conhecimento explicito é tangivel, pode ser mensuravel, mais racional e tedrico e de
carater mais impessoal. Takeuchi e Nonaka (2008) resumem as distingdes entre

esses dois componentes do conhecimento:

QUADRO 3 - Conhecimento explicito X Conhecimento tacito.

Conhecimento explicito Conhecimento tacito
Objetivo Subjetivo
Conhecimento da racionalidade (mente) Conhecimento da experiéncia (corpo)
Conhecimento sequencial (1a e entdo) Conhecimento simultaneo (aqui e agora)
Conhecimento digital (teoria) Conhecimento analogo (pratica)
Receita de bolo Andar de bicicleta
Partitura de musica Improvisos de jazz

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p.58).
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Portanto, o conhecimento nao é formado por somente um dos elementos; séo
complementares, embora em momentos diversos um se sobressaia sobre o outro.
Como exemplo do primeiro, fazer consulta de uma informagédo em um livro e, do
segundo, a critica a uma obra de arte, algo subjetivo. Para Nonaka e Takeuchi
(1997): “o segredo da criagdo do conhecimento esta na mobilizagdo e na conversao
do conhecimento tacito”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 62)

2.1.2 Modelos de Gestao do Conhecimento — GC

A proposta de um modelo é tentar representar a realidade de forma sistémica.
Varios autores que tratam sobre GC tém concepgdes diversas, dessa forma
elaborando modelos de GC a partir dos seus estudos e teorias. Mas todos os
modelos de GC tém em comum o objetivo de se aumentar o desempenho

organizacional.

[...] modelo é uma descrigdo concisa e holistica dos principais elementos,
conceitos e principios de uma area de conhecimento. Ele busca explicar
essa area do conhecimento e definir um desenho padronizado do seu
conteudo, essencial como referéncia para a implementagao de desenhos no
futuro. Um modelo de gestdo do conhecimento (GC) [...] oferece a
referéncia para a tomada de decisbes sobre como implementar GC.
(WEBER et al.,2002, p.5). Tradugao livre dos autores.

Seguem alguns modelos de GC encontrados na literatura:

a) Modelo de Stollenwerk: modelo genérico de GC

Utilizando-se de literaturas sobre o assunto, a autora Maria de Fatima
Stollenwerk (2001) produziu um modelo que apresenta quatro facilitadores e sete
processos da GC, com a potencialidade de aplicacdo genérica pelas organizagdes.
Esse modelo preza pela existéncia de meios tecnoldgicos e de comunicagao
eficazes que facilitem a partilha do conhecimento, além do preparo dos ativos para

usa-las, conforme mostra a Figura 1.
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FIGURA 1 - Modelo genérico de GC.
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Fonte: Stollenwerk (2001, p. 148).

b) Modelo de Kulkarni, Ravindran e Freeze

Este modelo indaga o uso e o compartilhamento de informagdes, instigado por
meio de fatores gerenciais e da empresa e com a finalidade de que o usuario seja
destinatario de uma informacdo adequada e identifique a qualidade desse
conhecimento.

Para Rosseti (2009), os autores apresentam como concepgado deste modelo
de GC o uso de ideias e construtos de modelos bem sucedidos de Sistemas de
Informacao. A transi¢cdo de Sistemas de Informacg&o de sucesso para Sistemas de
GC bem sucedidos requer a consideragdo e inclusdo de fatores organizacionais
apropriados extraidos do comportamento organizacional, da economia, e outras

areas de pesquisa. Conforme representagao abaixo:
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FIGURA 2 - Modelo de GC baseado no compartilhamento e uso do conhecimento
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Fonte: Rossetti (2009) adaptado de Kulkarni, Ravindran e Freeze (2006-2007)

De acordo com Rosseti (2009, p. 117-118), essas hipoteses podem ser
subdivididas da seguinte forma:
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QUADRO 4 - Hipéteses testadas para provar o sucesso do modelo baseado no

compartilhamento e no uso do conhecimento.

Hipoteses

HI  Nivel mais alto da qualidade do conhecimento conduz a nivel
mais alto de percepcio da  utilidade de compartilhar
conhecimento.

H2 Nivel mais alte de qualidade do sistema de gestio do
conhecimento conduz a nivel mais alto de percepgio da utilidade
de compartilhar conhecimento.

H3  Nivel mais alto de percepgio da utilidade do conhecimento que
compartilha conduz a nivel mais alto de satisfacio do usuario.

H4  Nivel mais alto de qualidade do conhecimento conduz a nivel
mais alto de satisfagio do usuario.

H5 Nivel mais alte de qualidade do sistoma de  gestdo do
conhecimento conduz a nivel mais alte de satisfagdo do usudrio,

H6  Nivel mais alto de percepgio da utilidade do conhecimento que
compartilha conduz a nivel mais alto de uso do conhecimento.

117 NWivel mais alto de satisfagdo do usudrio conduz a nivel mais alto
de uso do conheciinenio.

H¥  WNivel mais alto de coleguismo no trabalho conduz a nivel mais
alo de percepgilo da milidade de compartilhar conhecimento.

H9 Nivel mais alto de supervisor conduz a nivel mais alto de
percepedo da utilidade de compartilhar conhecimento.

H10 Nivel mais alto de lideranga conduz a nivel mais alio da
qualidade do conhecimento.

HIT Nivel muis alto de hderanga condue a nivel mais alto de uso do
conhecimento.

1112 Nivel mais alte de incentive conduz a nivel mais alte da
quahdade do conhecunento.

HI3 Nivel mas alto de meentivo condur a mivel mas allo de uso do
comheceimento,

Fonte: Rossetti (2009) adaptado de Kulkarni, Ravindran e Freeze (2006-2007).

Assim, de H1 a H13 estdo apresentadas algumas hipoteses que se
relacionam com a satisfacdo do usuario como: a qualidade do conhecimento,
qualidade do sistema de GC, percepc¢ao da utilidade do conhecimento. Nota-se que,
apesar de n&o ser este o0 modelo selecionado como paradigma teorico, algumas das
hipéteses do Quadro 4 foram observadas nos resultados desta pesquisa, como H1 e
H4.

c) Modelo Leite e Costa: a GC cientifico
Este modelo utiliza-se da perspectiva da comunicacgao cientifica para o estudo

da GC. Para isso, os autores criaram o0 seguinte modelo conceitual, onde no eixo

vertical tém-se as comunidades cientificas (grupos de pesquisa, area do
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conhecimento), que estudam, pesquisam e tenham expertise em certa area do
conhecimento. E o eixo horizontal representa a comunidade académica (instituicoes

de ensino e pesquisa), compartilhando ou ndo os mesmos interesses.

FIGURA 3 - Modelo conceitual de GC cientifico no contexto académico
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1] {inkecimenns % 3 . g g
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2 ¥ | | |
5 | L4 CULTURA CIENTAFICA / ORGANTEACHINAL
= | | i
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g | | i
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| ] |
| COMUNICAGAO CIENTIFICA |
{341 342 ; 143 l|r 1k 1315
| COMUNIDADES CIENTIFICAS 1

Fonte: Leite e Costa (2007, p. 101).

d) Modelo Nonaka e Takeuchi: Construgdo do conhecimento organizacional e a

Espiral do Conhecimento

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam duas dimensbes da criagdo do
conhecimento: a dimensdo ontolégica, onde o conhecimento s6 €& criado por
individuos; e a dimensao epistemoldgica, que se relaciona a distingdo de como o
conhecimento tacito e explicito € manifesto (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.57).

Nesse modelo, a produgdo do conhecimento e sua conservagdo devem ser
propiciadas pela empresa. A interagcdo entre o conhecimento tacito e explicito é
realizada por meio da conversdo do conhecimento: socializacdo, externalizagao,

combinacao e internalizagcao, em ciclos sucessivos, representada pela Espiral do
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Conhecimento, tema que sera detalhado no préoximo item e ira lastrear o modelo

tedrico desta pesquisa.

FIGURA 4 - Espiral do Conhecimento

Dialogo

Socializacio Externalizacéo

ASS0Cacao do
conhecrmento
axplicito

Dimensao Epistemol 6gica

Censtrugio o Campo

Internalizacao Combinacao

Aprénder fazendo

Dimensao Ontolbgica
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.69).

A partir destes teoricos, pode-se chegar a conclusao que a GC é responsavel
pelo fluxo de conhecimento na empresa. Os gestores do conhecimento devem
garantir que o fluxo de conhecimento acontegca por completo na empresa:
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento,
conhecido como o modelo SECI de Takeuchi e Nonaka (2008, p.23). Assim, a
conversdo do conhecimento pode ser representada conforme Figura 5, onde
Socializacdo: de conhecimento tacito em conhecimento tacito; Externalizacdo: de
conhecimento tacito em conhecimento explicito; Combinagdo: de conhecimento
explicito em conhecimento explicito; Internalizacdo: de conhecimento explicito para

conhecimento tacito.
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FIGURA 5 - Os quatro modos de conversao do conhecimento: interagdo entre os

conhecimentos tacito e explicito.
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Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p.60).

Conforme explica Carvalho (2012), o conhecimento inicia-se com uma pessoa
que, a partir da interlocugdo com outra, converte um conhecimento tacito em outro,
também tacito, conversao dada pela socializagdo. Quando esse conhecimento tacito
€ compartilhado em um grupo de pessoas, tende-se a externalizagdo desse
conhecimento que ocorre via relagdo entre estes ativos; a partir disso, esse
conhecimento tacito é interpretado e codificado, produzindo um conhecimento
explicito. Esse movimento, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), € manifesto por
meio das etapas: metafora, analogia e modelo.

A metafora cria simbologia e associacbes de conceitos (abstratos ou
concretos) que podem ser incompativeis; estes conceitos, por sua vez, séo
conformados mediante a analogia, que realga os aspectos comuns e dao origem a
um conhecimento explicito. Com isso, sanadas as incompatibilidades, surge a
modelagem desse conhecimento, traduzido em um novo conceito, ordenado e
coerente.

De posse desse novo conceito, propicia-se a combinacdo com outros
conhecimentos ja existentes e declarados na empresa: conversao do conhecimento
explicito em conhecimento explicito. A combinacdo possibilita a dispersao do

conhecimento, cujo sucesso é alcangado quando ocorre a internalizagdo do
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conhecimento, ou seja, quando o individuo é capacitado para assimilar e incorporar

esse conhecimento (explicito) a seu conhecimento tacito (CARAVALHO, 2012).
Esses modos de conversdo, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), tém

dindmica estruturada como uma espiral, numa correlagéo ativa e continua, como

demonstrado na Figura 6:

FIGURA 6 - Espiral do conhecimento no modelo SECI de criagdo do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p.96).

A partir desse momento, o conhecimento passa a acontecer em um
movimento de espiral. Inicialmente, o conhecimento tacito é socializado e, por meio
da internalizagcdo passa a explicito; harmoniza-se com outros conhecimentos
explicitos (combinagdo) e, por fim, € internalizado, transformando-se em tacito, o
qual precisa ser socializado para possibilitar a geragdo do conhecimento. Ainda de

acordo com Nonaka e Takeuchi (1997):

Uma outra espiral de conhecimento ocorre na dimens&o ontoldgica quando
o conhecimento desenvolvido, por exemplo, no nivel de equipe de projeto, é
transformado em conhecimento no nivel de divisdo e possivelmente na
empresa como um todo ou entre organizagdes. As cinco fases
capacitadoras promovem todo o processo e facilitam a espiral (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p.103).
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Esse modelo que integra as cinco fases do processo de criagdo do

conhecimento organizacional pode ser observado na Figura 7:

FIGURA 7 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
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Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.96).

Em resumo, podem-se definir as fases desse modelo e suas respectivas

interagdes e fungdes, da seguinte maneira:

1. Primeira fase: Compartilhamento do conhecimento tacito - marca o inicio do
processo de criagdo de conhecimento organizacional, corresponde a
socializacdo do modelo SECI,

2. Segunda fase: Criagao de conceitos - € a fase de interagdo mais intensiva
entre conhecimentos tacito e explicito, acontece por meio da conversao do
conhecimento tacito para o explicito, corresponde a externalizacao;

3. Terceira Fase: Justificagdo de conceitos - fase de suma importancia, pois €
nessa fase que a empresa decide seguir ou ndo com os conceitos criados, e
nao corresponde diretamente a nenhuma fase do modelo SECI;

4. Quarta Fase: Construgdo de um arquétipo - no caso de a empresa decidir
seguir adiante com os conceitos, fase onde eles sdo combinados com outros
conhecimentos para formar “algo mais tangivel”’, que pode ser tanto concreto,
como um produto, ou abstrato, como um novo valor ou estrutura

organizacional, corresponde a fase de combinacgao;
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5. Quinta fase: Difusdo interativa do conhecimento - fase onde o conhecimento
criado é disseminado para além do grupo que a criou, corresponde a
internalizagcdo. O que pode ocorrer inclusive com componentes externos

(como clientes, instituigdes afiliadas, universidades e distribuidores).

Dessa forma, tendo em vista o potencial da utilizacdo das praticas de GC para
criacdo do conhecimento organizacional, o modelo de GC SECI pode ser
considerado um importante instrumento de competicdo para o mercado atual e ainda

promotor de inovagao.

e) Outros Modelos

Existem diversos modelos de GC, tais como: i) o de Boisot (que utiliza as
terminologias codificado e ndo codificado, difuso e ndo difuso); ii) o de Hanzick (cuja
proposta € um modelo integrado de GC); iii) o de Orzano et. al. (modelo
autodenominado de “efetiva gestdo do processo do conhecimento”); iv) 0 modelo de
Pen e Kankanhalli (os autores propéem um modelo geral de maturidade da GC).

O Quadro 5 compara alguns modelos de GC apresentados neste trabalho e
outros modelos encontrados na literatura, e apresenta o resumo dos seus principais
conceitos. Ressalta-se que n&o é objetivo deste trabalho explicitar todos os modelos
de GC existentes, mas sim mostrar que, de maneira geral, os modelos de GC
evidenciam o conhecimento organizacional, diferenciando-se pelas prioridades que

cada um realga a determinados aspectos.
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QUADRO 5 - Alguns modelos de GC

Autores

Modelos de GC

Angeloni (2008)

Sugere para construgdo de uma organizagdo do conhecimento trés dimensdes interagentes e interdependentes:
infraestrutura organizacional, pessoas e tecnologia. Na dimensio infraestrutura propde serem implementadas
inicialmente variaveis relacionadas a visao holistica, a cultura, o estilo gerencial e a estrutura. A dimensao pessoas é
composta pelas variaveis: aprendizagem, modelos mentais, compartilhamento, criatividade e inovacéo e intuicdo. Na
dimenséo tecnologia Angeloni (2008) seleciona para estudo num momento inicial, redes, data warehouse para business
inteligence e um portal do conhecimento, workflow e gerenciamento eletrénico de documentos (GED).

Bukowitz e Williams (2002)

Apresentam uma metodologia que realiza um diagnéstico da GC divido em sete se¢bes cada seg¢do correspondente a
um passo no processo de reestruturagdo, as quais o0 processo tatico (Obtenha ,Utilize, Aprenda, Contribua) e o
estratégico (Avalie, Construa/Mantenha, Despoje) e que sugerem uma tipologia que enfatiza a capacidade de
transmissdo do conhecimento.

Davenport e Pruzak (2003)

Apresentam alguns fatores que devem ser considerados para assegurar 0 sucesso de iniciativas de compartilhamento
de conhecimento sdo eles: cultura orientada para o conhecimento; existéncia de infraestrutura técnica e organizacional;
apoio da alta geréncia; vinculagédo ao valor econdémico e setorial (atrelada ao beneficio econdmico que pode patrocinar);
e) alguma orientagdo por processos; clareza de visdo e linguagem (facil compreensao); elementos motivadores nao
triviais; algum nivel de estrutura de conhecimento; multiplos canais para a transferéncia de conhecimento.

Edvisson (1998)

O modelo é formado por trés componentes: capital organizacional (as patentes, conceitos e modelos administrativos e
informatizados de uma empresa); capital humano (capacidade individual de atuagdo de cada integrante da empresa,
incluidas as habilidades, a educagao formal, a experiéncia e os valores de um determinado individuo); capital de clientes
(clientes, parceiros, fornecedores e a imagem que a empresa tem junto a eles e ao mercado).

Kaplan e Norton (1997)

A GC por meio da visdo do Balanced Scorecard (BSC) sugere indicadores e vetores de desempenho, dando um foco
estratégico ao conhecimento da empresa que podem ser tratados no planejamento estratégico. O BSC é um das
metodologias de avaliagdo baseado em indicadores e modelos de avaliagdo dos resultados da GC e apresenta estrutura
focada nos resultados dos processos de GC

Nonaka e Takeuchi (1997)

Propéem um modelo dindmico de interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Dentro do modelo
proposto a GC requer o trabalho em equipe com profissionais qualificados e uma equipe muito bem articulada com toda
a empresa. O modelo apresentado trata do profissional do conhecimento ou gestor do conhecimento que devem ter as
seguintes caracteristicas: elevado padrao intelectual; forte nogdo de comprometimento para recriar o mundo segundo
sua propria perspectiva; ampla variedade de experiéncias, tanto dentro quanto fora da empresa; habilidade na conducgao
de didlogos com os clientes externos e com os clientes internos; devem ser abertos para conduzir discussdes e debates
com outras pessoas.
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Sicsu e Dias (2005)

Apresentam alguns principios referindo-se aos modelos de GC s&o eles: planejamento estratégico, Cultura de
aprendizagem e tipos de conhecimento, Inovagdo e modernizagdo como armas concorrenciais, Foco no sistema de
informacgdes, Futuro da empresa condicionado pela sua histéria (administracdo do processo de mudanga), Dindmica
interna da empresa deve ser colaborativa, Condigdes tecnolégicas adequadas (minimas), manutengdo de recursos
humanos qualificados.

Stewart (1998)

Apresenta a figura do capital intelectual formado por trés partes: humano: inclui conhecimento e competéncias
individuais dos funcionarios; estrutural: inclui conhecimento ou competéncia coletiva, como processos, know-how,
marcas e patentes, documentos; e do cliente: inclui conhecimento e vantagens advindas dos clientes. Medidas de
Capital Humano segundo a visdo de Stewart (1998) se referem aos empregados especializados ou as atividades que
executam, e que agregam valor sob o ponto de vista do cliente. A inovacédo, atitudes de empregados, posicao
hierarquica na empresa, rotatividade das pessoas, experiéncia profissional e aprendizado individual e em equipes sao
resultados do capital humano que podem ser medidos.

Teixeira Filho (2000)

Apresenta de forma simplificada que a GC é uma coleg¢ado de processos que dirige a criagdo, disseminagao e utilizagdo
do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da empresa. O conhecimento é avaliado pelas agbes que
desencadeia. O modelo apresentado é composto por 5 etapas: preparagéo, explicitagcdo, socializagédo, divulgacéo e
avaliacdo. Em sua andlise Teixeira Filho (2000) conclui que o conhecimento estd muito associado a acao, e que os
funcionarios obtém e geram conhecimento a partir das informagdes de diversas formas, ou seja, comparando,
experimentando e que estes devem estar intelectualmente qualificados.

Terra (2005)

O modelo apresentado por Terra trata das sete dimensdes do modelo de GC, a partir de uma visdo multidimensional,
que demonstra o papel indispensavel da alta administracdo como o principio do processo. No nivel estratégico a 12
dimenséo: visdo e estratégica da alta administragdo. No nivel organizacional a 22 dimens&o: cultura organizacional, 3?2
dimenséo: estrutura organizacional, 42 dimensé&o: politica de Recursos Humanos. Relacionado a infraestrutura estao a
52 dimensao: sistemas de informagbes e a 62 dimensao: mensuragao de resultados. Do modelo apresentado por Terra
(2005) verifica-se que as dimensdes da GC apontam para os componentes organizacionais: estrutura; pessoas; e
ambiente externo.

Fonte: Adaptado pelos autores de Souza e Kurtz (2014, p.68-70).
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2.1.3 Praticas de GC e a aprendizagem organizacional

Conforme Caixeta (2013), gerir e aprender denotam caracteristicas distintas.
A diferenca entre GC e Aprendizado Organizacional é que a primeira € um processo
ativo e diretivo e a segunda trata da mudanga na base de conhecimento da empresa
sem um carater de intervencgao deliberada.

Confirmando a tematica, que discute a GC em ambientes organizacionais,
Nonaka e Takeuchi (2011) entendem que para o gestor lidar com as pressdes
impostas no cotidiano da empresa, o conhecimento € mais critico do que nunca.

Conforme aponta Bertolin (2009, p. 6):

A Gestdo do Conhecimento no ambito organizacional trata as licoes
aprendidas como parte do processo de aprendizagem organizacional, que
implicitamente sempre esteve presente neste ambiente, mas, para que este
processo seja eficiente e eficaz, o mesmo deve fazer parte das boas
praticas para disseminagcdo do conhecimento organizacional. Este processo
inovador nas organizagdes s6 sera viavel se fizer parte da estratégia e
cultura da organizagdo, materializando-se através de um programa efetivo
de comunicacédo onde a disseminagdo do conhecimento desenvolvido em
seus projetos seja uma pratica.

Valeriano (2001) afirma que para organizagbes que estdo constantemente
envolvidas com novos projetos e, naturalmente, com problemas em cada um deles,

desde as fases iniciais até o seu encerramento, nada mais recomendavel que

procurar extrair o maximo das LAs. Segundo Edmondson (2011, p.27):

A sabedoria de aprender com o erro é indiscutivel. Organizacées que fazem
isso bem, no entanto, sdo extremamente raras [...] em primeiro lugar, errar
nem sempre € ruim. Na vida organizacional, as vezes € ruim, as vezes
inevitavel e, as vezes, até bom. Em segundo lugar, aprender com o erro
organizacional é tudo, menos simples.

Monteiro e Falsarella (2007) discorrem sobre o tema com perspectiva de um
estudo tedrico, apresentando a possibilidade de as empresas alcangarem
aprendizagem organizacional em projetos a partir de um modelo de gestdo da
informacgéo, onde os projetos produzem informagdes de valor agregado e que estas
informagdes, se bem gerenciadas, podem tornar-se diferencial competitivo.

A partir desse ponto, os autores ressaltam que um projeto tem objetivo

definido e que ndo existem projetos iguais e que estes ocasionam mudangas nas
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organizagdes. Justamente por isso, causam incertezas, por sua vez, relacionadas ao
grau de desconhecimento a respeito de seus resultados, ou a forma de atingi-los, ou
ambos. Moresi (2001, p.73) afirma que "a incerteza ambiental € determinada pela
complexidade e pela variagao do ambiente [...] quanto mais complexo e dindmico for
o0 ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental".

Ainda segundo Monteiro e Falsarella (2007, p.14), a gestdo da informacao
deve tratar do capital intelectual da empresa, atuar na catalogacdo e no
armazenamento das informagdes obtidas em fungao dos projetos e a utilizagado dos
diversos sistemas eletronicos para esse suporte tais como: i) Sistema Integrado de
Gestao (SIG); ii) Business Inteligence (Bl); iii) Sistema de Apoio a Decisao (SAD); iv)
Sistema de Processamento de Transacdes (SPT); v) Workflow (fluxo de trabalho); vi)
Knowledge Management System (KMS) e ainda das ferramentas de GP, que fazem

0 acompanhamento e o controle das atividades do projeto.

2.1.4 O Registro das Ligdes Aprendidas — Las

E necessario fazer outras perguntas, ir atrds das
indagagdes que produzem o novo saber, observar com
outros olhares através da histéria pessoal e coletiva,
evitando a empafia daqueles e daquelas que supdem ja
estar de posse do conhecimento e da certeza.

Mario Sérgio Cortella®

O Registro das Li¢cdes Aprendidas (LAs) constitui-se em um dos instrumentos
da GC, sendo obtido por meio da troca, analise e registro de experiéncias. Conforme
Gouveia, Montalvdo e Brito (2010), as LAs sdo as narrativas para explicitar
conhecimentos ou um entendimento que foi adquirido por meio de uma experiéncia
(positiva ou negativa). A ligdo relata o que era esperado acontecer, os fatos e
desvios ocorridos, a analise das causas desses desvios e 0 que pdde ser aprendido
durante o processo.

Essa pratica de registrar as LAs tem por objetivo identificar pontos positivos e

negativos dos processos envolvidos em projetos e demais atividades, fazendo com

2 CORTELLA, Mario Sergio. Pensador:frases.2017. Disponivel em:
<https://www.pensador.com/autor/mario_sergio_cortella>. Acesso em: 08 jul.2017.
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que se torne parte da cultura organizacional, da sua forma de implantar a GC como
uma politica institucional. Para Carvalho, Fernandes e Araujo, (2016, p.8): “A Gestao
do Conhecimento €, sobretudo, um exercicio de reflexdo. O conhecimento € uma
informagédo que muda algo ou alguém, provocando uma agao que torna um individuo
ou uma empresa mais eficiente”.

Essas reflexbes sobre as atividades e processos permitem que,
rotineiramente, as LAs possam contribuir para que uma empresa torne-se eficiente
em seu propdsito, por meio do registro de informacgdes e para que, segundo Gouveia,
Montalvao e Brito, (2010), a informagao transforme-se em conhecimento quando
alguém aprender a informagédo e potencialmente criar novos conhecimentos que,
decodificados, se transformam em novas informacgdes e ideias.

O Registro de LAs nao precisa ser utilizado em todas as acdes praticadas
pela empresa. Isso tornaria a pratica infrutifera. Atividades que ja sao caracterizadas
como operagao, ou seja, com fluxos determinados/repetitivos e processos muito
definidos ao longo da cadeia produtiva, infere-se que ja passaram por esta pratica.
Entende-se assim, que a avaliagdo de atividades que ndao constam no padréo de
operagao sao alvo do Registro de LAs, quando ainda se avalia a eficacia dos
processos utilizados na idealizagdo de um produto, por exemplo. Dessa forma, os
bancos de dados de LAs e de melhores praticas terdo por objetivo capturar e
acumular conhecimento de processos que funcionam de maneira adequada nas
organizagodes, suportar operagdes e gerar informagdes de negocios (ALMEIDA, 2006,

p.93), conforme evidencia a Figura 8:

FIGURA 8 - LAs registradas na base de conhecimento e seu uso

Outro ou
projeto atual

Lighes

Ligdes aprendidas
registradas na base * Projeto " aprendidas
do projeto Arualizacio dos
athvos e
Pprocessas

organizacionais

de conhecimento

Fonte: Claus (2011).
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Para que o registro das LAs seja realizado a contento é preciso o
envolvimento dos profissionais, considerados ativos da empresa. Capacita-los e
implantar meios de comunicacdo adequados € essencial, assegurando que essa
pratica acontega convenientemente, além da atencdo que deve ser destinada a
forma como se organizara esse registro: como essa matéria sera conservada,
requalificada e disponibilizada — qual processo sera adotado para essa tarefa. Nesse
entendimento, €& preciso que essas consideragdes estejam, de fato, em
conformidade com a missdo da empresa, com sua cultura, que o Registro das LAs
seja sistematizado, com informagdes ordenadas e explicitas.

Gouveia, Montalvdo e Brito (2010), aponta cinco pontos importantes que
devem ser considerados para se instituir o processo de documentagao das LAs: i)
Conscientizar os membros da empresa - € preciso quebrar o paradigma que a coleta
e registro de LAs sdo uma perda de tempo e instaurar o conhecimento das
vantagens que o compartilhamento de informacgdes traz para a empresa [...]; ii)
Coletar e registrar as experiéncias - essa € uma tarefa considerada custosa e que
demanda grande esforco por parte da equipe. E essencial para que essa tarefa seja
executada o uso de praticas e métodos faceis [...] também é importante que esses
itens sejam organizados seguindo um padrdo definido; iii) Analisar sucessos e
fracassos — N&o basta apenas registrar e catalogar as LAs, é necessario também
que essas licdes sejam entendidas e analisadas [...]; iv) Disseminar o conhecimento
— [...] essa divulgacédo deve levar em consideragao o direcionamento e a priorizagao
dessas informagdes de acordo com o interesse de cada grupo; v) Manter atualizados
os registros — E muito importante entender que o processo de registro de LAs deve
ser ciclico, ou seja, deve ser constantemente atualizado.

Tal entendimento é corroborado pela definicdo de Nonaka e Takeuchi (1997)
sobre GC como sendo a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na empresa e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. Logo, todo
e qualquer projeto, bem sucedido ou nao, € fonte de conhecimento e aprendizado.
Gerenciar esse saber € sinal de que a empresa estara usufruindo o conhecimento
construido pelos seus ativos (capital humano). Para tanto, estimular e oportunizar a
troca de informagdes € fundamental para a constru¢do do conhecimento. Enquanto

as informagbes estiverem concentradas em cada um dos ativos, isso n&o sera
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transformado em conhecimento. Este deve ser compartilhado e, a partir dai, tornar-

se-a conhecimento de todos e da empresa.

2.1.5 Conhecimento — Capital intelectual como ativo nas empresas

A massa cinzenta humana sera a riqueza do amanha. A
moeda do futuro n&o vai ser financeira, mas o capital
intelectual. E esta na cabecga das pessoas o recurso mais
importante da organizagao. (CHIAVENATO; 2000, p.30)

Conforme Choo (2006, p.232), "a constru¢gdo do conhecimento organizacional
ocorre quando a organizagao resolve problemas, cria novos produtos ou processos
ou dissemina tecnologias e métodos para além de suas fronteiras". E, nesse sentido,
promover a solucdo de problemas, criacdo de novos produtos e disseminacédo de
tecnologias e métodos séo todos propdsitos de projetos e todos esses processos
irdo gerar conhecimento na empresa. O que é reforgado por Monteiro e Falsarella
(2007), pois entendem que a aprendizagem organizacional se refere a capacidade
que uma empresa tem de se apropriar do conhecimento que ela mesma busca e
produz, o seu capital intelectual.

Segundo Chiavenato (2010, p.53), o capital intelectual, entendido como “o
patriménio inestimavel que uma organizacdo pode reunir para alcangar
competitividade e sucesso”, tornou-se um recurso essencial, tal qual o fisico e
financeiro, com o diferencial de que a intelectualidade, ideias e entendimentos nao
se copiam, ou seja, ndo se reproduz informagdes como se reproduz uma maquina. E,
os detentores de informagbes, os recursos humanos, passam a ser elementos
distintivos do mercado competitivo.

Para Medeiros e Oliveira (2000), o poder competitivo de uma empresa reside
cada vez menos nos ativos contabeis tradicionais como, por exemplo, estoques,
edificios, maquinas, mas em um novo conceito que foi surgindo, que sao os ativos
intangiveis, que dizem respeito a capacidade para administrar o fluxo de
competéncias das pessoas. Capital intelectual é, dessa forma, a posse de
conhecimentos, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, destrezas
profissionais, um conjunto de ativos intangiveis. Isto é, o conjunto de contribuigdes

nao materiais que se entendem como o principal ativo das organizagoes.
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Considerando o universo de crescimento de reconhecimento do capital
intelectual enquanto capital intangivel, as organizagbes que dominam essa
concepgao investem no aperfeigoamento de seus recursos humanos, estimulando-
os a desenvolver inovagdes e disseminar conhecimento, com a finalidade de
avancgar junto as céleres mudangas postas e, assim, estar a frente no mercado.
Reforga esse entendimento Stewart (1998, p.51) afirmando que “o capital intelectual
consiste em todas as informacgdes, experiéncias e conhecimentos que possam gerar
riqueza as empresas’.

Assim, o conceito e a valorizagdo do que seja patrimbnio também passa por
transformacado. Os bens tangiveis (imoveis e maquinas, por exemplo) antes o que se
determinava como patriménio, soma-se aquilo que atualmente leva-se a considerar o
bem inestimavel de uma empresa, 0 que nao se copia e nédo se reproduz em sistema
de escala como se pode fazer com produtos materiais: 0 conhecimento construido e
difundido progressivamente.

Com essa mudanca de percepgdo, apesar da dificuldade de ser
compreendida e executada a medigao da producgao intelectual, e o que seria alvo de
estudos mais aprofundados, € inegavel que valorizar o saber-fazer de seus
colaboradores tem sido o diferencial das organizagbes numa perspectiva de retorno
econdmico.

Cientes da importancia da Gestdo do Capital Intelectual é preciso saber que
tipo de conhecimento € importante para o seu negdcio, quais os conhecimentos
disponiveis e quais estdo faltando. Isto pode ser feito por meio de uma pratica
chamada Gestdo de Competéncias, cuja abordagem remeteria a um novo trabalho
investigativo. Dessa forma, a Gestdo do Capital Intelectual € um processo de
identificacdo, compartiihamento e melhor utilizagdo dos conhecimentos de todos em
uma empresa, visando maior produtividade e lucratividade.

Logo, demonstra-se que essa mudanga de paradigma exige que as
organizagbes também se reavaliem na forma de conduzir suas gestbes. Sob o
panorama da administragdo do capital intelectual, exige-se que metodologias sejam
adotadas de forma a sistematizar o conhecimento produzido para que esse se
materialize em diferencial de mercado. Ao contrario, o capital intelectual tornar-se-a

obsoleto.
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2.2 Gestao de Projeto — GP

Embora a discussédo sobre Gestdo de Projetos (GP) tenha ganhado félego
nas ultimas décadas, Verzuh (2000, p.20) esclarece que a questdo da GP ja se faz
presente ha muitos anos, que durante a supervisdo da construgdo da Basilica de
S&o Pedro em Roma, Michelangelo enfrentou todos os tipos de tormentos de um
gerente de projeto dos dias atuais: especificagbes incompletas, m&o de obra e
verbas insuficientes e um cliente muito influente.

Maximiano (2008) complementa com algumas contribuicdes dos povos
antigos ao que hoje tratamos por GP. Os egipcios, no que se refere a burocracia
administrativa; os babilénios, aos registros e controles de transa¢des comerciais; 0s
assirios tinham depdsitos de suprimentos e colunas de transportes; os gregos
implantaram a democracia participativa, planos de estratégia, conceitos de qualidade,
pregacdo da ética e igualdade na administracdo; os romanos criaram tributos,
primeiros organizadores de empresas em outros paises e de associag¢des artesanais;
os chineses, com ensinamento de planejamento, comando, doutrina e estratégia
militar. J& o Renascimento, trouxe contribuicdes em forma de métodos de produgao
diferenciados, e conhecimentos em documentag¢des para melhorar o controle nas
empresas que existiam. (MAXIMIANO, 2008, p.26-38)

A partir da Revolucao Industrial, o desenvolvimento de técnicas de gestao,
juntamente com o gerenciamento de projetos e a apresentacdo de métodos para o
controle do tempo, custos e tarefas, Taylor3 inaugurou O que passaria a ser
considerado o primeiro trabalho da administracdo cientifica, utilizando-se, entre
outros mecanismos, a criagdo de uma area de planejamento e a valorizagdo da
eficiéncia. Sob esse impulso, no inicio do século XX a forma de administrar precisou
ser repensada em virtude das exigéncias postas. (MAXIMIANO, 2008, p.52-55).

Motivadas pelas duas grandes guerras e pelo surgimento de grandes fabricas,
a partir da década de 50, diversas ferramentas associadas a GP se desenvolveram

pelo mundo. O advento da Corrida Espacial e da Guerra Fria constituiu-se também,

®  Frederick Winslow Taylor, engenheiro norte-americano que inovou na administracdo de

industrias buscando desenvolver conhecimentos cientificos que permitissem a aplicagdo do
melhor caminho para a execugdo do trabalho, maxima eficiéncia do trabalho operacional.
Conhecido como “o pai da administragcao” cientifica.
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num importante marco na propulsdo da GP, levando a necessidade de se criar
modelos gerenciais, exigindo-se formas eficientes de planejamento (LAFETA et al.,
2014, p.6).

Considerando-se a evolugao histérica e os diversos contextos organizacionais
a ela vinculados, nota-se que o planejamento para auferir determinado propésito faz
parte da historia da humanidade. Assim, a GP n&o se constitui num estudo novo e
isso faz com que cada projeto seja considerado em sua singularidade, seus
processos tecnoldgicos e culturais.

Para aprofundamento no tema, conceitua-se aqui “projeto”, segundo o
Dicionario Houaiss (HOUAISS; VILLAR, 2009, p.1559):

1 desejo, intengao de fazer ou realizar (algo) no futuro; plano <fazia projetos
para sua aposentadoria>; 2 descricdo escrita e detalhada de um
empreendimento a ser realizado; plano, delineamento, esquema <p. de
pesquisa> <p. de governo> 3 esbogo provisério de um texto (p. de um
artigo, de uma carta) 4 esbocgo ou desenho de trabalho a se realizar; plano
<p. paisagistico> <p. de decoracdo> 5 ARQ plano geral para a construgao
de qualquer obra, com plantas, calculos, descrigbes, orgamentos, etc <o p.
de um estadio de futebol> [...] ETIM lat. Projectus,us 'agao de langar para
frente, de se estender' [...].

Ja para o Project Management Institute (PMI) em seu Guia PMBOK (2008,
p.5), “projeto € um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servigo

ou resultado exclusivo”.

Projeto € um empreendimento Unico, no qual recursos humanos, materiais e
financeiros s&o organizados de forma a tratar um escopo Unico de trabalho,
a partir de uma dada especificagdo, com restricdes de custo e de tempo,
para atingir uma mudanga benéfica definida por meios de objetivos
quantitativos e qualitativos (SOARES, 2013, p.10).

Verifica-se que sao diversas as definicbes sobre projeto. Em sintese dos
conceitos, nesta dissertagdo um projeto € tratado como uma atividade temporaria,
inicio e fim, com definigcdo prévia, em ag¢des organizadas com o proposito de ofertar
um servico ou produto, concreto ou nao. Faz-se necessario, portanto, o
gerenciamento desses projetos com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades dos projetos a fim de atender aos seus

requisitos. E essa GP, complementa Vargas (2009), é o conjunto de ferramentas
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gerenciais que permitem que a empresa desenvolva habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle dos projetos.

Considerando a diversidade de elementos que compdem a GP, optou-se por
conceituar termos relevantes referentes ao tema. Inicialmente, diferenciar-se-a
projetos e processos. Enquanto o0s projetos s&o pontuais, elaborados
progressivamente, ligados a criagao e concretizagdo de novas ideias, acontecem em
um periodo determinado e geram resultados uUnicos; 0s processos caracterizam-se
por ocorrerem em agoes reiteradas, permanentes, rigidamente definidos e moldadas,
gerando um mesmo produto ou servigo repetidamente.

Segundo o Guia PMBOK (2008, p.8-9):

e Processo é um conjunto de acgdes (inter-relacionadas) que levam a um
resultado (saidas esperadas de produtos, resultados ou servigos). Nesse
entendimento, um projeto pode ser composto por diversos processos que
se relacionam uns com os outros, a depender de sua complexidade, com o
objetivo de alcangar um objetivo especifico (produto ou servico);

¢ Programa é um agrupamento de projetos, subprogramas e atividades que
sdo gerenciadas de forma coordenada visando a obtencdo de beneficios
que nao estariam disponiveis se fossem gerenciados individualmente;

¢ Portfolios caracterizam-se por serem conjuntos de projetos, programas e
operagdes que sdo gerenciadas estrategicamente como um grupo, que
visam maximizar recursos e esfor¢os, organizando programas e projetos
para alcancgar determinados objetivos estratégicos da organizagao;

o Stakeholders — partes interessadas — sdo todos aqueles que tém algum
interesse no e pelo projeto. Podem ser pessoas, grupos ou empresas que
possam afetar, serem afetados ou sentirem-se afetados por uma deciséo,
atividade ou resultado de um projeto. Estes atores influenciam a execugéo
e conclusdo do projeto. Os principais stakeholders sdo: o gerente do
projeto, o cliente, os membros da equipe que desenvolvera o projeto, o
patrocinador e o usuario do resultado final, seja ele um produto ou um
servico.

2.21 OPMIeo PMBOK

Na Europa e nos EUA, em meados dos anos 60, surgiram a International
Project Management Association (IPMA) e o Project Management Institute (PMI),
criados em 1865 e 1969, respectivamente, importantes instituicbes que trabalham no
estabelecimento de boas praticas em GP. Destaca-se que, com a criagdo do PMI, o
gerenciamento de projetos passou a ser disseminado como ciéncia com maior

intensidade. Este Instituto passou a congregar dezenas de paises e milhares de
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profissionais, produzindo pesquisas especificas, dissipando conhecimento e
contribuindo para a construgdo da padronizagdo internacional no que tange aos
procedimentos de geréncia de projetos (LAFETA et al., 2014).

Atualmente, o PMI auxilia, em nivel mundial, mais de 700.000 membros,
profissionais certificados e voluntarios, e disponibiliza 08 (oito) certificagdes ao
Profissional em Gerenciamento de Projetos, atestando-lhes dominio e competéncia
e, consequentemente, se empenhando em gerar carreiras profissionais proficuas®.

Em 1987, o PMI criou o Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), ou Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de projetos —
Guia PMBOK (o qual também referenciaremos nesse trabalho apenas por PMBOK),
o primeiro documento que referencia conhecimentos e praticas acerca do assunto.
Consiste em detalhar processos, técnicas e areas do conhecimento, o que apresenta
ganhos em relagdo a comunicagado dos envolvidos, o monitoramento e controle das
atividades, otimizagdo dos recursos e uniformizagdo da diregdo do projeto. Nesse
contexto, cita-se a definicdo de GP dada pelo PMBOK (2008, p.6):

E a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas em
projetos com o objetivo de atingir ou até mesmo exceder as necessidades e
expectativas dos clientes e demais partes interessadas do projeto.

Em 2017, o PMI publicou a 62 Edigao revista e ampliada do Guia do Conjunto

de Conhecimentos em Gerenciamento de projetos (Guia PMBOK).
2.2.2 O processo de gerenciamento de projetos

Considerando o termo "gestdo" como a "acédo de gerir, de administrar, de
governar", conforme definida em dicionario e aplicavel as inumeras modalidades de
gestdo, tais como Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo de Tecnologia da
Informagao e Gestado Financeira, entre outras, € importante identificar que a GP

diferencia-se das demais por desenvolver rotinas especificas, como a atencao

4 Conforme dados extraidos do sitio do PMI Brasil na internet. Disponivel em

<https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/WhatisPMIl.aspx>. Acesso em: 20 jul.2017.
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especial dada a temporalidade (inicio e fim determinados), por exemplo.

Assim, Molinari (2014, p.27), define que na Geréncia de Projeto:

O foco se volta para os objetivos da programagdo e cronogramas, dos
controles de custos e de qualidade, geréncia de contratos, de recursos, de
escopo e de interfaces. Essa atividade antiga transformada em Ciéncia
Administrativa é constituida em torno do conceito central da realizagao de
objetivos. A situagéo é, geralmente, complexa e marcada por uma limitagdo
de prazos, envolvendo grupos e as mais variadas tecnologias.

A utilizacdo da GP encontra-se em continuo crescimento, motivada pela
préspera demanda de modernizagao e pela busca da primazia na expansao de suas
entregas, atendendo as demandas do mercado e da satisfagdo dos usuarios. Porém,
em mercados cada vez mais competitivos, ndo basta ser rapido em dar respostas as
demandas, mas antever problemas a fim de minimiza-los ou evita-los. Assim, a GP
tem a missao de conduzir projetos de maneira profissional e planejada.

Segundo Soares (2013), define-se gerenciamento de projetos como
sendo a “formalizacdo da disciplina que se propde a minimizar as surpresas na
execucdo dos trabalhos, antecipando situacbes desfavoraveis, desenvolver
diferenciais competitivos, agilizar as decisées e documentar e facilitar as estimativas
para projetos futuros.” (SOARES, 2013, p.18). O autor apresenta ainda os cinco

grupos de processos do gerenciamento de projetos, a seguir descritos:

1. Iniciacdo — autoriza o inicio de um novo projeto ou de uma nova fase do
projeto;

2. Planejamento — define o escopo do projeto, refinam seus objetivos e
determinam as agbes para que sejam atingidos;

3. Execugdo — executam os trabalhos definidos durante o planejamento do
projeto;

4. Monitoramento e Controle — acompanham, revisam e regulam o
desempenho do projeto, identificando necessidades de mudancga; e

5. Encerramento — finalizam as atividades dos demais grupos de processos,

encerrando formalmente um projeto ou uma fase.
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FIGURA 9 - Relacionamento entre os grupos de processos do gerenciamento de

projetos.

Iniciacao

Planejamento

Fonte: Soares (2013, p. 20).

Os processos de gerenciamento permitem que as atividades do projeto
interajam entre si no intuito de alcangar determinados resultados, podendo ocorrer
simultaneamente, a depender da atividade executada em cada fase do projeto. Por
exemplo, os processos de iniciagdo e planejamento s&o mais intensos no inicio do
projeto; ja na fase intermediaria os processos de execug¢do, monitoramento e
controle se fazem mais presentes e a fase do encerramento, concentra-se ao

término do projeto, conforme demonstrado na Figura 10 abaixo:

FIGURA 10 - Nivel de atividade dos grupos de processos.

Execucio

Nivel Planejamento
de

Atividade | Iniciagiio

Encerramento

Controle

Inicio Términ'()
Fonte: Soares (2013, p. 21).
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2.2.3 O Gerente de Projetos — GP

Ha projetos que envolvem varias pessoas e diversas tecnologias e a fungéo
do profissional Gestor de Projetos, ou Gerente de Projetos (GP), é justamente
coordenar o trabalho dessas diversas partes envolvidas no processo. Ao se
considerar as peculiaridades afetas a GP, vé-se que a qualificagcdo do gerente de
projetos requer conhecimento e constante atualizagcdo quanto aos ambientes de
organizagdo, gestdo de negdcios e técnicas, bem como ter habilidade de
comunicagao, saber mediar relagdes interpessoais, motivar equipe, capacidade de
negociagao.

Conforme Ribeiro et al. (2014), o GP sera o principal responsavel pelo
cumprimento da meta do projeto, por meio de sua atuagao positiva € que a equipe
de execugao conseguira uma produtividade adequada. Cabe ao gerente de projetos
controlar o projeto por meio das variaveis (custo, prazo, escopo), identificando
possiveis desvios e falhas que possam vir a ocorrer no decorrer da execucédo do
projeto. Assim como cabera ao gerente de projetos também a responsabilidade de
alocacédo dos recursos, ajuste das prioridades, coordenagdo das interagcbes com
seus clientes e usuarios, procurar manter sua equipe focada nas metas e
estabelecer um conjunto de praticas para garantir a integridade e a qualidade das
entregas do projeto.

Ao GP cabe ainda criar um ambiente satisfatério de trabalho onde possa
haver a melhor execugdo do projeto, focar nas tomadas de decisdes, promover
reunides e atuar na mediacdo e solucdo de eventuais conflitos, executar um bom
planejamento de modo a evitar as incertezas, desenvolver trabalhos orientados pela
busca de resultados e ainda eliminar ou minimizar os retrabalhos (0 que inclui a
responsabilidade de cobrar o registro das LASs).

Os autores Ribeiro et al. (2014) também definem que tanto o sucesso quanto
o fracasso de um projeto estdo na responsabilidade do gerente, pois € dele a tarefa
de definir a metodologia que sera utilizada para o desenvolvimento do projeto e que,

ao iniciar o projeto, ficardo a cargo do gerente:
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¢ O gerenciamento do cronograma para assegurar-se que o trabalho foi
atribuido aos membros da equipe e que 0 mesmo sera entregue dentro do
orgamento e do prazo acordado;

¢ A identificagdo, a documentacdo, o gerenciamento e a resolugdo das
Incidéncias problematicas;

¢ O gerenciamento pro-ativo do escopo para assegurar-se que apenas o
que foi aprovado sera entregue, exceto no caso das mudangas serem
aprovadas pelo processo de gerenciamento das mudangas do escopo;

¢ A disseminagado pro-ativa das informagdes do projeto a todas as partes
interessadas;

¢ A identificagdo, o gerenciamento e a mitigagdo dos riscos do projeto;

¢ A execugao de processos de garantia e de controle da qualidade para
assegurar uma solu¢gao com um nivel de qualidade aceitavel,

o A definicdo e a coleta de métricas para se ter uma nogdo de como o
projeto estd progredindo e se as entregas produzidas sdo aceitaveis.
(RIBEIRO et al, 2014).

2.2.4 Ciclo de vida de um projeto

O ciclo de vida de um projeto revela-se significativa ferramenta para o
desenvolvimento deste projeto, uma vez que se relaciona pontualmente com a
atividade de geréncia que deve conduzi-lo objetivamente. Com isso, reconhecer as
peculiaridades de todas as fases, que podem acontecer sequencialmente ou
sobrepostas, suas técnicas, recursos disponiveis e equipe de trabalho envolvida no
projeto, € essencial aos gerentes de projetos.

Conforme Gouveia, Montalvao e Brito, (2010, p.18):

O ciclo de vida caracteriza as fases do projeto, determinadas pelas
necessidades de gerenciamento e controle da organizagdo, a natureza do
projeto em si e sua area de aplicacdo. Estabelece uma estrutura basica para
o gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho especifico
envolvido.

Dessa forma, o conceito de ciclo de vida de um projeto remete a propria
definigdo de projeto, uma vez que tem inicio e fim pré-estabelecidos, portanto, é
executado dentro de um determinado periodo de tempo podendo ser genérico ou
pormenorizado, concluido na integra ou, por algum motivo, interrompido.

No intuito de melhor gerenciar as atividades atinentes ao projeto, que sao
dinamicas, o ciclo de vida é desmembrado em etapas, o que facilita a sua condugao,

a regularizar imprevistos. Assim, cada fase € marcada pelo alcance de um objetivo
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especifico, de uma entrega, que pode ser um produto ou um servigo necessario ao

prosseguimento do projeto.

FIGURA 11 - Ciclo de vida de um projeto
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Fonte: PMBOK (2008, p.16).

Segundo Pinto (2002, p.27) e as orientagdées do Guia PMBOK (2008, p.17), os

ciclos de vida variam conforme a necessidade e o tipo de cada projeto, mas ha

aspectos comuns:

¢ O custo e a quantidade de pessoas integrantes da equipe variam ao longo
do tempo: sdo relativamente baixos no inicio do projeto, aumentam até
atingir um pico e decrescem ao longo das fases intermediarias e se
reduzem drasticamente durante a fase final;

¢ A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto
e seu custo final é alta no inicio e vai se reduzindo ao longo do
desenvolvimento do projeto. Isso ocorre principalmente porque o custo de
mudangas e correcao de erros geralmente também aumenta & medida que
o projeto se desenvolve; e

¢ Os riscos e as incertezas decrescem conforme o projeto se desenvolve.

Com base nas percepg¢des acima relatadas, o ciclo de vida de um projeto

pode ser genericamente representado conforme Figura 12:
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FIGURA 12 - Ciclo de vida de um projeto — Nivel tipico de custos de mudancgas ao
longo do seu ciclo de vida

Alto
Influéncia dos stakeholders, riscos e incertezas

Gray ————=

Custo de mudancas

Baixo
Tempo do Projeta ———=

Fonte: PMBOK (2008, p.17).

O ciclo de vida do projeto deve ser versatil e atender as caracteristicas
organizacionais proprias, no intento de dar suporte elementar ao gerenciamento.
Assim, cada ciclo de vida correspondera ao interesse de cada projeto. E por meio
deste instrumento que o Gestor de Projeto aponta quais serdo os instrumentos

apropriados ao progresso e finalizagao do projeto.

2.2.5 Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

O PMI estabeleceu no PMBOK (2013) quarenta e sete processos dentre as
dez areas do conhecimento gerenciadas (integracdo, escopo, custos, qualidade,
aquisi¢des, recursos humanos, comunicagdes, risco, tempo e partes interessadas),

distribuidos nos cinco grupos de processos.

Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades que compdem um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdo. (PMBOK; 2013,
p.60)
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Conforme pode ser observado nos Quadros 6 a 15, em todas as areas de
conhecimento cada grupo possui seus processos e, durante a execugao do projeto,
ndo apenas na finalizagdo, esses processos geram documentos e
artefatos/entregaveis e produzem conhecimento e/ou transformam conhecimento

tacito em explicito.
a) Area de conhecimento: Integragio

Indica em que momento e em que parte do projeto os recursos disponiveis
deverao ser aplicados, sistematizando problemas para que nao afetem o andamento
do projeto e o resultado esperado. Os cinco grupos de processos sao contemplados

nesta area do conhecimento.

QUADRO 6 - Grupos e processos da area de conhecimento Integragao

Grupo Processo
Iniciagédo Autoriza um projeto ou fase

Elaboragéo do Plano de Gerenciamento do Projeto
Planejamento Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto
Execucéao Operar o trabalho definido no plano do projeto

Monitoramento e Controle  Controlar e corrigir o andamento do projeto, com finalidade de alcangar
0s seus objetivos

Encerramento Encerrar as atividades de gerenciamento com respectivos registros
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

b) Area de conhecimento: Escopo
E a soma dos produtos, servicos e resultados a serem fornecidos como o
resultado de um projeto. Esta area do conhecimento contempla processos dos

grupos de Planejamento e Monitoramento e Controle.

QUADRO 7 - Grupos e processos da area de conhecimento Escopo

Grupo Processo

Planejamento Verificar os Requisitos
Determinar o escopo
Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Monitoramento e Controle Controlar e verificar o escopo
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).
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c) Area de conhecimento: Custos
Contempla processos dos grupos de Planejamento e Monitoramento e
Controle. O objetivo desses processos € fazer com que o projeto realize-se dentro

do orgcamento proposto.

QUADRO 8 - Grupos e processos da area de conhecimento Custos

Grupo Processo

Planejamento Estimar custos
Estruturar o orgamento

Monitoramento e Controle Controlar os custos

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013)

d) Area de conhecimento: Qualidade
Contempla processos dos grupos de Planejamento, Execucéo,
Monitoramento e Controle. O objetivo desses processos € fazer com que as

necessidades para as quais o projeto foi criado sejam atendidas adequadamente.

QUADRO 9 - Grupos e processos da area de conhecimento Qualidade

Grupo Processo

Planejamento Verificar requisitos e padroes de qualidade

Execucao Examinar se os requisitos de qualidade levantados
alcangaram padrbes esperados

Monitoramento e Controle Controlar a qualidade para avaliar sua realizagao e

direcionar alteragdes

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

e) Area de conhecimento: Aquisigdes
Contempla processos do grupo de Planejamento, Execugao, Monitoramento e

Controle e Encerramento. Relaciona-se com contratos e fornecedores dos insumos

necessarios a execugao do projeto.
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QUADRO 10 - Grupos e processos da area de conhecimento Aquisi¢cdes

Grupo Processo

Planejamento Planejar o Gerenciamento de Aquisi¢des (definir o que adquirir
com devidas especificagdes, elaborar minuta de contrato,
solicitar propostas.

Execucgéo Selecionar fornecedor e fechar contrato
Monitoramento e Controle Controlar o andamento das aquisi¢des
Encerramento Finalizar as aquisi¢bes do projeto

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

f) Area de conhecimento: Recursos Humanos

Contempla o0s processos do grupo de Planejamento, Execucgao,
Monitoramento e Controle, Encerramento. E, como o préprio nome diz, relaciona-se

com o gerenciamento da equipe envolvida no projeto.

QUADRO 11 - Grupos e processos da area de conhecimento Recursos Humanos

Grupo Processo

Planejamento Elaborar Plano de Gerenciamento de Recursos.
Execugéao Constituir equipe do projeto

Monitoramento e Controle Avaliar desempenho da equipe

Encerramento Gerenciar equipe do projeto

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

g) Area de Conhecimento: Comunicagdes

Contempla processos dos grupos de Iniciagdo, Planejamento, Execucéo,

Monitoramento e Controle, Encerramento.

QUADRO 12 - Grupos e processos da area de conhecimento Comunicagbes

Grupo Processo
Iniciagao Identificar as partes interessadas
Planejamento Planejar o Ger.de Comunicagéo

Levantar informacdes necessarias e relevantes
Atualizar documentos do projeto

Execugéao Distribuir informagdes
Monitoramento e Controle Gerenciar as expectativas dos envolvidos

Atualizar o Plano de Gerenciamento e outros documentos
Encerramento Relatério de desempenho

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).




64

h) Area de conhecimento: Riscos
Fundamental para o alcance do sucesso do projeto. Visa otimizar as chances
dos impactos positivos e minimizar os negativos em relagdo ao planejamento e

execucao do projeto.

QUADRO 13 - Grupos e processos da area de conhecimento Riscos

Planejamento Planejar o gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos
Realizar a analise qualitativa dos riscos
Realizar a andlise quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos riscos

Monitoramento e Controle Controlar os riscos

Encerramento Atualizar Plano de Gerenciamento de Projeto

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

i) Area de conhecimento: Tempo
A area de conhecimento Tempo contempla processos dos grupos de
Planejamento e Monitoramento e Controle, relacionando-se com o cumprimento dos

prazos do projeto.

QUADRO 14 - Grupos e processos da area de conhecimento Tempo

Grupo Processo

Planejamento Definir e ordenar as atividades
Prever recursos e duragao das atividades
Elaborar cronograma

Monitoramento e Controle Acompanhar o cronograma
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

j) Area de conhecimento: Partes interessadas

Esta area de conhecimento atua no sentido de reconhecer as pessoas,
grupos ou organizagbes que possam interessar-se pelo projeto ou nele interferir, a

fim de avaliar suas perspectivas e gerenciar a participagao destes no projeto.
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QUADRO 15 - Grupos e processos da area de conhecimento Partes Interessadas

Grupo Processo

Iniciagao Identificar e analisar as partes interessadas
Planejamento Planejar o gerenciamento das partes interessadas
Execugéao Gerenciar o engajamento das partes interessadas
Monitoramento e Controle Controlar o engajamento das partes interessadas

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013).

2.2.6 O Registro de Ligbes Aprendidas no contexto da Gestao de Projetos

O gerenciamento de projetos € uma pratica cada vez mais disseminada na
economia global contemporanea. Nesse contexto, a possibilidade de se reaproveitar
em novos projetos os conhecimentos adquiridos na condugdo de projetos finalizados
e/ou etapas realizadas evita a repeticdo desnecessaria de rotinas e condutas, além
do desperdicio de tempo e recursos.

Assim, compartilhar experiéncias e informacdes promove a interagcao entre as
partes interessadas, incorpora aprendizado e oportuniza o melhoramento dos
processos. Logo, o registro e a internalizagdo das LAs na cultura organizacional
torna-se diferencial para o sucesso de seus projetos, sendo considerado uma boa
pratica também para essa area do conhecimento, assim como o € em GC. Ferenhof,
Forcellini e Varvakis (2013, p.6) e PMBOK (2008, p.434) convergem no

entendimento sobre a caracterizacao de LAs:

Licbes aprendidas sao aprendizagens obtidas no processo de realizagdo do
projeto. As licdes aprendidas podem ser identificadas a qualquer momento.
Também consideradas um registro do projeto, que sera incluido na base de
conhecimento de licbes aprendidas.

Ao término de um projeto ha uma tendéncia de que o aprendizado néo seja
utilizado em projetos futuros, uma vez que a equipe de trabalho é desfeita e o
conhecimento produzido é esvaido, ou seja, perde-se a oportunidade de se
aproveitar o capital intelectual/humano e toda a experiéncia adquirida. Isso pode ser
sanado a partir do momento em que as informagdes e experiéncias passam a ser
registradas: as LAs. Recomenda-se que elas sejam registradas ao final de cada fase

do projeto, ou seja, que sejam registradas ao longo da execucgao do projeto, para
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que sejam uteis nas fases subsequentes. Isto fomentara a criagdo de instrumentos,

procedimentos, referéncias e técnicas durante o préprio projeto e para os futuros.

FIGURA 13 - Tirinha ilustrando a conversa entre gerentes de projeto
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Fonte: Carvalho (2013).
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Depreende-se que as LAs culminam numa forma de aperfeicoamento
sucessivo rumo a primazia, as quais agregam valor ao projeto e ao conhecimento
produzido por meio de seus registros. Assimilar os erros para resguardar-se e 0s
acertos para motiva-los no futuro. Ferenhof, Forcellini e Varvakis (2013, p.7) afirmam
que um gerente de projetos que negligencia o processo de registrar as LAs ao longo
do projeto esta “no mar e sem bussola”. Assim, essa pratica corrobora para a
exceléncia da atuagao dos gerentes de projetos.

No entanto, é preciso estabelecer uma sistematizacdo desses registros de
acordo com o contexto organizacional - uma mesma metodologia pode n&o ser
aplicavel a cenarios organizacionais diferentes — para que as informacgdes nao sejam
apenas registradas, mas que realmente fagam parte do rol de conhecimentos
aplicados da empresa (capital intelectual como ativo organizacional). De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), ai esta a importancia da criagdo de conhecimento
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organizacional, que é a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na empresa e incorpora-los a produtos, servicos e sistemas.

Importante salientar que o registro das LAs compde uma entre muitas formas
para a GC de uma empresa. Essa pratica colabora com a prosperidade
organizacional na medida em que a insergao dessa rotina de trabalho deriva no
aprimoramento de seus processos, melhoria da qualidade dos seus produtos e
servigos e aquisicdo de conhecimento organizacional. Em uma realidade em que

tempo é dinheiro, as LAs podem ser consideradas sinbnimo de economia.
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3 METODOLOGIA

Até aqui, apresentou-se uma secao introdutéria, com devida justificativa,
problema de pesquisa, objetivos gerais e especificos e alguns pressupostos desta
pesquisa. E discorreram-se, na secéo de referencial tedrico, alguns conceitos das
areas de GC e de GP.

A presente segdao descreve a metodologia adotada para esta pesquisa,
incluindo as etapas necessarias para se alcangar os objetivos da mesma. Conforme
apresentado na secdo 1, os objetivos consistem em investigar e identificar os
possiveis obstaculos enfrentados quanto ao registro das LAs, como pratica
adequada de GC em GP nos diferentes setores da Cemig, empresa de grande porte,
do setor energético, sediada em Minas Gerais. E ainda: i) possibilitar o estreitamento
do relacionamento entre a GC e a GP, trazendo elementos que possam subsidiar a
elaboragcdo de um diagndstico organizacional; ii) capturar elementos sobre as formas
e metodologias de registro das LAs em GP; iii) verificar as praticas no registro de
LAs e os beneficios percebidos pelos gerentes de projetos; iv) evidenciar os motivos
da ndo execucgao do registro de LAs e os empecilhos enxergados pelos gerentes de
projetos que nao o fazem.

Para evidenciar a consolidagao de tais objetivos, esta se¢do esta estruturada
de acordo com as seguintes subsegdes: 3.1- Caracterizagcdo da pesquisa -
apresenta a conceituagcdo desta pesquisa, o tipo de pesquisa descritiva e
exploratoria, os métodos qualitativos e quantitativos, assim como a triangulagéo de
meétodos; a secdo 3.2 aborda o contexto da pesquisa, assim como a empresa
pesquisada e o projeto de P&D GT-507, na Cemig; a secédo 3.3 trata da coleta de
dados, do estudo de caso, da selecdo das fontes para as coleta de dados e da
criacdo e aplicagdo de questionario; a segcdo 3.4 - Aplicagdo da metodologia -
descreve o questionario, as entrevistas semiestruturadas, a analise dos entregaveis
do projeto, a consolidagdo das informagbes e a andlise e consideragdes acerca do
material coletado. A Figura 14 demonstra, em esquema resumido, o fluxo dos

macroprocessos desta pesquisa.
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FIGURA 14 - Fluxo da pesquisa (macroprocessos)

Coleta de
Dados
Caracte- Revisio Estudo de
rizagdo da - " Caso
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A presente subsecdo visou a caracterizagdo da pesquisa e dos seus
procedimentos metodoldgicos no ambito da metodologia de pesquisa cientifica. De
acordo com Gil (1994), a metodologia de pesquisa possui carater pragmatico e trata
do processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, cujo
objetivo fundamental é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de

procedimentos cientificos. Conforme sinaliza Braga (2007):

A escolha de uma metodologia adequada a Ciéncia da Informagdo também
é afetada pela natureza multidisciplinar e interdisciplinar do campo assim
como pela pluralidade de interesses da comunidade de pesquisa, cujo foco
ndo é apenas o desenvolvimento de uma identidade cientifica, tedrica e
metodoldgica, pois os pesquisadores costumam também agir com foco nos
novos e rapidos desafios e avangos impostos pela sociedade da Informacgao.
(BRAGA, 2007, p.35).

Dessa forma, para dar suporte aos diferentes instrumentos que foram
utilizados nessa pesquisa, recorreu-se aos métodos qualitativos e quantitativos que
se fundamentaram, principalmente, nas proposicbes de Ludke e André (1986),
Trivifos (1987), Marconi e Lakatos (2002, 2006), Richardson (1999), Castro (2002) e
Braga (2007), que discutem métodos e técnicas de pesquisa voltadas para o campo
das Ciéncias Sociais.

Essa abordagem do problema foi suportada por uma analise qualitativa dos
dados. Conforme Castro (2002), busca-se na pesquisa qualitativa a observacéo da
realidade, a aprendizagem dos fatos e o estudo dos fenbmenos que afetam a
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empresa, ao invés de uma simples descrigdo ou registro deles, e geralmente nao se
baseia em instrumentos estatisticos para a analise do problema.

Utilizou-se, também, a abordagem quantitativa vez que os achados nos
questionarios serao complementares as analises qualitativas do estudo de caso e
das entrevistas. Segundo Michel (2009), na pesquisa quantitativa (utiliza o método
questionario) as opinides, problemas e informag¢des serdo mais bem entendidos se
traduzidas em forma de numeros. A discussao e apresentagao dos resultados sao
por meio de tabelas e graficos. A pesquisa quantitativa pode atuar como uma
compiladora e organizadora de informagbes a serem analisadas critica e
qualitativamente.

A presente pesquisa apoiou-se em uma abordagem metodoldgica
denominada triangulagdo de métodos, conforme explica Minayo, Assis e Souza
(2005):

[...] em lugar de se apoiar hum marco referencial disciplinar, a presente
proposta amplia o espectro de contribuigdes tedrico-metodoldgicas, de
forma a perceber movimentos, estruturas, agdo dos sujeitos, indicadores e
relagdes entre micro e macro realidades. (MINAYO; ASSIS; SOUZA, 2005,
p.29)

As autoras entendem o processo de triangulagdo como expressao de uma
dinamica de investigacdo e de trabalho que integra seu desenvolvimento, as
relagdes hierarquicas e as técnicas, fazendo dele um construto especifico.
Integracdo essa, que acontece por razdes praticas, sobretudo quando se trata de
processar e analisar dados produzidos por varios instrumentos, na perspectiva de
diversas disciplinas e tenta superar as dicotomias entre quantitativo versus
qualitativo e que esse processo de investigacdo, de uma forma explicita ou implicita,
sempre utiliza conceitos e no¢des de varias areas de conhecimento.

Nesse contexto, Minayo, Assis e Souza (2005) apresenta ainda outros
referenciais em triangulacdo de métodos, tais como: o valor universal da
triangulagdo metodolégica vem da constatagdo de que cada método, por si s6, nao
possui elementos minimos para responder as questdes que uma investigagao
especifica suscita e enfatiza a contribuicio metodolégica como instrumento de

iluminagao da realidade sob varios angulos.
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Flick (2013) confirma esse entendimento e afirma que com o aumento do
numero de problemas que requerem uma combinacdo de abordagens qualitativa e
quantitativa também devem ser consideradas diferentes abordagens para combinar
métodos dentro da pesquisa quantitativa ou qualitativa ou ainda combinar a
pesquisa quantitativa e qualitativa dentro do mesmo estudo.

Existem diversas maneiras de integragdo dessas duas formas de pesquisa,
dentre as quais se relacionam com a presente pesquisa: i) a logica da triangulagéo
significa checar os achados qualitativos em comparagdo com os resultados
quantitativos; ii) a pesquisa qualitativa como apoio a pesquisa quantitativa e vice-
versa; iii) as abordagens quantitativas sdo direcionadas pela perspectiva dos
pesquisadores, enquanto a pesquisa qualitativa enfatiza os pontos de vista dos
participantes; iv) a interpretacdo dos relacionamentos entre as varidveis em conjunto
de dados quantitativos podem ser facilitados pelos achados qualitativos.

A triangulagcdo das pesquisas qualitativa e quantitativa discute trés
alternativas em relagcdo aos resultados: i) podem convergir, confirmando uns aos
outros ou confirmando parcialmente uns aos outros e corroborarem com as mesmas
conclusées; ii) podem se concentrar em diferentes aspectos de uma questdo, mas
serem complementares uns aos outros e conduzirem a um quadro mais amplo, por
exemplo, as entrevistas podem proporcionar resultados complementares aos dados
obtidos por meio de questionarios; iii) podem ser divergentes ou contraditorios, por
exemplo, nas entrevistas percebe-se opinides diferentes dos dados obtidos pelos
questionarios, podendo entdo tomar isso como ponto de partida para outro
esclarecimento tedrico ou empirico da divergéncia e das razdes por tras dela (FLICK,
2013).

Quanto ao nivel de interpretacdo dos objetivos (MARCONI; LAKATOS, 2002),
esta pesquisa foi descritiva e exploratdria. Segundo Braga (2007), a pesquisa
descritiva tem como objetivo identificar as caracteristicas de determinado problema
ou questdo e descrever o comportamento dos fatos e fendbmenos. A pesquisa
exploratoria, de acordo com Trivifios (1987), possibilita 0 aumento da experiéncia e
do conhecimento do pesquisador sobre determinado problema, que, partindo de
uma hipdtese aprofunda a pesquisa dentro de limites de uma realidade especifica,

buscando antecedentes e maior conhecimento. Assim como se pode utilizar de uma
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teoria como base, realizando o estudo exploratério com instrumentos e opinides
necessarias no intuito de obter os resultados desejados em uma determinada
populagdo. “Um estudo exploratério, por outro lado, pode servir para levantar
possiveis problemas de pesquisa”, Braga (2007). No ambito desta pesquisa, esse
problema diz respeito a pratica (ou ndo) do registro das LAs na condugédo dos
projetos.

No que se refere as técnicas de pesquisa empregadas como instrumentos de
operacionalizagdo do conhecimento, optou-se pelo estudo de caso. O estudo de
caso, conforme Ludke e André (1986), é o estudo de um caso, simples e especifico,

ou complexo e abstrato. Segundo os autores (p.17):

O caso é sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente
definidos no desenrolar do estudo. O caso pode ser similar a outros, mas é
ao mesmo tempo distinto, pois tem interesse préprio, singular. (Grifo nosso)

Confirmando o tema, ensina Vergara:

Estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essa
como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgao
publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade
e detalhamento (VERGARA, 2000, P. 49).

A investigagao conduzida no estudo de caso aplica-se a situagdes em que as
variaveis de interesse apresentam-se em maior numero que os pontos de dados.
Dessa forma, baseia-se em diversas fontes de evidéncia, submetidas a triangulagao.
Sendo comum, na pesquisa social, o uso da triangulagcdo de metodologias.
Conforme Braga (2007):

Muitas vezes, a natureza da pergunta exige a escolha de mais do que uma
Unica metodologia. Em alguns casos, é necesséria a utilizagdo de duas ou
mais abordagens metodoldgicas para melhor entender a complexidade do
fendmeno estudado. Esse processo de combinagao de métodos, sobretudo
na coleta e analise de dados, chama-se triangulagdo (BRAGA, 2007, p.34).
(Grifo nosso)

De acordo com Yin (2005), evidéncias revelam que estudos de caso multiplos
sdo geralmente considerados mais robustos que estudos de caso unicos. No entanto,
a opgao pela analise de mais de um caso possui, dentre outras, as desvantagens de
exigir maior volume de recursos e tempo de pesquisa, o que pode inviabilizar sua

execucao por apenas um pesquisador. Por outro lado, o autor afirma que, desde que
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atinja os objetivos da pesquisa, o estudo de caso unico é aceitavel e pode
apresentar contribuicdes académicas tdo ou mais relevantes que os estudos de caso
multiplos.

Para o relato e fundamentacdo do estudo de caso utilizou-se trés
instrumentos de coleta de dados, sendo i) andlise de dois documentos gerados no
GT-507; ii) entrevistas e iii) questionario. Os detalhamentos desses instrumentos de
coleta encontram-se no subitem
3.4.1 Coleta de Dados.

QUADRO 16 - Sintese dos procedimentos metodologicos

Utilizacao Abordagem Justificativa Autores

Suporte aos Analises A analise quantitativa dos dados | Castro (2002)

instrumentos de coleta: | qualitativa e
quantitativa

i) analise de dois
documentos gerados
no GT-507;

ii) entrevistas e

i) questionario

levantados por meio da
aplicagdo dos questionarios.
Etapa complementar as analises
qualitativas do estudo de caso e
das entrevistas presenciais.

Michel (2009)

Dindmica de
investigacéo e de
trabalho

métodos

Triangulagao de

Ao se processar e analisar
dados produzidos por varios
instrumentos, na perspectiva de
diversas disciplinas e tentar
superar as dicotomias entre
quantitativo versus qualitativo,
percebe-se que o processo de
investigacao, explicita ou
implicitamente, utiliza conceitos
€ nogdes de varias areas de
conhecimento.

Minayo, Assis e
Souza (2005)
Flick (2013)

Nivel de interpretagao
dos objetivos

Pesquisa
descritiva e
exploratoria

Descritiva: identificar as
caracteristicas de determinado
problema ou questdo e
descrever o comportamento dos
fatos e fendbmenos;

Exploratéria: proporcionar maior
familiaridade e oferecer visao
geral sobre um problema a ser
investigado.

Marconi e
Lakatos (2002)
Braga (2007)
Trivifios (1987)
Aganette (2015)

Técnica de pesquisa
empregada como
instrumentos de
operacionalizagado do
conhecimento

Estudo de caso

O <caso €& sempre bem
delimitado, devendo ter seus
contornos claramente definidos
no desenrolar do estudo. O caso
pode ser similar a outros, mas é
ao mesmo tempo distinto, pois
tem interesse proéprio, singular.

Lidke e André
(1986)

Vergara (2000)
Braga (2007)
Yin (2005)

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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3.2 O contexto: A CEMIG e o Projeto P&D GT-507

Tomou-se como empresa pesquisada a Companhia Energética de Minas
Gerais (CEMIG). Fundada em 1952, sendo hoje um grupo com atuagao expressiva
no setor energético, sobretudo elétrico, tendo constituido diversas instituicées para o
gerenciamento de seus ativos. Seus principais negdcios sao geragao, transmissao e
distribuicdo de energia elétrica e distribuicdo de gas natural. O grupo atua em varias
regides do pais, com uma maior concentragcdo na regido sudeste. Observa-se
também sua atuagao fora do pais com uma linha de transmissao no Chile. Desde
2001 a empresa possui agdes negociadas na Bolsa de Valores de Nova York.

A CEMIG possui em seu organograma diferentes diretorias, geréncias e
superintendéncias, sendo que algumas tém como pratica o registro das LAs e outras
nao, o que satisfaz as condigcbes para teste da proposta. A abordagem do
pesquisador junto a empresa para solicitacdo de autorizagdo da pesquisa foi
viabilizada via Geréncia de Qualidade e Programas Especiais, ligada diretamente a
vice-presidéncia. Realizaram-se algumas reunides para a apresentagao do projeto
de pesquisa e encaminhamentos internos, para que a presente pesquisa fosse
autorizada.

Em seguida, esta pesquisa foi inserida em um projeto de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D)® da CEMIG, com recursos da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL)®, denominado Gestdo de Recursos Informacionais para a
Eficiéncia de Processos Contabeis, também conhecido por GT-507, numa iniciativa
para gestao e organizagao do conhecimento no dominio da Gestdo de Documentos
na Cemig. O projeto foi desenvolvido por meio de uma parceria entre a Cemig, a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e a empresa SISGRAPH.

°0 objetivo do Programa de P&D é alocar adequadamente recursos humanos e financeiros em
projetos que demonstrem a originalidade, aplicabilidade, relevancia e a viabilidade econémica de
produtos e servigos, nos processos e usos finais de energia. Busca-se promover a cultura da
inovagao, estimulando a pesquisa e desenvolvimento no setor elétrico brasileiro, criando novos
equipamentos e aprimorando a prestagdo de servigos que contribuam para a seguranga do
fornecimento de energia elétrica, a modicidade tarifaria, a diminuicdo do impacto ambiental do
setor e da dependéncia tecnoldgica do pais. Disponivel em <http://www.aneel.gov.br/programa-
de-p-d>. Acesso em: 25 set.2017.

® A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), autarquia em regime especial vinculada ao
Ministério de Minas e Energia, foi criada para regular o setor elétrico brasileiro, por meio da Lei n°
9.427/1996 e do Decreto n® 2.335/1997. Disponivel em <http://www.aneel.gov.br/a-aneel>.
Acesso em: 25 set.2017.
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O objetivo do projeto de P&D consistiu em estabelecer inovacéo aplicada ao
desenvolvimento de uma Politica de Gestdo de Documentos na CEMIG por meio de
metodologia e tecnologia que proporcionasse reducdo de custos, eliminagdo de
papel com segurancga juridica, governancga digital e arquivistica e automacgao de
fluxos documentais. Trata-se de uma alternativa para lidar com a complexidade do
dominio da Gestdo de Documentos e a representagao uniforme proporcionada pelo
uso de novas metodologias e tecnologias.

Como resultados principais, o0 projeto gerou instrumentos gerencias e
tecnolégicos inovadores que visam aumentar o nivel de maturidade da gestado
documental e de conteudos na Empresa. Como instrumentos gerenciais citam-se a
Politica de Gestdo de Documentos, o Programa de Gestdo de Documentos e
Instrucbes de Trabalho. Como instrumentos tecnoldgicos citam-se trés sistemas
especificados e desenvolvidos no ambito do Projeto que compdem a Plataforma
GEDOC 2.0 como modulos independentes, porém integrados. S&o eles: o médulo de
Cartdo Corporativo, o médulo Capa de Lote” e o médulo de Mensageria. Foi também
desenvolvido e integrado um mdédulo de Gestdo Arquivistica de Documentos
(SIGAD), responsavel pela gestdo dos instrumentos arquivisticos da plataforma. O
SIGAD automatiza a gestao dos planos de classificagdo de documentos e da tabela
de temporalidade e descarte de documentos. (CEMIG P&D GT507, 2016)

Como forma de comunicagéao interna do projeto e repositério de documentos,
foi desenvolvido um sitio na intranet®. Nem todos os documentos do projeto foram
disponibilizados neste ambiente, apenas aqueles que guardavam a memoaria de sua
execucao e precisavam de maior visibilidade para alinhamento da equipe, como:

Plano do Projeto, Cronogramas, Pautas, Atas, entre outros.

" No ambito da CEMIG, a efetivagdo de um pagamento é um processo documental que culmina
numa transagao contabil. Processos de pagamento sao realizados em todos os setores da
empresa gerando lotes de documentos de arquivo (registros ou evidéncias dessas transagoes).
Esses lotes, denominados “capas de lote”, sdo enviados para o setor de contabilidade (CR/CB),
onde se faz a sua gestdo e guarda. Sobre esse acervo séo realizadas com frequéncia auditorias
e fiscalizagdes.

Informacdes extraidas do sitio do Projeto CEMIG P&D GT507. Disponivel em
<http://cemig.eci.ufmg.br/>. Acesso em: 28 set.2017.
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3.3 Coleta de Dados

Esta secdo tratou de descrever a metodologia para a coleta de dados.
Conforme Yin (2005) pode-se utilizar de seis fontes de evidéncia no processo de
coleta de dados: documentagao, registro em arquivos, entrevistas, observagao direta,
observagéo participante e os artefatos fisicos. Segundo Marconi e Lakatos (2002),
tém-se como técnicas de pesquisa: documentagao indireta, pesquisa bibliografica,
documentagao direta, observagao direta intensiva por meio de observagdo ou
entrevista, observacao direta extensiva por meio de questionario, formulario ou
pesquisas de opinido e atitudes.

A coleta de dados para a parte tedrica, que apontou aspectos das tematicas
GC e GP, foi feita a partir da definicdo de referenciais tedricos sobre os referidos
assuntos e utilizou-se da revisdo bibliografica para a pesquisa e analise de livros,
artigos e sitios de internet sobre os assuntos abordados. O material para a parte
tedrica esta presente na Sec¢ao 2 desta dissertacao.

No desenvolvimento deste estudo a coleta de dados para a parte empirica da

pesquisa foi realizada em trés etapas:

i) estudo de caso com a analise de dois documentos criticos gerados na
execucgao do projeto do GT-507 e que foram a base para o desenvolvimento e
implementagado dos sistemas informatizados conforme descrito na subsegao
3.2;

ii) entrevistas presenciais semiestruturadas aplicadas a pessoas que atuaram
em todas as fases do P&D GT-507, principalmente na fase de execugao do
projeto. As questdes nao foram enviadas previamente aos participantes, no
intuito de prepara-los sobre a abordagem que seria aplicada na entrevista;

iii) aplicagdo de questionario (online) para os gerentes de projetos de varias

areas da CEMIG, distintas da area tratada nas entrevistas presenciais.

Conforme ja mencionado, o material para a parte tedrica estd presente na

Secgao 2, assim, apresenta-se a seguir apenas o detalhamento da coleta de material
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exclusivamente para a parte empirica da pesquisa: Seleg¢édo das fontes para a coleta
de dados - estudo de caso.

De acordo com Braga (2007), os métodos mais utilizados para levantamento
dos dados na pesquisa descritiva sdo o questionario e a entrevista. No entanto, além
desses instrumentos, poder-se-a recorrer a diferentes instrumentos de coleta de
dados, como a avaliagdo da dindmica do processo de registro de LAs por meio de
analise documental (a exemplo dos documentos de encerramento de projetos ja
executados) e observagao de um evento (como a oportunidade de assistir alguma
reunido de encerramento de projeto). Inclusive para confirmagédo do entendimento
do pesquisador, como forma de possibilitar que os resultados que serdo obtidos por
meio dos primeiros instrumentos de coleta aplicados possam ter suas motivagdes
esclarecidas e confrontadas com o referencial tedrico.

Quanto ao estudo de caso, este possibilita ao pesquisador aprofundar-se no
tema de pesquisa de maneira empirica, coletando informacdes detalhadas aplicando
procedimentos de coleta de dados. Dessa forma, a proposta de diagnodstico desta
pesquisa foi baseada num estudo de caso, realizado com o intuito de extrair a
percepcao dos gerentes de projetos de uma empresa brasileira do setor energético
sobre a pratica (ou ndo) do registro de LAs em projetos como uma boa pratica para
GC, e comparando alguns dos achados com: i) estudos anteriores sobre a GC
empresarial, ii) com os achados das entrevistas semiestruturadas realizadas com
duas pessoas que compunham o projeto de P&D e possuiam importantes papéis na
conducéao do projeto e iii) com os achados dos questionarios enviados para alguns
gerentes de projetos da empresa. Pretendeu-se, dessa forma, contribuir para
consolidagao do conhecimento académico nesta area de estudos.

Logo, a opgao desta pesquisa por um estudo de caso unico, em detrimento a
estudos multiplos, ¢é justificada por alguns fatores. As limitacbes de tempo e recursos,
citadas por Yin (2005), influenciaram a decisdo pelo estudo unico. No entanto, os
fatores determinantes dessa opcéo referem-se a necessidade de acesso a empresa
pesquisada para a utilizagado de diferentes métodos de pesquisa e instrumentos de
coleta, bem como para retorno do pesquisador para confirmagdo de seus

entendimentos iniciais. N&do é simples para o pesquisador conseguir tal acesso a
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varias empresas. Dessa forma, sera utilizado o estudo de caso em apenas uma
empresa do setor energético.

A escolha pelo Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D GT-507 da
CEMIG como objeto do estudo de caso desta pesquisa, deveu-se ao fato de uma
equipe de pesquisadores da Escola de Ciéncia da Informagdo da Universidade
Federal de Minas Gerais (ECI-UFMG), ja estar inserida neste projeto em andamento,
o que facilitou o acesso aos profissionais envolvidos, assim como a observacédo de
reunides de trabalho e acesso aos documentos gerados no desenvolvimento do
projeto.

Os principais fatores apresentados acima motivaram a escolha do estudo de
caso unico, com intuito de que a partir da analise detalhada dos fendmenos
ocorridos na empresa pesquisada, pudesse ser ampliada a base de conhecimento
sobre os fatores determinantes da pratica do registro, ou ndo, das LAs na condugéao

dos projetos da empresa.

3.4 Aplicagao da metodologia

A presente sec¢ao apresenta os resultados obtidos por meio da aplicacdo da
metodologia que propds a utilizagdo de instrumentos capazes de investigar e
identificar os possiveis obstaculos enfrentados quanto ao registro das LAs, como
pratica relevante de GC em GP nos diferentes setores da Cemig. Assim como: i)
possibilitar o estreitamento do relacionamento entre a GC e a GP, trazendo
elementos que possam subsidiar a elaboragdo de um diagndéstico organizacional; ii)
capturar elementos sobre as formas e metodologias de registro das LAs em GP; iii)
verificar as praticas no registro de LAs e os beneficios percebidos pelos gerentes de
projetos; iv) evidenciar os motivos da ndao execugado do registro de LAs e os
empecilhos enxergados pelos gerentes de projetos que n&o o fazem. A secgéo 3.4.1
faz alguns apontamentos sobre a aplicagdo do questionario. A segéo 3.4.2, refere-se
a realizagao das entrevistas semiestruturadas. A secao 3.4.3 apresenta a analise
dos entregaveis do projeto GT-507 e a segdo 3.4.4 apresenta o estudo de caso e

consolidagao das informacgoes.
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3.4.1 Aplicacédo do Questionario

Uma das formas de captacao das informagdes foi a elaboracao e aplicagao de
um questionario, conforme Apéndice B. A referida aplicagdo ocorreu por meio da
disponibilizacéo online do questionario, que teve como suporte para sua elaboracao,
uma ferramenta web®, o Google Forms'°.

A selegdo da amostra inicial, teve como insumo uma lista de integrantes de
uma comunidade interna de Gerentes de Projetos da CEMIG, composta por
aproximadamente 130 (cento e trinta) GPs. No entanto, por uma questdo de prazo
do estudo e pela dificuldade em se obter respostas do publico, optou-se por analisar
as devolutivas apenas dos elementos-chaves (tomadores de decisdo) de
determinados setores, que consistiu em trés GPs. Criou-se um enderec¢o de internet
(link) para acesso ao questionario. Tal enderegco foi enviado aos possiveis
respondentes, juntamente com a solicitagdo por email.

O email foi elaborado pelos autores deste estudo. No entanto, para a difusao
do questionario na empresa, solicitou-se a um facilitador interno na CEMIG, que é
pessoa de referéncia’’ em GP e Qualidade na CEMIG, que indicasse alguns
gerentes de projeto, de areas diferentes, que considerasse chave para atuarem
como respondentes deste questionario, tendo em vista os objetivos geral e
especifico da pesquisa. Um email foi enviado por esse facilitador para alguns
gerentes de projeto, com um texto elaborado pelos pesquisadores, indicando a
motivacdo da pesquisa e sobre a ndo divulgagdo das identificagcbes dos
respondentes, e solicitou a colaboracdo dos mesmos na resposta a pesquisa. O
questionario esteve disponivel para preenchimento online™, no periodo de 05 a 26
de setembro de 2017.

? Inicialmente o questionario seria enviado como um documento fisico, mas foi transformado em
uma versao online para facilitar o preenchimento/adesao dos respondentes.

10 Informacgdes sobre a ferramenta Google Forms. Disponivel em:
<https://www.google.com/forms/about/>. Acesso em: 26 set. 2017.

" Conforme Hernandez Sampieri, Fernadez Collado e Baptista Lucia (2013), Gatekeepers ou
Controladores de Entrada a um Local sao individuos que podem autorizar ou facilitar a entrada
num local ou ambiente para que seja desenvolvida a pesquisa. Podem ainda ajudar o
pesquisador a localizar participantes e a identificar lugares.

2 ROCHA, D.B. Questionario da pesquisa “Gestao do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos”. Disponivel em: <https://goo.gl/forms/fJ64tidymGcFZ11U2>. Acesso em 26 set. 2017.
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A escolha deste publico-alvo (GPs de setores diferentes na mesma empresa)
deveu-se ao fato de que poderiam ser o maior numero de representantes de
gestores com visdes diferentes sobre o registro das LAs na condugao dos projetos e
alguns fatores facilitadores e dificultadores desse processo. Além disso, conforme
demonstrado no referencial tedrico desta pesquisa, as organizagdes tratam de forma
diferente a produgdo do seu conhecimento interno e era um dos objetivos verificar
como, huma mesma empresa, eram efetuados os registros das LAs. O questionario
foi respondido por trés gerentes de areas-chave da empresa e tinha como primeiro
campo (de preenchimento obrigatério) o enderego de email do respondente, como
forma de impossibilitar que mais de um questionario fosse respondido pelo mesmo
gerente.

Os procedimentos de envio do email, texto de apresentagdo do email enviado
aos GPs, telas capturadas do questionario, se¢des do questionario com as
dimensdes pesquisadas e sintese das questdes, encontram-se detalhados no
Apéndice B.

Criou-se um questionario do tipo misto, composto por perguntas fechadas, em
sua maioria, e algumas perguntas com possibilidade de justificativa (abertas). As
primeiras para reduzir a ambiguidade na interpretagdo das respostas e permitir uma
possivel utilizagcdo da estatistica como método de analise, apesar de a pesquisa
qualitativa ndo requerer necessariamente o uso de métodos e técnicas estatisticas,
conforme Alvarenga Neto (2008). Ja as perguntas abertas, para propiciar um melhor
entendimento das caracteristicas inerentes a pesquisa e permitir manifestagéao
voluntaria do respondente sobre aspectos que julgasse relevantes. As perguntas
permitiram ainda, identificar os principais processos nos quais cada respondente
atuava e o tipo de trabalho que realizavam. Também foram considerados alguns
aspectos relativos a competéncia do GP, como formagéao, experiéncia e habilidades
como gestor.

A Figura 15 apresenta um esquema que evidencia as principais etapas e
respectivas atividades necessarias para a elaboragao e disponibilizagado do referido

questionario:
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FIGURA 15 - Etapas de Elaboragao e Disponibilizacdo do Questionario

» Formulagédo das perguntas;

* Montagem do questionario (documento);

* Enviado aos orientadores para validagao;

» Enviado para um especialista para validagao;

+ Efetuadas correcdes e ajustes no modelo
proposto.

Elaboragédo do Questionario

» Escolha de uma ferramenta web para
disponibilizagao;
» Construgao do questionario online;
Modelagem do Questionario na |+ Envio aos orientadores para validagéo;
web e pré-teste » Envio para um especialista para validagao;
* Efetuadas correcdes e ajustes no modelo
proposto.

/ \- Escolha do publico alvo (comunidade de 130
GPs da CEMIG);
» Envio de carta-convite e link do questionario
Disponibilizagio do Questionario | Para o GateKeeper *;
na Internet para o publico * Envio da solicitagao de participacao aos pares
respondente final (comunidade de GPs) pelo GateKeeper;
+ Aguardamos o retorno do numero minimo
para analise (definiu-se 30 respondentes)

o

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Paralelo, a etapa de elaboracdo e aplicacdo dos questionarios e ao retorno
dos respondentes quanto ao mesmo, ocorreu a etapa de tabulagcado dos dados, com
a finalidade de detalhar os resultados da pesquisa, como relatos de aprendizagem,
de acordo com a qualidade das respostas e com o nivel de interesse dos
respondentes. O roteiro de Tabulagdo dos Dados Coletados por meio da aplicagéao

do Questionario obedeceu as seguintes etapas, conforme Figura 16:
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FIGURA 16 - Tabulagdo dos dados coletados por meio do Questionario (roteiro de

desenvolvimento e aplicacéo)

/ * Definicao temas chave e questoes;
» Escolha dos respondentes;
* Escolha do modelo/Ferramenta;

i » Construgdo das questdes/formulario;
Pré-campo + Validagao do formulario com orientadores e um

especialista;
* Pré-teste com um especialista da Cemig;

\ * Corregoes/adequacodes no formulario

» Aplicagdo/Disponibilizagdo do questionario online;
* Envio de email para os respondentes
Campo (sensibilizagdo para participagcéo) contendo o link do
questionario online.

» Transcrigao e identificacdo temas (categorias);
* Reviséo;
Pés-campo + Andlise.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na Figura 17 segue ilustrado o esquema que evidencia as principais etapas e
respectivas atividades necessarias para a analise das respostas do referido

questionario:

FIGURA 17- Etapas de analise das respostas do Questionario

» » Consolidacao dos dados coletados via questionario;
Analise dos dados + Confrontagdo com demais dados coletados.

Montagem das categorias » Elaborados quadros demonstrativos quantitativos
(questodes fechadas);

e tabelas * Agrupou-se categorias das respostas abertas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3.4.2 Realizacao de Entrevistas semiestruturadas

ApOs a aplicagdo do questionario, deu-se inicio a segunda etapa da coleta de
dados, que se deu por meio de entrevistas presenciais, baseadas em roteiros
semiestruturados. Conforme mencionado, as referidas entrevistas deram-se de
forma presencial, de acordo com a disponibilidade de local e agenda dos
profissionais entrevistados. Os esboc¢os dos roteiros das entrevistas e as respectivas
transcrigcdes encontram-se disponiveis nos Apéndices C e D.

Quanto ao perfil dos entrevistados nessa etapa, foram selecionados dois
participantes do Projeto de P&D para esclarecimento das questdes inerentes as
fases do P&D e da utilizagdo de praticas de GC e GP durante a etapa de execucéo.

O primeiro deles (Entrevistado 1) € um profissional da area de Ciéncia da
Informacdo que atua na Cemig ha 06 (seis) anos, na fungcdo de Analista de
Planejamento e Controle, prestando consultoria em gestdo de documentos e
informagdes. Foi responsavel por elaborar o desenho do projeto, de forma geral, e
em especifico identificar dentro da area da Ciéncia da Informagao os conhecimentos
e principios de Biblioteconomia, de Arquivologia e demanda de usuarios que seriam
adequados de serem passados para a Tl seguir como premissas no
desenvolvimento do sistema de gestdo de documentos (objeto da proposta do P&D).
Ou seja, atuar como uma mediadora entre Tl e CI.

O segundo membro do projeto (Entrevistado 2) era consultor de TI, com
formacdo em Ciéncia da Computagdo, bacharel e mestre, doutoramento
interrompido em Administragdo. Trabalha no mercado com consultoria e métodos;
transformar organizagbes que envolvem agilidade e que também envolvem
elementos de arquitetura corporativa e arquitetura em software. No projeto GT-507
atuou na figura de Gerente de Projeto exercendo dois papéis: um de apoio a
Coordenacédo e realmente buscar o andamento do projeto e o segundo que foi
liderar a iniciativa de modelagem de processo.

As entrevistas presenciais foram registradas por meio de gravag¢des (audio) e
posteriormente, transcritas em sua totalidade. Antes de se proceder a essa etapa da
coleta de dados (entrevistas), foi realizado um teste piloto com um usuario que se
enquadrava no perfil pesquisado, com o objetivo de revisar o roteiro e fazer
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alteragdes no mesmo, caso necessario, para torna-lo mais objetivo e mais adequado
aos propodsitos da pesquisa. De posse dos dados coletados, estes passaram por
uma etapa de pré-andlise, onde se realizou a audi¢do, transcricdo, leitura e
organizagdo dos dados coletados. Consideraram-se respostas com informacgdes
relevantes para os propositos da pesquisa, como os percal¢os enfrentados pela
equipe do projeto no desenvolvimento do P&D, intervengdes externas e internas,
mudanca de membros da equipe, entre outros, conforme elencados nos Apéndices
C e D e eliminando-se os demais (para fins de analise, mas mantidos nos
documentos), como algumas opinides pessoais dos entrevistados. Em seguida, os
dados selecionados foram explorados, analisados e classificados em categorias que
emergiram durante esse processo.

Conforme se evidenciou no Apéndices C e D, as entrevistas presenciais
seguiram um roteiro semiestruturado, como referéncia na sua condugdo, com os

seguintes passos metodologicos:

FIGURA 18 - Etapas da Condugé&o das Entrevistas Presenciais

*Definicdo temas chave e questoes;
» Escolha dos entrevistados

»\/isdo interna - construtora dos produtos e
Pré-campo servigcos de informacao do projetoGT-507;

»Visdo externa - Gerente DE Projetos

* Abordagens entrevistas.

Campo
» Transcrigao e identificacdo temas (categorias);
P6s-campo » Revisao;
* Anadlise.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Como referéncia para os dois modelos de coleta, as perguntas tiveram como

objetivo verificar a percepgdo dos gerentes de projetos (ou os responsaveis por
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setores orientados por projetos) sobre a pratica (ou nédo) do registro das LAs,
avaliando diversos aspectos, tais como (i) a redugéo de tempo entre necessidade de
conhecimento e sua aquisig¢ao, (ii) a melhoria dos processos de GP, (iii)) a geracéo
de valor para os projetos (iv) a geragao de conhecimento para empresa e (v)

conhecimento organizacional como fator de competitividade.

3.4.3 Analise dos entregaveis do Projeto GT-507

O Projeto GT-507 gerou diversos produtos e servigos de informagdo como: i)
Especificagao do Projeto (Plano de Trabalho); ii) glossario Gestdo Documental Capa
de Lote; iii) modelos dos seguintes processos (as-is e to-be): Processo Capa de Lote,
Cartdo Corporativo e Mensageria; iv) metodologia de gestdo de documentos
corporativos da CEMIG,; v) politica de gestdo de documentos corporativos da CEMIG;
vi) programa de gestdo de documentos corporativos da CEMIG; vii) plataforma de
software (GEDOC 2.0); viii) produgado de seis artigos cientificos em revistas e anais
de congresso; ix) uma tese de doutorado e um projeto de qualificagdo de doutorado;
X) orientagdes de iniciacao cientifica (alunos de graduagéao), concluidas ao longo do
projeto. (CEMIG P&D GT507, 2016, p.70)

Com o objetivo de proporcionar mais elementos a analise de dados das LAs
na condugao do Projeto GT-507, foram escolhidos dois pontos que necessitaram um
detalhamento especial para que servissem de referéncia em futuras implantagdes

em outros setores da empresa:

a) Plano de Classificagao Documental — PCD

Segundo o documento Relatério Final GT-507 (CEMIG P&D GT507, 2016,
p.31-32), a classificagdo dos documentos em uma taxonomia organizacional,
gerando o Plano de Classificagdo Documental (PCD), vide Apéndice A, determina a
estrutura de como os conteudos corporativos serdao organizados fisica ou
eletronicamente. Tal estrutura € importante e deve ser implantada na solugédo de
Enterprise Content Management (ECM), pois, além de auxiliar os usuarios na

recuperacao dos conteudos, fundamenta o tratamento de outros aspectos da sua
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gestao, como a seguranga de acesso e os tipos de pesquisa e recuperagao dos

documentos. Tal estrutura do PCD pode ser observada na Figura 19:

FIGURA 19 - Plano de Classificagcdo Documental - PCD

02 Sistema Administrativo
023 Sub-Sistema contabil-financeiro e patrimonial
Processo
)  (23.] Finangas
Atividade

I
Dossié
e |#23-2-1.9 Decumento Contibil (AD)
=

023.2.1.9.1 Comprovante de Pagamento Bancirio

023.2.1.9.2 Conhecimento de Transporte
Eletronico

de Transporte Eletronico
— -q

023.2.1.9.4 Email sobre Documento Contabil

023.2.1.9.5 Guia Nacional de Recolhimento de
Tributos

023.2.1.9.6 Nota Fiscal de Servigos
Fonte: Extraido do documento Relatério Final GT-507 (p.32).

b) Tabela de Temporalidade e Destinagcao Documental — TTDD

Ainda de acordo com o documento Relatorio Final GT-507 (CEMIG P&D
GT507, 2016, p.32-33), a Tabela de Temporalidade e Destinagdo Documental
(TTDD), vide Anexo B, estabelece o detalhamento, relativos aos requisitos legais e
ciclo de vida (midias e temporalidades), dos documentos do PCD. E por meio dela
que se mapeiam os formatos ou midias (fisico, eletrbnico, microfilme), o tempo de

guarda e a destinagado do documento, se descarte ou recolhimento.
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O ciclo de vida dos documentos prevé que estes passem pelas fases:
corrente, intermediaria e permanente. Geralmente, a temporalidade dos tipos
documentais na fase permanente, bem como a midia em que devem ser
preservados (original, cépia simples) sdo regulados por legislagdo pertinente. Tais
prazos seguem exemplificados na Figura 20, num fragmento da TTDD elaborada

durante a fase de criagcao do sistema piloto, na CR/CB.

FIGURA 20 - Fragmento da Tabela de Temporalidade e Destinagcdo Documental-
TTDD

CORRENTE '"TESI':'JED'“ DESTINACAO FINAL
DOSSIE DOCUMENTAL = : | |
- P|E P P M| E
LANCAMENTO ANEXOS = TIPO DDCUMENTAL MiDIA DESCRICAD DO DOSSIE
ATIVIDADE FIM
Guarda Permanente
ATIVIDADE MEIO
Temporalidade a seguir
Nessa classe incluem-se documentos referentes ao
Langamento - - . langamente de imobilizado,o qual € utiizado para dar WA HIA HEA A wa| 54
AR Imobilizado Nao se aplica Eletranico carga inicial de dados do médulo *AA” do sistema
SAP.
Comprovante de Levantamento Papel
Comprovante de pagamento bancario Eletronico
Nessa classe incluem-se documentos referentes ao
Arrecadagdo Estadual Eletrénico langamento de documento contabil, o qual é utiizado
AB Documento Contabil no acerto bancario entre contas razdo de clientes e wm | M ™ 5 P 15
Auxiliar de Mota Fiscal Eletrénica Eletrénico contas de fornecedores, bem como na contabilizagéo
dos impostos ICMS de importacéo pagos pela Cemig
Guia Nacional de recolhimento de tributos Eletrénico
Nota fiscal de servigos Eletrénico
T e Nessa classe incluem-se documentos referentes ao
|AR gal = Nio se aplica Eletrénico langamento de arrecadacéo, o qual & utiizado na WA | HIA HIA MiA | MIA| 15
Arrecadagio =
interface de sistemas de contabilizagao.

Fonte: Extraido do documento Relatério Final GT-507 (CEMIG P&D GT507, 2016, p.33).

3.4.4 Estudo de Caso: Consolidagao das informacgdes

As etapas de coleta e analise de dados ocorreram em paralelo, ao mesmo
tempo em que os documentos do projeto estavam sendo analisados, as entrevistas
presenciais semiestruturadas foram realizadas, com os profissionais responsaveis
pela execugado e gestdo do projeto de P&D e ainda, deu-se inicio as transcrigdes e
analises das mesmas. Ressalta-se que paralelo a essa etapa, a ocorreu a etapa de
coleta de dados via questionario online, com respectivos desdobramentos, ou seja,
tabulacdo e analise das respostas recebidas.

Conforme ja mencionado, a presente pesquisa foi desenvolvida na CEMIG,

empresa de grande porte do setor energético, inclusive analisando documentos de
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um projeto de P&D, além de questionarios e entrevistas efetuadas com profissionais
da empresa. Por isso, € importante salientar que alguns dados observados e
coletados ndo puderam ser divulgados, por configurar-se segredo industrial, sigilo
técnico da empresa e das demais partes interessadas, stakeholders. Tudo conforme
firmado no Termo de Confidencialidade entre a empresa pesquisada e o

pesquisador, conforme Anexo A.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Esta seg¢ao apresenta e analisa os resultados obtidos por meio do presente
estudo. Para atender aos objetivos deste estudo, apresenta-se inicialmente o
meétodo utilizado para extracdo dos conceitos de GC durante as entrevistas, do
estudo de caso e demais documentos analisados.

Em seqguida, caracteriza-se como ocorreu a criagdo do conhecimento no
projeto alvo do estudo de caso- P&D GT 507. Por fim, analisam-se as LAs em
algumas fases do projeto e a produgdo dos principais documentos do referido
projeto, tais como: Plano de Classificagdo Documental (PCD) e a Tabela de
Temporalidade e Destinagdo Documental (TTDD).

As anadlises oriundas dos resultados deste estudo orientam-se pela
confrontagdo: i) do conteudo das entrevistas presenciais, ii) pelo conteudo das
respostas ao questionario, iii) pela documentagéo produzida pelo P&D GT 507 e iv)
pelo referencial tedrico utilizado e exposto na Secgéao 2.

No que se refere ao referencial tedrico utilizado neste estudo, alguns temas
merecem destaque. A revisdo dos conceitos de GC de Nonaka e Takeuchi (1997 e
2008) permite compreender que a criagcdo do conhecimento da-se mediante a
associagao entre conhecimento tacito e explicito suscitando a conversdo do
conhecimento. Nesse entendimento, os dados sado componentes primarios e
solitarios desse processo. Assim, os dados constituem parte do processo para a
construcdo do conhecimento, mas nao suficientes isoladamente.

Drucker (1999), Cassaro (2003), Davenport e Prusak (2003), Almeida, Freitas
e Souza (2011), corroboram essa concepgao de que dados estabelecem subsidios
para a constituicdo da informacéo e que estes demonstram pouco conteudo quando
tratados separadamente, percebe-se que a informacéao, por sua vez, da sentido aos
dados e permite deliberar sobre determinada questdo, mas, por si sé nao é capaz de
elaborar saberes correntes. Desta forma, o conhecimento construido a partir da
informacédo habilita-se a reconhecer o que ¢é significativo para a producédo e

aplicagao de saberes, pois a informagao foi enriquecida de diferentes percepgoes.
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Assim, o conhecimento construido a partir da informagdo habilita-se a
reconhecer o que é significativo para a produgédo e aplicagdo de saberes, pois a
informacéo foi enriquecida de muitas percepg¢des, parecidas ou nao.

O projeto GT-507, objeto deste estudo de caso, demonstra que o processo de
captacéo de dados, sua transigdo para a informagéo e a sua estruturagédo enquanto
conhecimento permeou toda a sua execu¢cdo na medida em que os procedimentos
adotados permitiram conferir que os dados, considerados dentro de padrbes
conceituais especificos e interpretados, passam a ser dotados de significados —
informagcdo - que, quando legitimada pela empresa tem-se a aplicacdo do
conhecimento. Exemplifica-se tal afirmac&o por meio de uma transcrigéo, conforme a
seqguir:

Os levantamentos iniciais no sistema indicaram a existéncia de 126 tipos de
lancamentos, identificados como tipos de dossiés (capas-de-lote). (DADO)
Apos estudos, entrevistas e validagbes com equipe da contabilidade e
equipe de TI, restaram 37 tipos de dossiés realmente em uso na empresa.
Dos 37 tipos de dossiés, a equipe da contabilidade informou que 11 tipos
dispensam anexos, por se tratarem de transacbes apenas contabeis (que
dispensam a evidenciagcdo por documento). Os 26 tipos de dossiés
restantes possuiam tipologias documentais, documentos anexos, que
evidenciavam ou comprovavam a legalidade e a conformidade da transagao.
Realizou-se um levantamento em um dossié por tipologia e por ano em trés
anos diferentes, para confirmar a falta de padronizagéo. O resultado revelou
92 tipos de documentos diferentes. INFORMAGAO) [..]JO esquema
documental da atividade contabil foi entdo definido de acordo com a
estrutura do sistema integrado de gestdo (um sistema SAP), onde ocorrem
as transagbes. (CONHECIMENTO) (CEMIG P&D GT507, p.44-45, grifo
Nosso)

Esse processo pode ser representado pela Figura 21, sendo possivel
visualizar que os dados constituem a base para se estruturar as informacgdes que
sao processadas por intermédio da apreciacdo de seus conteudos. Uma vez
interpretadas, as informacdes sado dotadas de significado e passam a ter

aplicabilidade no ambiente empresarial, caracterizando o conhecimento:
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FIGURA 21 - Piramide de transformacao de dados, informagao e conhecimento.

SIGNIFICADO

INFORMACAO
CONTEXTO

Fonte: Portal do Bibliotecario, 2017.

Ainda no que se refere a teoria utilizada neste estudo, verificou-se que
estavam presentes os elementos do Modelo de Takeuchi e Nonaka para construgao
do conhecimento organizacional e a Espiral do Conhecimento, conforme
demonstrado na explanacdo descrita anteriormente e também referencial tedrico
subsecdo 2.1.d, com o fluxo de conhecimento: socializagcdo, externalizagao,
combinacgao e internalizagdo do conhecimento, conhecido como o modelo SECI de
Takeuchi e Nonaka (2008, p.23).

Entende-se que a socializacdo corresponde ao contato entre pessoas que

7

compartiiham suas ideias e experiéncias. Para tanto, € necessario que seja
propiciado um ambiente adequado para que essa interacdo ocorra de maneira

concatenada, conforme explicitado pelo Entrevistado 1:

Uma caracteristica que eu vejo, muito importante que é o diferencial de
profissional da informagao: é desenhar a solucdo junto com o usuario. E ndo
ir 14, s6 ouvir e de forma distante propor uma solugao. Entao eu fui la com o
pessoal que procurava o documento em caixa, que tinha uma ldgica de
identificar em qual caixa estava; sentei com eles e fomos pensando em
formas que seria melhor gerida essa documentagdo, de como eles
pesquisariam melhor, qual seria a forma melhor das areas mandarem os
documentos pra eles [...] como que seria melhor enviado, como que seria
melhor guardado, como seria a melhor forma deles recuperarem [...]. (Grifo
Nosso)
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A partir desse movimento, da-se inicio a externalizagdo: de conhecimento
tacito em conhecimento explicito; quando concepgdes solidificam-se manifestamente.
Isso pode ser identificado no momento em que integrantes do projeto materializaram
o conhecimento, quando o Entrevistador pergunta ao Entrevistado 1: “Como seria a

melhor forma de apresentar esse resultado?”. E a resposta: “[...] fui_desenhando

junto com eles essa solucdo, [...] Fazer essa comunicagdo entre principios de

Biblioteconomia, de Arquivologia, com a demanda de usuario e passar para a Tl
fazer.” (grifo nosso)

Percebe-se que, nesse momento, ocorre a combinagédo de conhecimento
explicito em conhecimento explicito, ou seja, um conhecimento explicito de um
especialista € compartilhado e compatibiliza-se com outro conhecimento explicito de
outro especialista da empresa. Etapa em que a proposta é avaliada de modo a
perceber e justificar se esse conhecimento expressa vantagem para a empresa.
Essa fase € colocada no Relatério final GT-507 (CEMIG P&D GT507, 2016, p.19):
“Os produtos sao do tipo metodologia, conceito, software/sistema [...] materializados

em [...] relatdrios técnicos produzidos nas fases do Projeto [...]".

Uma das entregas do projeto foi a de fazer a documentacdo de normativa
da atividade, de instrucdo de trabalho, de procedimento. De como que a
parte de gestdo documental deve acontecer nesses projetos [...] Bem no
padrao ISO Cemig [...], ja aproveitando o que existe do escritério da ISO
CEMIG. Dentro desse padrdo que a gente fez. Entdo tem metodologia de
tabela de temporalidade, metodologia de plano de classificacdo, tem
metodologia pra tudo. (grifo nosso) — Entrevistado 1

Como resultados principais o projeto gerou instrumentos gerencias e
tecnolégicos inovadores que visam aumentar o nivel de maturidade da
gestdo documental e de conteudos na empresa. Como instrumentos
gerenciais citam-se a Politica de Gestdo de Documentos, o Programa de
Gestdo de Documentos e Instrucées de Trabalho. Como instrumentos
tecnolégicos citam-se trés sistemas especificados e desenvolvidos no
ambito do Projeto que compdem a Plataforma GEDOC 2.0 como médulos
independentes, porém integrados. Sao eles: o modulo de Cartdo
Corporativo, 0 médulo Capa de Lote e 0o moédulo de Mensageria. Foi
também desenvolvido e integrado um modulo de Gestdo Arquivistica de
Documentos (SIGAD), responsavel pela gestdo dos instrumentos
arquivisticos da plataforma. O SIGAD automatiza a gestdo dos planos de
classificagdo de documentos e da tabela de temporalidade e descarte de

documentos. (CEMIG P&D GT507, Relatério Final GT-507, 2016, p.02)

Quanto a internalizacdo, é a etapa em que o conhecimento explicito é

difundido na empresa. Corresponde ao fato de que um conhecimento explicito pode
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ser concretizado por meio de documentos, normatizagdes, registros, guias, entre
outros. De posse desses elementos, os colaboradores da empresa passam a ter
instrumentos para rever seus proprios conhecimentos tacitos, ou seja, internalizam-
nos. Assim, a partir da consolidacéao do conhecimento, este volta a ser socializado
por meio da interagdo e da pratica (tacito para tacito), iniciando-se novamente o
processo de conversdao do conhecimento, seguindo-se a externalizagdo, a
combinacgao e a internalizagéo.

O projeto pesquisado evidencia a internalizagdo do conhecimento, uma vez
que se infere que as informagdes prestadas durante a realizagdo de uma entrevista
precedem de estudos de documentos elaborados anteriormente (explicito para
tacito):

[...] em julho de 2014 foram realizadas entrevistas com um gestor da
empresa. Nessas entrevistas foram solicitadas fontes de pesquisa, tais
como objetivos e politicas estratégicas das geréncias e diretorias envolvidas;
diretrizes (drivers), stakeholders, dentre outros. As informacdes originaram-
se de documentos tais como: o Planejamento Estratégico; o Balanced
Scorecard (BSC) conforme proposta desenvolvida por Kaplan e Norton
(1997); e o Relatério de Gestdo 2011 (CEMIG, 2011; CEMIG P&D GT507,
Relatério Final GT-507, 2016, p.21-22)

Por se tratar de uma equipe multidisciplinar, o projeto fomentou o
conhecimento académico, uma vez que, segundo o Entrevistado 1: “[...] publicou-se
bastante artigos. Foi um projeto muito produtivo. Muita produgéo cientifica”. O
projeto culminou em relatérios técnicos, artigos, apresentagdes em congressos, tese
de doutorado, dissertacbes de mestrado e orientacbes de bolsistas, além da
capacitagdo profissional de alguns membros envolvidos no projeto (fizeram cursos e
adquiriram certificagdes).

Apresenta-se a seguir o Quadro 17 com um resumo que explicita alguns
exemplos de ocorréncias da aplicagao do Modelo SECI enquanto GC na execugao
do projeto objeto do estudo de caso, no momento das analises das entrevistas,

questionario e relatorios.
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QUADRO 17 - Modelo SECI e algumas ocorréncias nas analises dos resultados

desta pesquisa

MODELO SECI ATIVIDADES

- Interagir com as pessoas envolvidas no processo, ouvi-las;

SOCIALIZAGAO -Conhecer a realidade de quem sera o destinatario final;
-Construir estratégias conjuntamente.
tacito => tacito ‘[...] fomos pensando formas que seria melhor gerida essa

documentacéo [...]"

- Registro da demanda para ser apresentada e executada:

EXTERNALIZAGAO “[.-.] desenhar a solugdo junto com o usuério [...] “Fazer essa
comunicagao entre os principios da Biblioteconomia, de arquivologia,
tacito => explicito com a demanda de usuario e passar pra Tl fazer”
-Materializagao: construgao de meétodos, conceitos,

softwares/sistemas.
“Metodologia e Programa de Gestdo de Conteudo Corporativo, que
COMBINACAO compreende: Arquitetura Corporativa e Modelagem Motivacional (do
Cenario Atual e Futuro); Modelagem de Processos (Cadeia de Valor e
Fluxos de Gestdo Documental) e Metodologia de calculo de custos de
implantagdo do projeto em cada geréncia da empresa; Especificagao
de Requisitos dos Sistemas Piloto; A plataforma GEDOC 2.0 composta
pelos moddulos: Sistema de Capa de Lote, Sistema Mensageria,
Sistema do Cartdo Corporativo, Sistema de Gestdo Arquivistica”.

explicito => explicito

- Estudo dos materiais produzidos.

Em relagdo a elaboracdo dos instrumentos de gestdo documental o
Relatério final GT-507 (2016,p.44) coloca que esta “[...] fornece
orientagdo aos usuarios para entenderem quais documentos devem
ser guardados. Essa orientagdo foi complementada com um sistema

normativo”.
INTERNALIZAGAO - Na fase de verificacdo da funcionalidade do resultado do projeto “[...]
o objetivo foi avaliar o funcionamento do sistema sob o ponto de vista
explicito => tacito do usuario final. O usuario chave do projeto foi orientado a utilizar um

documento contendo todas as agbes existentes e os resultados
esperados (Roteiro de Teste). O mesmo preencheu o documento
informando se a acéo foi realizada com sucesso, se a acao falhou e
caso houvesse algum comentario independente do resultado 0 mesmo
também poderia ser informado”. (Relatério final GT-507,2016, p.61)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme ja exposto, as empresas, mediante a valorizagdo do conhecimento
enquanto capital verifica a necessidade de administra-lo, ao passo que, se nédo o
fazem, perdem oportunidade de integra-lo aos seus meios de produg¢do no sentido
de modernizar seus negdécios bem como associar conhecimento ao faturamento

empresarial. Ainda de acordo com Paiva et al. (2005):
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Assim, o momento atual exige das organizagdes um tratamento diferente
para os elementos que até entdo ndo despertavam maiores interesses no
mundo corporativo. Gerenciar eficientemente os recursos intelectuais torna-
se uma atitude estratégica da maior importancia, principalmente nas
organizagbes baseadas em conhecimento. Todavia, ndo é suficiente mudar
a gestdo desses recursos, mas, também, os processos organizacionais e
mentais. [..] Desse modo, as organizagdes estdo evoluindo para
organizagbes baseadas em conhecimento, e o trabalhador adquirindo o
perfil de trabalhador do conhecimento (PAIVA; ARAGAO; PEREIRA, 2005
p.39).

Isto reconhecido, a GC passa a ser indispensavel ao novo cenario de
expressivas transformacdes que, em se tratando dos ambientes empresariais, a
concepgao de GC tem ganhado espago enquanto diferencial competitivo. Isto posto,
o0 conhecimento ganha espaco frente aos demais ativos, sejam eles financeiros ou
fisicos, ou seja, o capital humano passa a ser tratado como substancial operador
para o alcance de vantagem competitiva.

Assim, a GC institui-se como ferramenta para caracterizar as acdes fracas e
fortes da empresa, mediante a participagao de ativos pertencentes ou nao ao quadro
de recursos humanos da empresa; ativos internos, seus colaboradores e externos,

os clientes e os fornecedores, por exemplo. A esse respeito, coloca o Entrevistado 2:

Entao o projeto tinha um ritmo muito esparso, com as pessoas trabalhando
em tempo parcial, varios consultores externos, pessoas de Sao Paulo. E as
pessoas trabalham, com algumas horas apenas por semana no projeto.
Entdo a gente tinha o papel de juntar essas pessoas periodicamente, ajuda-
las no acompanhamento das tarefas, em organizar atividades e tentar limpar
impedimentos também. O projeto, muitas vezes, esbarrava em limitacdes de
recursos fisicos ou de duvidas que a gente tentava ajudar para que as
atividades pudessem caminhar. (grifo nosso)

Com a compreensdao de que o conhecimento € adquirido individual e
socialmente, a empresa reconhece o diferencial que o capital intelectual pode
agregar aos seus processos e resultados. Nesse sentido, dispde a assertiva de que
“[...] a participacéo ativa dos futuros usuarios dos sistemas desenvolvidos contribui
para elevagcdo da percepcao de qualidade da gestédo [...]". (CEMIG P&D GT507,
Relatério Final GT-507, 2016, p.20)

O exposto por Paiva, Aragao e Pereira (2005, p.40), valida este pensamento:

Essas organizagbes contemporaneas, baseadas em conhecimento,
desenvolvem parcerias estratégicas com o objetivo de aprendizado,



96

inclusive com clientes e fornecedores, os quais tém um papel primordial na
alavancagem de novos conhecimentos e competéncias corporativas.

O Relatério final GT-507 (CEMIG P&D GT507, 2016, p.29), também corrobora
esse entendimento ao mencionar uma parte importante do projeto que diz respeito a
proposta de torna-la acessivel e compreensivel aos seus ativos. Com isso, viabiliza
a participagdo que, conforme colocado a seguir, utiliza as entrevistas como
estratégia para capturar conhecimentos individuais e oficinas, reunides e workshops

como estratégia de formagao do conhecimento numa perspectiva coletiva:

Em paralelo foram concebidos, avaliados e validados artefatos que
permitiram evidenciar tais fendmenos, originando os resultados praticos da
investigacao. Pesquisas bibliograficas sobre ECM foram realizadas e
também entrevistas com colaboradores da empresa para o levantamento de
dados; além de reuniées e workshops para a comunicagao e discussao dos
temas pesquisados. Por fim, os resultados coletados foram sistematizados
no formato dos entregaveis do projeto. (CEMIG P&D GT507, Relatério
Final GT-507, 2016,p.42, grifo nosso)

Na metodologia aqui proposta e executada, a énfase em oficinas de
trabalho foi privilegiada. Tais oficinas de trabalho s&o reunides
rigorosamente estruturadas, mediadas por facilitadores e que geram
produtos concretos de trabalho. As oficinas privilegiam a construcdo coletiva
do conhecimento e partem do pressuposto de que a verdade sobre o
processo é localizada e construida através da interacdo entre pessoas em
um contexto social [...] juntamente com o0s usuarios chave do processo,

refletir sobre as possiveis melhorias. (CEMIG P&D GT507, Relatério
Final GT-507, 2016, p.29, grifo nosso)

Assim, fica evidente o reconhecimento da utilizacdo de instrumentos que
propdem a conservacao e a aplicabilidade dos conhecimentos dos diversos ativos.
Conceitos corroborados por Stewart (1998), Choo (2006), Monteiro e Falsarella
(2007), Chiavenato (2010).

4.1 Registro de Ligoes Aprendidas - LAs

Da analise dos resultados, constatamos a convergéncia das respostas
emitidas pelos entrevistados presenciais e pela aplicacdo do questionario online,
com os conceitos de Ferenhof, Forcellini e Varvakis (2013, p.6) e PMBOK (2008,

p.434), no entendimento sobre a caracterizagdo de LAs como sendo as
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aprendizagens obtidas no processo de realizagao do projeto e como elas podem ser
identificadas a qualquer momento.

Desta forma, o registro das LAs mostra-se como uma das importantes
praticas relacionadas a GC, com vistas a redugao de custos e de tempo, elementos
preciosos na légica de mercado, especialmente quando realizada ao longo e desde
o inicio do projeto, conforme a avaliagdo do Entrevistado 2, que preza por este

recurso:

A minha visdo é que deve ser feito de forma continua. Ao longo de ciclos
pequenos. [...] Sem duvida que a andlise post mortem de um projeto é
importante. Mas, ainda o mais importante que o post mortem de um projeto
€ como que vocé aprende durante o projeto com mecanismos periédicos de
retrospectiva [...] de ver o que esta funcionando, ver o que nao esta
funcionando e buscar alternativas pra vocé melhorar. [...] Quando isso
ocorre apenas ao final do projeto, vocé ja perdeu toda a oportunidade de
melhoria. Entdo, de forma geral, qguanto menor for o ciclo de aprendizado,
de melhoria continua, mais rapidamente vocé consegue ajustar e colocar as
questdes no prumo. (grifo nosso)

Por sua vez, o registro de LAs tem por finalidade apontar os cenarios
favoraveis (que nao apresentam necessidade de mudanga) como os desfavoraveis
(que indicam adequacao de procedimentos) ao desenvolvimento do projeto. Essa
estratégia atenua os percalgos de projetos em andamento e aqueles afins a serem
executados posteriormente, como mostra o Entrevistado 2: “Se eu fosse participar
de um projeto como esse hoje eu teria uma visdo muito diferente de como aborda-lo

para que ele fosse mais eficiente”. E ainda:

[--.] eu tenho uma crenga muito forte sobre licbes aprendidas. Eu vejo que
fazer o ato de vocé registrar aquilo que funcionou, aquilo que n&o funcionou
e usar aquilo como instrumento, € muito valido. Entdo, esse projeto
conseguiu entregar aquilo que ele prometeu porque usou muito licbes
aprendidas. Ao mesmo tempo a gente sabe que as licdes aprendidas nao
conseguem mudar a natureza de um sistema. Entdo seja a natureza de
sistema de uma empresa publica, ela € um fator limitante muito maior do
que a melhoria continua que as licdes aprendidas podem resolver. De toda
forma, é um instrumento muito poderoso, mas tem limites.

Verificou-se que o registro, o uso e o compartiihamento das LAs na empresa
pesquisada nao sao adotados como uma boa pratica institucional. Assim como
também ndo sdo disponibilizados através de uma base de dados/banco de ligoes
aprendidas e melhores praticas na empresa pesquisada. O que, num contexto
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gerencial, pode significar perda de ativos de conhecimento e até mesmo a
oportunidade de promocédo de um trabalho continuo de capacitacdo das equipes
envolvidas em GP.

Por ter sido a equipe do projeto P&D GT 507 reduzida e ndo contou com a
figura de um profissional responsavel especificamente pelo registro continuo das
LAs e memorias de percalgos do projeto, mesmo com o grande numero de trabalhos
gerados em sua execugao, possivelmente a base de conhecimento gerada com
essas trocas multidisciplinares poderia ter sido maior.

Tal fato tem reflexo maior nos outros projetos executados na empresa no seu
dia a dia, onde se perde parte do capital intelectual/conhecimento gerado na
conducdo desses projetos e que poderia ser utilizado como um diferencial
competitivo. A partir do compartilhamento dessas experiéncias e informacgdes
promove-se a interagdo entre as partes interessadas, incorpora aprendizado e
oportuniza o melhoramento dos processos.

Logo, o registro das LAs ao final de cada fase do projeto (ao longo da
execucgao do projeto, para que sejam uteis nas fases subsequentes), fomentara a
criacao de instrumentos, procedimentos, referéncias e técnicas durante o proéprio
projeto e para os futuros. Assim como a internalizagdo dessa pratica na cultura
organizacional torna-se diferencial para o sucesso de seus projetos, sendo
considerada uma boa pratica também para essa area do conhecimento, assim como

0 € para a GC.

4.2 Entregaveis do P&D GT 507

Conforme explanado, o projeto P&D GT 507 visou aumentar o nivel de
maturidade da gestdo documental na Empresa por meio da implantacédo de
instrumentos gerencias e tecnoldgicos inovadores que objetivaram sanar os
problemas acima. Inicialmente promoveu-se a evolu¢ao na prestagao de servigcos na
geréncia CR/CB, onde se da a guarda dos documentos financeiros em formato papel
e digital. Visava-se alcancar a melhoria do processo trazendo maior agilidade na
recuperacao de informagdes e consultas. (CEMIG P&D GT507, Relatério Final GT-
507, 2016, p.11).
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Foram gerados no desenvolvimento do projeto diversos documentos e
entregaveis como Politica de Gestdo Documental Corporativa, Manual de Programa
de Gestdo de Documentos, Procedimentos Operacionais Padrao (POPs), o Plano de
Classificagdo Documental (PCD) e a Tabela de Temporalidade e Destinagéao
Documental (TTDD). Com relagédo a estes entregaveis do projeto, foram incluidos
dois deles como objetos de analise desta pesquisa, o PCD e a TTDD, pois
ensejaram grande debate e troca de conhecimento durante suas elaboracdes e
revisoes.

Mesmo com essa intensa troca de conhecimentos, n&do houve o registro das
LAs ocorridas durante a construgdo da PCD e TTDD, apenas versdes mais
elaboradas a cada nova entrevista com especialistas internos, discussdées do grupo
de trabalho e analise de documentos. No entanto, tais documentos evidenciam que,
como tais regras encontram-se dispersas em diversas normas regulatorias diferentes,
reunir todo o arcabougo de regulagdes e normas para o estabelecimento dos prazos
de guarda e das midias adequadas de cada tipo documental foi um grande desafio.

Em relagado a TTDD, tratou-se de um dos instrumentos mais complexos de se
elaborar, uma vez que nao se tinha mapeado os tipos documentais existentes, os
usuarios e geradores desses documentos desconheciam a legislagdo que pudesse
auxiliar na definicdo do tempo de guarda, e, além disso, tem-se a questao cultural
que ainda se opta por manter todos e quaisquer documentos em meio fisico por
tempo indeterminado. Percebe-se isso pelo resultado das entrevistas.

O entrevistado 1 relata essa dificuldade:

O objetivo é: eliminar a impressdo do que é eletrbnico e eliminar a
impressao do documento “capa de lote”. Trata-se da impressdo de 2
milhdes e 500 mil de cdpias por ano, um volume muito grande. Esses 2
milhdes e 500 mil tem toda documentacido que as areas de forma
descentralizada acabam xerocando por medo que documento se perca no
caminho até a contabilidade. [...] Eles xerocavam e as vezes digitalizavam,
colocavam na rede de diretorios. Isso sobrecarregava a rede,
sobrecarregava a maquina, sobrecarregava a equipe do arquivo contratada.
O documento original fica sob gestdo de uma empresa contratada para
fazer a guarda externa. Os originais em meio fisico sdo enviados pela
contabilidade. Tem ainda a coépia fisica que é enviada de modo
descentralizado. Além disso, existe o microfiime. Tinhamos uns quatro
formatos desse documento original, redundéancia de informagdo. E quando
precisavamos recuperar algum documento, tinhamos muita dificuldade
porque nenhuma forma era armazenada de modo estruturado e organizado.
Formas de guardar feitas de uma maneira subjetiva.
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a) Plano de Classificagao Documental - PCD

No contexto da empresa CEMIG, classificar os documentos em uma
taxonomia organizacional, gerando o Plano de Classificagdo Documental (PCD),
determina a estrutura de como os conteudos corporativos serao organizados fisica
ou eletronicamente. Tal estrutura € importante e deve ser implantada na solugao de
ECM, pois, além de auxiliar os usuarios na recuperac¢ao dos conteudos, fundamenta
o tratamento de outros aspectos da sua gestdo, como a seguranga de acesso € 0s
tipos de pesquisa e recuperagao dos documentos. (CEMIG P&D GT507, Relatério
Final GT-507, 2016, p.31).

A metodologia proposta no P&D 507 previu a implantagdo incremental, por
geréncia, da gestdo de documentos corporativos, ou seja, o PCD foi elaborado,
considerando inicialmente a geréncia contabil (CR/CB). No entanto, a metodologia
orientada aos processos de negocio utilizada para sua construgdo, considerou a
necessidade de sua replicagao, com intuito de atender as demais geréncias e areas
de CEMIG, de forma corporativa. Dessa forma, o PCD agregara a representagao
classificatéria de outras areas a medida que o Programa de Gestdao Documental
instituido pelo P&D 507, for sendo implantado nos diferentes setores da empresa.

O registro das LAs ocorridos durante a construgdo do PCD evidenciam, que
no caso da replicagdo desse instrumento de gestdo documental, por meio do
Programa de Gestdo Documental para outras geréncias na CEMIG, deve-se
considerar os anexos e tipos de documentos gerados por cada area e ainda deve-se
mapear os fluxos informacionais de cada geréncia. (vide APENDICE A — PLANO DE
CLASSIFICACAO DOCUMENTAL — PCD)

b) Tabela de Temporalidade e Destinagao Documental - TTDD

Também no contexto da CEMIG, A Tabela de Temporalidade e Destinacéo
Documental (TTDD) estabelece o detalhamento, relativos aos requisitos legais e
ciclo de vida (midias e temporalidades), dos documentos do PCD. E por meio dela

que se mapeiam os formatos ou midias (fisico, eletrbnico, microfilme), o tempo de
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guarda e a destinagao do documento, se descarte ou recolhimento. (CEMIG P&D
GT507, Relatério Final GT-507, 2016, p.32).

O P&D GT-507 instituiu a TTDD na referida geréncia contabil (CR/CB). Isso
permitiu maior seguranga na gestdo documental, uma vez que tal instrumento
esclarece sobre o ciclo de vida dos documentos de responsabilidade de cada area
da CEMIG e ainda prevé que estes sejam gerenciados de acordo com cada fase do
ciclo, sendo: corrente, intermediaria e permanente. A TTD indica que a
temporalidade dos tipos documentais de acordo com cada fase.

Do mesmo modo que para o PCD, a metodologia proposta no P&D 507 previu
a implantacdo incremental, por geréncia, da gestdo de documentos corporativos, a
TTDD também foi elaborada, considerando apenas a geréncia contabil (CR/CB).
Assim, a metodologia orientada aos processos de negdcio utilizada para sua
construgéo, considerou a necessidade de sua replicagdo, com intuito de atender as
demais geréncias e areas de CEMIG, de forma corporativa. Dessa forma, a TTDD
sera elaborada por outras areas a medida que o Programa de Gestdo Documental
instituido pelo P&D 507, for sendo implantado nos diferentes setores da empresa.

Como pratica, ao final da construgdo e validagao técnica da TTDD pelos
usuarios chaves da geréncia responsavel, a TTDD passou ainda por uma validagao
juridica, tanto consultiva, parte integrante do P&D 507, quanto do Departamento
Juridico da propria CEMIG. Tal validagdo preocupa-se em garantir que a legislagao
apontada no instrumento para manter ou expurgar determinados documentos, em
um prazo especifico, esteja de fato em consonancia com as diretrizes e normas
internas da CEMIG. (vide ANEXO B - TABELA DE TEMPORALIDADE E
DESTINACAO DOCUMENTAL)

4.3 As licoes aprendidas e o papel do gerente de projeto

Nessa conjuntura a figura do GP estabelece o dialogo, media conflitos, guia e
fomenta o percurso do projeto. Municiado de uma percepgao abrangente capaz de
interligar os saberes, estimula os ativos a empregar seus conhecimentos em

beneficio do proprio trabalho e da empresa, bem como incentivar o registro das LAs.
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No entanto, no contexto da CEMIG, verificou-se que o gerente de projetos
atuou, sobretudo na articulacdo dos colaboradores de modo a extrair suas
habilidades, competéncias e saberes em prol do sucesso do projeto.

No entendimento do Entrevistado 2:

[...] a principal fungdo do Gerente de Projeto é conseguir fazer uma cola
legal dos participantes, habilitar o time para que o time faga coisas. E muito
mais que controlar um cronograma no Project ou formalizar atas ou cobrar
resultados. Entéo, realmente, é fazer com que o time funcione.

Conforme a Figura 22, o gerente de projeto requer habilidades que favoregam
e facilitem uma relagdo agregada entre os colaboradores e, a partir disso, extrair o
que cada um tem a contribuir com o andamento do projeto de modo a obstar

incorrecoes.

FIGURA 22 - Caracteristicas do gerente de projeto

Fonte: Faria (2017).

O diferencial da atuacdo do Gerente de Projeto é confirmada pelo

Entrevistado 1:
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Ele fez isso de forma muito controlada. A atuagao dele ai foi muito positiva
porque ele mostrou muito risco, mostrou como tinha que ser feito, de forma
muito controlada. Soube esclarecer melhor os cenarios, principalmente
limitar o aumento do escopo. Fez diferenga. Eu achei isso muito positivo.

Do ponto de vista do Entrevistado 2, a atuagcdo do Gerente de Projeto foi
preponderante na mediagdo de posturas dos ativos e no ajuste do escopo e uma

atuagao pouco expressiva em relagao ao aspecto orgamentario

[...] contribuicdo mais importante tenha sido na questdo de pessoas; porque
era um projeto que envolvia pessoas da UFMG e pessoas de um 6rgéo
publico [...] conseguiu ajudar para que algumas reuniées pudessem ser
mediadas [...] conseguir ajudar que pessoas de pontos de vista divergentes
pudessem encontrar um caminho comum. Tentar modular também algumas
expectativas de algumas pessoas em relagdo ao trabalho de outras. E, de
uma forma geral, tentar extrair o trabalho de algumas pessoas em cenarios
um pouco complicado, até financeiramente. Um papel de harmonizagao de
um grupo de pessoas. E do ponto de vista de escopo [...] tentava ajudar
para que o escopo pudesse ser melhor elaborado. Havia muita duvida sobre
como avangar com essa questdo, como seria os entregaveis. Muita
dificuldade de também encontrar as pessoas la dentro da empresa pra
poder tomar decisdes. [...] também ajudou com alguns instrumentos: como
mapear as pessoas corretas, como encontrar as pessoas, como extrair
informagcdo delas, ou seja, um trabalho também de apoio a coleta de
requisitos. E do ponto de vista orcamentario [...] basicamente [...] reportar
custos e gerar relatorios orgcamentarios para acompanhamento do projeto.

Continuamente a esta tematica, as adequagdes necessarias a execucio do
projeto trouxeram alteragdes de ordem técnica e de cronograma:

Em relagdo ao escopo técnico:

No Plano de Trabalho original estava prevista a pesquisa e desenvolvimento
de apenas um sistema, o médulo GEDOC 2.0 "Capas de Lote". Porém,
apos deliberagdo conjunta, a equipe decidiu pela importancia de que se
fechasse o ciclo completo do sistema de automacéao da "Capa de Lote"; indo
ndo apenas do langamento a guarda dos documentos, mas partindo desde
0 seu nascimento e aprovagao nos fluxos a montante do processo de
pagamento contabil. Ou seja, aqueles fluxos anteriores a emissdo da Capa
de Lote. Assim, foram acrescidos ao escopo do projeto mais dois outros
sistemas: os modulos de Cartdo Corporativo e de Mensageria (dois
sistemas adicionais que ndo estavam previsto no escopo original do projeto).
(CEMIG P&D GT507.Relatério final GT-507,2016, p.71).

Conforme o ponto de vista do Entrevistado 1:

Foi mais mesmo a parte de desenvolvimento tecnoldgico. Regra de negdcio.
Desenvolvimento tecnoldgico e regra de negdcio; que foram as pessoas
CEMIG que pediram aquilo ali se ocuparam de atender a esta demanda. Pra
nés, equipe do projeto, acabou que nao impactou tanto. Enquanto a gente
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corria com atividades em paralelo eles foram buscando essas regras,
trazendo essas coisas, pra ja entregar isso para o projeto.

Percebe-se que inexiste um alinhamento de expectativas, no que tange o
escopo do projeto, entre as partes interessadas (principalmente o gerente do projeto,
0 coordenador da pesquisa, os membros da equipe do projeto e a empresa
especializada para a construgdo da solugao de software). Tal percepgao é comum
em projetos dessa natureza, e pode ser ilustrada por meio da Figura 23. Trata-se de
uma charge conhecida pelas comunidades de GPs.

FIGURA 23 - Satira de “Como os projetos realmente funcionam”

Como o consultor de

t:liente explicou Como o lA-der de projeto Como o analista planejou Como o programadaor IC
negitio descreveu

entendeu codificou

Como o cliente foi
documentado tAEcnica instalou cobrado necessitava

Comao o projeto foi cliente realmente

O que a assistA®ncia Como AB suportado

Fonte: How Projects Really Work, 2007.

A gestdao e controle do cronograma do projeto é outro ponto de suma
importancia e que o GP deve estar rigorosamente atento e em constante atualizagao.
No caso do presente estudo, verificou-se que o prazo estipulado inicialmente, ou

seja, a versao definida do cronograma no momento do planejamento do projeto teve
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alteracado, devido ao atraso no inicio real das atividades do projeto. Inicialmente, o
projeto estava previsto para ocorrer em 24 (vinte e quatro) meses, no entanto, com o
atraso, o prazo foi estendido por mais 06 (seis) meses. Tal cenario, pode ser
verificado, de acordo com informagdes dadas pelo Segundo o Entrevistado 1: “foram
dois anos de prazo, mas ele foi aditivado em seis meses [...]. Como houve uma
dilatacdo de escopo ai precisou desse prazo. Mas foi positivo”. O Relatério final GT-
507 (CEMIG P&D GT507, 2016, p.71) também evidencia tal ajuste:

Conforme evidenciado no documento da segunda alteracdo do plano de
trabalho, houve alteragdo na extensao do prazo original para realizagéo do
projeto que era de vinte quatro meses. Foi solicitado na 2a. alteragdo do
Plano de Trabalho (em fev. 2015) a prorrogagédo de doze meses, sendo que
o prazo final de execucédo do Convénio, considerando a extensao, ficaria em
trinta e seis meses. A justificativa técnica para essa alteragdo consta no
documento “2°. Alterag&o Plano de Trabalho em Projeto de PD”.

Conforme essa colocagdo, o atraso inicial do projeto ocorreu devido a
necessidade de adequacgdes administrativas e logisticas. Tal ocorréncia evidencia
uma ligdo aprendida: definir o cronograma do projeto de acordo com a estrutura e
capacidade da empresa e o0 tempo adequado ao atendimento da demanda. Nesse
caso especifico, coloca-se como um acontecimento positivo, pois mesmo que nao
previsto, uma vez que, segundo o Entrevistado 1, o sucesso da extensao do prazo
deu-se pela atuacgdo da figura do Gerente de Projeto “porque sen&o o projeto teria
naufragado, sem duvida”. Ainda possibilitou a idealizagdo de uma solugdo mais
robusta e que abarcasse outros elementos necessarios para a implementacao da
futura solugao que seria construida.

Nesse quesito, importante destacar o diferencial em se ter uma equipe
afinada a proposta do trabalho. Isso permite ao gerente de projetos agregar as
experiéncias de todos os envolvidos de forma sistematica fazendo com que cada
colaborador desenvolva seus potenciais e contribua para o alcance do resultado
planejado. Acredita-se, assim, conforme demonstrado nas transcrigdes a seguir, que
a atuacado de uma equipe adequada é capaz evitar prejuizos no cumprimento do

cronograma.

[...] em grandes organizagdes: encontrar as pessoas corretas pra poder
tomar as decisdes. NO0s gastamos meses em algumas coisas que poderiam
ter sido reduzidas para semanas se a gente tivesse conseguido colocar as
pessoas corretas na sala. [...] Entdo, uma licdo aprendida, se a gente
pudesse fazer novamente, era fazer um mapeamento sistematico das
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Geréncias e Superintendéncias. [...] os workshops que foram realizados
para evangelizar. Eram locais que vocé tinha possibilidade de divulgar o
trabalho e pegar feedback. Fizemos 04 ao longo do trabalho e se pudesse
ter feito muitos mais, a gente teria também mais velocidade para as coisas.
[...] . A gente "bateu muito a cabega" até a gente conseguir realmente ter
uma assessoria juridica apropriada pra poder encontrar as informagoes e
poder, com isso, criar regras, por exemplo, de tabela de temporalidade para
alguns tipos documentais. (ENTREVISTADO 2, grifo nosso)

Em grandes organizagdes eu vejo que é necessario passear pela floresta,
conhecer as areas, para poder fazer um trabalho mais eficiente.
(ENTREVISTADO 2)

E um seguro também ter as pessoas corretas. Entdo a gente tinha pessoas
nesse projeto que tinham um conhecimento profundo [...] tihnham um know-
how [...] conseguiam fazer customizagdes bem interessantes em um tempo
muito pequeno. Entdo, contar com as pessoas corretas € muito importante.
(ENTREVISTADO 2, grifo nosso).

Em conformidade com essa apreensdao, promover o didlogo entre
colaboradores para que possam interagir no coletivo é fungdo precipua para

alcancar o sucesso. Conforme reitera Paiva, Aragéo e Pereira (2005, p.40):

O conhecimento organizacional, formado pelo conjunto de conhecimentos,
know-how e expertises individuais, presente na empresa, € que torna
possivel o alcance da sua missdo. Dessa forma, as organizagbes passaram
a ter mais atencdo a esse elemento e buscar formas para gerencia-lo
adequadamente.

Importante destacar que a forma de abordagem para a captacédo de dados,
infformacbées e a sua transposicdo em conhecimento pressupbe uma
contextualizagdo organizacional: empresas diferentes requerem tratamentos
diferentes, mas sem perderem suas finalidades tendo por objeto a movimentagao do

conhecimento.

Eu vejo que o produto ficou muito bacana. Tanto os produtos metodoldgicos
quanto os produtos de Tl. Entdo a gente conseguiu ter um resultado muito
bom. Naturalmente, a energia que vocé precisa movimentar numa empresa
publica ou de capital misto pra fazer alguma coisa € muito, € muito maior do
que vocé faria na iniciativa privada. (ENTREVISTADO 2, grifo nosso)

Percebe-se entdo que, uma vez apreendido esse conhecimento, € preciso
avaliar formas de como, quais e quem tera acesso, a fim de organiza-lo, preserva-lo

e aperfeicoa-lo, bem como quais os responsaveis por administra-los e sob que
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perspectiva sera conduzido. Segundo o Entrevistado 1, o compartilhamento se deu
sob a égide do “Coordenador do Projeto”. Por meio dessa conduta assegura-se com
efetividade uma importante base para o sucesso de qualquer projeto. Destacam-se a
seguir informagdes colhidas durante as entrevistas que evidenciam aspectos
relacionados aos instrumentos de coleta de informacdes, a forma como estes séo
explorados considerando o contexto organizacional e as formas de seguranga da
informacgéo.

Toda reunido tinha uma memoaria e essa reunidao era compartilhada com o
pessoal, com todos os membros do time e também ela era colocada no
portal. Entdo, manteve, existe até hoje, uma memoaria de todas as reunides.
Essa memoria é importante para que a gente pudesse observar o
funcionamento das coisas, entender o que estava funcionando, o que néo
estava funcionando e também eu vejo que ela gera um conjunto de licdes
aprendidas sobre projetos dessa natureza. (ENTREVISTADO 2, grifo nosso)

Entdo como eu vejo essa questdo de espalhamento: existe um potencial
muito grande de um produto como esse ser espalhado, ser colocado, [...]
Entao existe o aspecto cultural, o aspecto politico é algo que pode inibir a
boa abordagem metodolégica e técnica que foi produzida no projeto.
(ENTREVISTADO 2, grifo nosso)

[...] a gente tinha mecanismos especificos de seguranga, quanto no Google
Drive, quanto no Dropbox, quanto no Plone. No Plone tinha até autenticagao
do usuario sempre que as pessoas pudessem acessar com um nivel de
autorizagdo apropriado. [...] Outras pastas tinham documentos publicos
sobre politicas do projeto que eram disponiveis pra todo mundo. Como
haviam muitas pessoas envolvidas no projeto, como varias pessoas
entraram e sairam ao longo do tempo; isso foi um aspecto importante pra
gente manter a seguranga da informagcdo ao longo do tempo.
(ENTREVISTADO 2)

4.4 Questionario e as impressoes dos GPs sobre LAs

Em relagdo ao questionario, haja vista sua disponibilizagdo online para os
respondentes e o atual momento do cenario regulatério das empresas de energia no
Brasil, principalmente em relagcdo as privatizagcdes e perdas de concessdes, nao
obtivemos respostas suficientes para, de forma ampla, lancar luz e efetuarmos
analise sob a ética da literatura do marco tedrico. No entanto, por meio de uma
analise primaria dos dados coletados, em especial das entrevistas presenciais e dos
questionarios efetivamente respondidos, foi possivel fazer algumas constatagdes.
Verificou-se uma convergéncia dos dados coletados, com a literatura que trata da



108

GC e da pratica do registro das LAs, que as considera como importante ativo
organizacional e como diferencial competitivo no gerenciamento dos seus projetos.

Os resultados’ a seguir apresentam alguns indicativos de tal convergéncia.
Algumas perguntas e suas respectivas respostas ndo foram incluidas nessa analise,
pois, conforme explanado cenario acima e ainda Termo de Confidencialidade
assinado entre pesquisador e empresa, foi solicitado que n&do fossem divulgadas e
algumas né&o trariam relevancia para analise com um numero baixo de respostas
(como no intuito de se estabelecer um programa de avaliagao institucional para a
utilizacdo do Registro das LAS como boa pratica institucional). O questionario, em
sua versao completa continuou disponivel para acesso em sua versao online™ até
final de dezembro de 2017.

23. Ja utilizou alguma base de licoes aprendidas para PLANEJAR seu projeto?

GRAFICO 1 - Respostas da questdo 23 do questionario online

@ Sim
@ Hao

Fonte: resultado da pesquisa.

Ao serem questionados se utilizam ou ja utilizaram alguma base de LAs para
PLANEJAR seus projetos, a maioria dos GPs afirmou que sim. Um indicio de que,
mesmo ndo havendo formalmente na empresa uma instrucdo normativa que defina
isso, via estrutura hierarquica, essa boa pratica ja esta introjetada na maioria dos

profissionais respondentes.

®0s graficos foram gerados de acordo com percentuais das respostas do questionario online.
Y ROCHA, D.B. Questionario da pesquisa “Gestdo do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos”. Disponivel em: <https://goo.gl/forms/fJ64tilymGcFZ11U2>. Acesso em 26 set. 2017.
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24. Qual a relevancia percebida por vocé, como GP, dessa pratica de registro

das licoes aprendidas?

GRAFICO 2 - Respostas da quest&o 24 do questionario online

@ Irrelevante

@ Pouca relevancia
Relevante em alguns pontos

@ Relevante para o projeto, como um
todo

@ Relevante para TODOS os projetos
da empresa (conduzidos e futuros)

Fonte: resultado da pesquisa.

A maioria dos respondentes enxerga valor e percebem a relevancia dessa
pratica de registro das LAs na condugédo de TODOS os projetos da empresa (atuais
e futuros). Dentre as justificativas dos respondentes destacam-se: “E o
conhecimento adquirido de todos que sera utilizado por todos” e “Nao é possivel

implementar a melhoria continua sem verificar o registro de ligbes passadas”.

25. Na sua vivéncia como Gerente de Projetos, ja precisou recorrer a base de
Licoes Aprendidas para auxilia-lo na resolugao de algum problema ou tomada

de decisao?

GRAFICO 3 - Respostas da questdo 25 do questionario online

@ tEo existe(ia) nenhuma base de
Licfes Aprendidas

@ E:iste(ia), mas nunca acessei
Apenas umavez
® Poucas vezes

® Acessoabase antes doinicio de
projetos mais complexos

® Acesso a base quando ocorre(m)...
® Acessoabase antes doinicio de...
® Sempre acesso a base de Liches._ .

Fonte: resultado da pesquisa.

Na vivéncia como GPs, os respondentes ja precisaram recorrer a base de LAs
para auxilia-los na resolugao de algum problema ou tomada de decisdo. Seja antes
do inicio (onde se poderiam avaliar possiveis erros em projetos que estao para
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aprovacgao e inicio), quanto em rotina de trabalho. Uma justificativa pelo pouco uso

das bases de LAs foi que “A base nao esta tdo consolidada a esse ponto”.

28. Vocé solicita (e incentiva) sua equipe a efetuar o registro das Ligoes
Aprendidas, conforme preconiza o PMBOK (e também a NBR ISO 21500), como

uma boa pratica em gerenciamento de projetos?

GRAFICO 4 - Respostas da quest&o 28 do questionario online

® Nao

@ Raramente
Algumas vezes

® Sim, muito

@ Inapto a responder

Fonte: resultado da pesquisa.

Verifica-se que néo é padrao e cultura da empresa a solicitagao (e incentivo),
pelos GPs, a equipe no sentido de efetuar o registro das LAs, conforme preconiza o
PMBOK (e também a NBR ISO 21500), como uma boa pratica em gerenciamento de

projetos.

26. Caso exista (ou tenha existido) base de Ligoes Aprendidas, em qual(is)

meio(s) ela é (foi) disponibilizada? (marque quantas opgoes forem necessarias)

GRAFICO 5 - Respostas da questéo 26 do questionario online

Documento Wo. . 1(33.3%)
Planilha Excel (.. 1(33.3%)
Recurso do sist. .. 1 (33.3%)
Intranet ou amb... 1(33.3%)

Biblioteca estilo_.. |0 (0%)
Pagina internat .. |—0 (0%)
Sistema especi_..|—0 (0%)

Cutro(s)—0 (0%)

Fonte: resultado da pesquisa.
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Em relacio aos meios nos quais as bases de LAs séo
efetuadas/disponibilizadas na empresa, o que sugerem o0s resultados do
questionario, até o momento, que ndo ha uma padronizagdo para o registro e

disponibilizacdo das bases de LAs.

16. Qual o orgcamento previsto para este projeto (em R$)

GRAFICO 6 - Respostas da quest&o 16 do questionario online

@ Até100.000

@ 100.001 a 200.000
300.001 a 600.000

@ 600.001 a1.000.000

@ Acima de 1.000.000

Fonte: resultado da pesquisa.

Verifica-se que a maior parte dos projetos atuais dos GPs consultados
trabalha com orgamento de alto valor (acima de R$1.000.000,00), o que corrobora
com o argumento de que o uso das bases de LAs podera auxiliar na economia de
recursos de desenvolvimento dos projetos (tempo, custo, etc.). Somam-se a isso, as
economias de cada projeto ao longo dos anos, a criagdo do conhecimento
organizacional com o desenvolvimento desses projetos e suas LAs, ou seja,

estamos falando de um grande diferencial competitivo para a empresa.

19. Além dos funcionarios que efetivamente atuam no projeto, existem outros
stakeholders (parceiros, fornecedores, consultores, etc.) sob sua

responsabilidade?
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GRAFICO 7 - Respostas da questdo 19 do questionario online

@® Sim
@ HNio

Fonte: resultado da pesquisa.

Em relagdo aos envolvidos nos projetos, foi constatada que na sua maioria
existe uma diversidade de elementos (funcionarios, parceiros, fornecedores,
consultores, entre outros). A interagdo dessa equipe multidisciplinar durante a
execugao dos projetos, assim como foi no Projeto GT-507, certamente gera muito
conhecimento e a apropriagao desse conhecimento pela empresa significa seu ativo

intangivel.

30. Vocé acredita que a pratica do registro das Licoes Aprendidas pode ser

diferencial em gerenciamento de projetos?

GRAFICO 8 - Respostas da questdo 30 do questionario online

® Sim
@ Nio

Fonte: resultado da pesquisa.

Na vivéncia como GPs, todos os respondentes acreditam que o registro das
LAs pode ser diferencial em gerenciamento de projetos. Algumas justificativas
chamaram a atengado: “Garante aprendizagem e evita o cometimento de erros

reiterados” e “Pode conter uma solugao afetiva para um problema que ainda nem
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sabe que ira acontecer”. Tais afirmativas enfatizam o descrito nesta pesquisa, que o
registro, uso e disponibilizagcdo de uma base de LAs na empresa podem colaborar
com a otimizagdo de recursos na execugdo de projetos, além da criacdo de
conhecimento organizacional e, por consequéncia, geragao de seu ativo intangivel.

Diante das respostas acima analisadas, verificou-se que o registro, o uso e o
compartilhamento das LAs na empresa pesquisada ndo sao adotados como uma
boa pratica institucional. Com efeito, perde-se parte do conhecimento gerado nos
projetos executados na empresa no seu dia a dia, o que poderia ser utilizado como
um diferencial competitivo.

Frisamos, mais uma vez, a partir do momento em que se permite que os
colaboradores tenham acesso as experiéncias anteriores vivenciadas pela empresa,
por meio do registro de LAs e demais documentos gerados, contribui-se de forma
efetiva para a melhoria dos resultados obtidos em projetos futuros, uma vez que
trata-se de um instrumento de auxilio na GC na empresa.

Constatou-se que, tanto o registro, o uso e o compartilhamento das LAs
também nao sao disponibilizados através de uma base de dados/banco de licoes
aprendidas e melhores praticas na empresa pesquisada, o que, num contexto
gerencial, pode significar perda de ativos de conhecimento e até mesmo a
oportunidade de promocédo de um trabalho continuo de capacitacdo das equipes
envolvidas em GP.

A experiéncia de GC produzida no Projeto P&D GT 507 foi uma excegao, pois
estavam envolvidos profissionais da Ciéncia da Informagdo na concepgéo e
execugao do projeto. Dessa forma, mostra-se patente a necessidade, cada vez
maior, desses profissionais nas empresas, pela capacidade técnica requerida para a

manutengao dessas importantes agcdes de GC corporativo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

Conforme exposto no presente estudo, avaliou-se que o registro, 0 uso € o
compartilhamento das LAs podem ser usados como um diferencial competitivo, uma
vez que trata-se de um instrumento de auxilio na GC na empresa. A partir do
momento em que se permite que os colaboradores tenham acesso as experiéncias
anteriores vivenciadas pela Empresa, por meio do registro de LAs e demais
documentos gerados, contribui-se de forma efetiva para a melhora dos resultados
obtidos em projetos futuros.

A partir do estudo de caso, essa experiéncia do projeto de P&D em gerenciar
o conhecimento produzido durante sua execugao, validou o Modelo de Criagdo do
Conhecimento proposto por Takeuchi e Nonaka. Percebe-se que a ocorréncia da
Espiral do Conhecimento e a transformag&o de conhecimento tacito dos membros da
equipe multidisciplinar em conhecimento explicito durante a execugao do projeto, por
meio das diversas reunides, coletas de dados de diferentes fontes, trocas de
experiéncias e da produgao de conhecimento técnico e cientifico.

O uso de uma base de LAs e melhores praticas pode ainda ser utilizado para
se promover um trabalho continuo de capacitacdo da equipe. As respostas
coletadas indicam que essa pratica da GC para aplicagdo em gerenciamento de
projetos pode traduzir a evolugdo da empresa, onde 0 anseio por corrigir tropecos
passados e a perpetuacdo das acdes que refletiram bons resultados constitua uma
rotina frequente de melhoria continua dos processos de negaocio.

Dessa forma, a empresa efetivamente conseguira utilizar-se da pratica de GC
em seus projetos, utilizando-se das informagdes por eles produzidas e dos
respectivos impactos que cada agao gerou, contribuindo assim para 0 sucesso ou
insucesso da execugdo de projetos dessa natureza, como um diferencial
competitivo.

Conforme ja mencionado, a proposta de verificagao da literatura com a pratica
foi realizada por meio de uma metodologia de pesquisa baseada na triangulagao de
meétodos, que se constituiu no estudo de caso de um projeto em desenvolvimento,

na analise dos documentos gerados durante a fase de execucdo do projeto P&D
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GT507, na realizagdo de entrevistas presenciais, que contou com um roteiro
semiestruturado e teve como foco 2 (dois) profissionais envolvidos na elaboragéo
dos entregaveis do referido P&D, ambos com perfil de gerentes e com visdo interna
do projeto. E, finalmente, na aplicagédo de um questionario online direcionado aos
GPs atuantes em diferentes setores da CEMIG, gerentes que nao ligados ao P&D
GT507.

A aplicacdo da referida metodologia evidenciou algumas vantagens e
desvantagens. Como principal vantagem, destaca-se: i) a complementacdo dos
dados que a parte qualitativa permite. Muitas informagdes colhidas nas entrevistas
(com liberdade do entrevistado em manifestar-se) puderam esclarecer alguns pontos
do questionario que nao tinham possibilidade dessas respostas. Considerou-se
como outra vantagem, na mesma via, ii) a possibilidade de o entrevistador, a partir
da utilizagdo de um roteiro semiestruturado de entrevista, explorar pontos
pertinentes ao foco desta pesquisa. Como desvantagens, evidencia-se: i) as
dificuldades e o tempo gasto na transcricdo das entrevistas e ii) na analise e
interpretacédo dos relatos. Cabe ressaltar que, em relagdo ao questionario aplicado,
esperava-se um numero maior de respondentes, mas, devido as limitagbes internas
da empresa, alguns GPs preferiram ndo participar da pesquisa.

Constatou-se uma convergéncia dos dados coletados, com a literatura que
trata da GC e da pratica do registro das LAs, que as considera como importante
ativo organizacional e como diferencial competitivo no gerenciamento dos seus
projetos.

Verificou-se que as informagdes sobre os projetos sdo tdo essenciais quanto
0os recursos humanos, recursos materiais e equipamentos. No entanto,
principalmente pelas respostas coletadas pelo questionario, observou-se um desvio
das melhores praticas recomendadas tanto pela literatura de GC (por meio de seus
meétodos de criagcdo e gerenciamento de conhecimento), quanto pela GP (por meio
de técnicas e melhores praticas, preconizadas principalmente no principal
instrumento da area, o PMBOK), como o registro, o uso e o compartilhamento das
LAs, disponibilizagdo de uma base de dados/banco de ligdes aprendidas e melhores

praticas, entre outras.
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Dessa forma, a manutencdo e incentivo ao uso de uma base de
conhecimento de LAs na empresa permitirdo que erros ocorridos em projetos n&o
venham a ser repetidos e que acgdes que obtiveram resultados positivos sejam
replicadas ao invés de recriadas, poupando assim um tempo precioso no
desenvolvimento dos projetos, atuais e futuros.

Esse processo de disseminagado e compartilhamento do conhecimento requer
o envolvimento de todos, especialmente da alta gestdo, que tem um papel
fundamental no estimulo e incentivo, ndo s6 na implantagdo, mas, sobretudo, no
acompanhamento, de maneira que o mesmo néo fique retido com um colaborador
ou com uma unidade especifica. Isto exigira uma mudanga de cultura e o
comprometimento da equipe para que o registro de conhecimentos seja feito e a
troca de informagdes pertinentes, eficaz.

No decorrer da presente pesquisa, surgiram algumas ideias que permeiam o
tema e que, acredita-se, permitirdo uma melhor utilizagdo dos beneficios elencados
nesta pesquisa. Assim, como trabalhos futuros sugerem-se:

A criagao de praticas que influenciam na cultura organizacional da empresa,
para que passem a registrar o conhecimento gerado e dessa forma consultar a base
de dados de LAs gerada. Tal agado deve evidenciar o valor no compartilhamento das
licbes e respectivos beneficios e impactos com o seu uso. Segundo as respostas da
questao 28 do questionario, verifica-se que nao é padrao a solicitagdo (e incentivo),
pelos GPs, a equipe no sentido de efetuar o registro das LAs, conforme preconiza o
PMBOK (e também a NBR ISO 21500), como uma boa pratica em gerenciamento de
projetos;

A implantacdo de um modelo de gestdo das LAs, baseado na web, que
possibilite que a empresa obtenha todas essas vantagens no registro e uso do seu
capital intelectual. Como premissa para que a ferramenta tenha amplo uso para
consulta, registro e validagdo das LAs, devera ser de utilizagdo simples e eficaz, o
que motivara a equipe de projetos a inserir essas atividades na sua rotina de
conduc¢ao de projetos;

A pesquisa e avaliagao de modelos de maturidade para GC em projetos. Uma
referéncia da area de GP é o Project Management Maturity (PMM), um modelo de

maturidade em projetos sugerido pelo PMI;
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A continuidade da presente pesquisa podera aprofundar no esclarecimento de
pontos especificos, como evidenciar e avaliar os motivos ao incentivo do registro das
LAs em determinados setores/geréncias da empresa;

Mesmo n&o contemplando um numero expressivo de respondentes nessa
primeira submissao, o questionario trouxe diversos indicios que incitam uma nova
aplicagdo, num momento de clima organizacional mais favoravel. Com um numero
maior de respondentes, espera-se conseguir dados que possam subsidiar inclusive
propostas de a¢des de gestao de pessoas na empresa;

Um possivel desdobramento desta pesquisa seria a realizagdo de um estudo
que buscasse relacionar quantitativamente o ganho de desempenho dos projetos

com a adogao das bases de LAs como ferramenta em GP.
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APENDICE A - PLANO DE CLASSIFICAGAO DOCUMENTAL - PCD™

Um PCD é condigéo essencial para um projeto para gestdo de documentos. O
documento tinha como objetivo apresentar uma “versdo alfa” do plano de
classificagdo documental (PCD) para organizagdo de documentos contabeis da
CEMIG, que foi utilizado no sistema de gestdo de documentos. A ultima versao, de
agosto de 2014, possuia 25 paginas.

Na impossibilidade de planejar um PCD para recuperagao de documentos,
digitais ou em papel, no curto prazo e sem a efetiva participagcao de setores diversos
da empresa, adotou-se como ponto de partida o PCD abrangendo as classes
genéricas propostas pela ANEEL, bem como os levantamentos realizados e em
curso na CEMIG que envolvem as transagdes utilizadas no sistema de gestao
integrada (SAP) da CEMIG e os anexos que evidenciam cada uma dessas

transacdes e descritos nos seguintes niveis: I, II, 11, IV, IV/V, V/VI.

FIGURA 24 - Exemplo do Plano de Classificagao Nivel Ill

PLANO DE CLASSIFICACAO NIVEL TII
OSistemaBmpresawil

02 Sistema A dminis rativo

020 Geral de Sistema A dministrativo
021 Sub-Siste a de Planejamento e Controle
022 Sub-Siste a de Organizacio e Métodos

023 Sub-Siste a Contabil Financeiro e Patrimonial

Fonte: Extraido do documento final “Plano de Classificacao - v4”

'® Extraido do documento final “Plano de Classificacdo - v4.docx’, entregue como anexo na
apresentagao do Relatério Final do P&D GT-507 para a ANEEL, em setembro de 2016.
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APENDICE B - Questionario online

A justificativa da inclusdo deste apéndice neste trabalho encontra-se na
subsecao 3.4.1 desta dissertacio.

Solicitou-se a um facilitador interno na CEMIG, que indicasse alguns gerentes
de projeto, de areas diferentes, que considerasse chave para atuarem como
respondentes deste questionario, tendo em vista os objetivos geral e especifico da
pesquisa. Um email foi enviado por esse facilitador para alguns gerentes de projeto,
com um texto elaborado pelos pesquisadores, indicando a motivagdo da pesquisa e
sobre a nado divulgagdo das identificagbes dos respondentes, e solicitou a
colaboragdo dos mesmos na resposta a pesquisa. O questionario esteve disponivel
para preenchimento online’®, no periodo de 05 a 26 de setembro de 2017. Encontra-
se abaixo transcrito o texto de apresentagcdo do questionario:

Gestao do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Prezado(a) Gerente de Projetos, meu nome é Diégenes Braz e também sou
gerente de projetos. Atualmente desenvolvo uma pesquisa de mestrado no
Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo e Organizagdo do Conhecimento
(PPG-GOC), da Escola de Ciéncia da Informagdo da Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG), sob a orientacdo da Profa. Dra. Elisangela Cristina
Aganette.

A pesquisa pretende relacionar dois campos de conhecimento, Gestdo do
Conhecimento e Gestdo de Projetos, compreendendo-os como areas
complementares e que se valem do mesmo insumo, informagédo e conhecimento.
O presente questionario constitui-se um dos instrumentos de coleta de
informacdes da pesquisa. A partir das respostas obtidas, tentar-se-a avaliar a
percepgao do Gerente de Projetos — GP sobre o Registro de Ligbes Aprendidas,
que é considerada uma boa pratica nas duas areas, como ferramenta de gestao
de conhecimento e de contribui¢do para o gerenciamento de projetos.

Tem-se como publico-alvo de respondentes tanto os Gerentes de Projetos mais
experientes quanto os novos na area.

ORIENTACAO: As respostas devem considerar o comportamento real
observado na condugédo de projetos, no que tange a pratica do registro das
licbes aprendidas ao final de projetos ou de etapas.

A excegdo das perguntas abertas, estas poderdo evidenciar comportamentos
presumidos como ideais.

Importante ressaltar que a identificagdo dos respondentes sera mantida em sigilo
e as respostas serao utilizadas apenas para os fins académicos aqui descritos.

'® ROCHA, D.B. Questionario da pesquisa. “Gestdo do Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos”. Disponivel em: <https://goo.gl/forms/fJ64tiJlymGcFZ11U2>. Acesso em 26 set. 2017.
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Desde ja agradego sua atencdo e disponibilidade em acessar esse formulario
online e contribuir com a pesquisa.

https://qoo.ql/forms/fJ64tiJymGcFZ11U2

Coloco-me a disposigdo para sanar eventuais duvidas e esclarecer algum ponto
sobre o objetivo deste questionario.

Cordialmente,

Diégenes Braz — (xx)xxxxxxxx xxxx@email.com

A escolha deste publico-alvo (GPS de setores diferentes na mesma empresa)
deveu-se ao fato de que poderiam ser o maior numero de representantes de
gestores com visdes diferentes sobre o registro das LAs a condugao dos projetos e
alguns fatores facilitadores e dificultadores desse processo. Além disso, conforme
demonstrado no referencial tedrico desta pesquisa, as organizagdes tratam de forma
diferente a produgdo do seu conhecimento interno e era um dos objetivos verificar
como, huma mesma empresa, eram efetuados os registros das LAs. O questionario
foi respondido por trés gerentes de areas-chave da empresa e tinha como primeiro
campo (de preenchimento obrigatério) o enderego de email do respondente, como
forma de impossibilitar que mais de um questionario fosse respondido pelo mesmo
gerente.

Seguem algumas telas capturadas do questionario disponibilizado online,
outras telas (com as questbes) encontram-se na Secgdo “4 RESULTADOS -
APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS”, subitem “Questionario e as
impressdes dos GPs sobre LAS”
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FIGURA 25 - Tela inicial do questionario disponibilizado via Google Forms.

Programa de Pds-Graduacgao
Gestao & Organizagao do Conhecimento

Gestao do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos

Inizialmente, agradego sua atengio em acessar este formuléric online.

Este questiondrio faz parte de uma pesquisa de mestrado em andamento no Prpgrama de Pds-
duagdo em Gestdo & O 2o do Conhecimenta (PPGGOC). da Escola d4 Ciéncia da
Informagée da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), tendo como Orienfadora a Profa.

Drz. Elisangela Cristing Aganette.

A partir das obtidas, avali Zap podo do Gerente de Projetos —\GP sobre o
registro de lighes aprandidas e suss contribuigies para o gerenciamento de projefos.

Tem-ze como publico-alve de respondentes tanto o= Gerentes de Projetos mais experientes quanto
08 novos na drea.

ORIENTAGAD: As respostas devemn considerar o comportamento cbservado na conlugde de
projetos, no que tange a pratica do registro das ligSes aprendidas ao final de projetok ou de etapas,
da forma real de come zcontecem, & ndo haseada ne compartamente que se presurhe ser o ideal
(com exceglo das questdes abertas).

* Required

Email address *

NEXT L] Pag4 10f 5

Mever submit passwords through Google Forms.

Gestao do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos

Inicialmente, agradego sua atengdo em acessar este formulério online.

Este questionario faz parte de uma pesguisa de mestrado em andamento no Programa de Pds-
Graduagdo em Gestdo e Organizagdo do Conhecimento (PPGGOC), da Escola de Ciéncia da
Informagdo da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), tendo como Orientadora a Profa.
Dra. Eliséngela Cristina Aganette.

A partir das respostas obtidas, avaliar-se-a a percepgac do Gerente de Projetos — GP sobre o
registro de ligdes aprendidas e suas contribuig@es para o gerenciamento de projetos.

Tem-se como publico-alvo de respondentes tanto os Gerentes de Projetos mais experientes quanto
0S NoVoS Na area.

ORIENTAGAQ: As respostas devem considerar o comportamento observado na condugdo de
projetos, no gue tange a pratica do registro das ligdes aprendidas ao final de projetos ou de etapas,
da forma real de como acontecem, e ndo baseado no comportamento gue se presume ser o ideal
(com excegio das questdes abertas).

Fonte: Elaborado pelo autor.



FIGURA 26 - Telas capturadas do questionario disponibilizado via Google Forms.
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Gestao & Orgamzaqao do Conhecnmento

QUESTIGNS RESPONSES n

Section 115

Gestao do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos

lentificagdo do respondente
Iniciaimente, agradeco 5ua atengo em acessar este formuking online
Esté quastiondno faz parts da uma Bt ongmm: de Py Gestho #

Organiza o do Conheciments (PPOGOC). da Escola de Ciee o Geris
(UFMAG), bendo como Orientadir o Prof. Dr. Mawricio Barcelias IMQWMM«! 8 Profa. Ora Elisingels Cristing

endidh

das, avabarse-i o jetos - GF gistrn de figh

Prética do registro das ligoes aprendidas

- e Sigos s a8 e s e 8.
i gpstra BN fral de , daf I 8 scontecem, & ndo

Baseado no compornt; unwuwewwomrcmmwhdnx quesides abertas).

Encerramento

chpeive cober o e e staten v v de Teeburia e
et s e de e spmedelan

\
=y

Identificaga@o do respondente
Experiéncia em projetos

= -

Pratica do registro das ligoes aprendidas

o "

Encerramento

§ W e s e e e te wodew g kbt i aten 8 weEriies de el a8
pr#ap ) mgty e b famy apreeaiatan

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em destaque as se¢bes do questionario que visavam extrair a identificacdo do

respondente (inclusive sua formagao oficial e em GP), sua experiéncia em projetos,

sua visao sobre a pratica do registro das LAs e o encerramento (que objetivou colher

opinides, em forma de questbes abertas, sobre vantagens e desvantagens do uso
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das LAs, funcionalidades desejadas num sistema de registro e busca de LAs, dentre

outras opinides).



QUADRO 18 - Sintese das questdes do questionario

Dimensées Pesquisadas

Sintese das Questoes

Identificagdo do
respondente

Esta segéo teve como
objetivo identificar a
formacéo e habilidades que
foram necessérias as
atividades de
gerenciamento de projetos

Qual setor de trabalho
Se estava diretamente ligado/subordinado a qual Diretoria ou Geréncia ou Superintendéncia
Idade
Formacgao Académica (nome do curso de graduagéao)
Se possuia pds-graduacgao
Se possuia pds-graduagéao, qual(is) curso(s)?
Tempo desde a ultima formagao académica (graduagao ou pdés-graduagao, caso possuisse)
Se possuia formagdo em Gerenciamento de Projetos
o Caso possuisse, marcar a(s) mais relevante(s):
Especializacdo, Cursos de curta duragao (externos), Cursos de capacitagao (internos), Pratica (sozinho,
exercendo a atividade), Pratica (com orientagédo chefe/gerente/tutor), Outro(s)
o Tempo desde a ultima capacitagdo em gerenciamento de projetos.
e Como procura atualizar-se em gerenciamento de projetos (marcar mais de uma opg¢ao, caso fosse
necessario):
Congressos e eventos da area, Cursos presenciais e virtuais, Literatura da area (livros, revistas, artigos),
Sites/blogs especializados, Participagdo em comunidades e féruns, Outro(s), Nao procuro atualizar-me.
e Se possuia alguma certificacdo em gestao de projetos (PMP, IPMA, PRINCE2, PRISM, outras)
Se possuisse, qual(is)?

Experiéncia em projetos

Esta segéo teve como
objetivo identificar a
vivéncia no gerenciamento
de projetos na empresa e
experiéncias anteriores

e Tipo de vinculo com a CEMIG:
Funcionario CEMIG (grupo), Terceirizado / Prestador de servigo.
e Se funcionario terceirizado/prestador de servigo, qual a empresa
e Ha quanto tempo prestava servigcos a CEMIG (em qualquer fungéo/cargo, seja como funcionario ou
terceirizado)
e Se desempenhava atividade de gestao de projetos em qual fungéo/cargo:
Gerente de projeto (geral), Gerente funcional, Coordenador/lider de equipe, Outra
e Ha quanto tempo exercia atividades de gerenciamento de projetos
e Ha quanto tempo exercia atividades de gerenciamento de projetos na CEMIG
¢ Qual tipo de objeto/entrega o projeto que estava gerenciando atualmente (ou ultimo projeto) se referia
(Ex.: desenvolvimento de um sistema de gerenciamento de documentos)
e Qual a duracao deste projeto:
Menos de 6 meses, 6 meses a 1 ano, 1 a 2 anos, 2 a 3 anos, Acima de trés anos

e Qual o orgamento previsto para este projeto (em R$):
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Até 100.000, 100.001 a 300.000, 300.001 a 600.000, 600.001 a 1.000.000, Acima de 1.000.000

e Qual o orgamento médio dos Ultimos projetos que gerenciou (em R$)

e Como gerente de projetos, quantas pessoas estdo/estiveram sob sua responsabilidade (no projeto atual
ou ultimo projeto)

e Se além dos funcionarios que efetivamente atuam no projeto, existiam outros stakeholders (parceiros,
fornecedores, consultores, etc.) sob sua responsabilidade?

e Se "SIM", qual(is)

Pratica do registro das
licbes aprendidas

Esta se¢do teve como
objetivo identificar
informacgdes relacionadas a
pratica (ou ndo) do registro
de LAs em projetos

e Se no inicio de um novo projeto, quando da alocagido de Pessoas, como GP, ele(a) disponibilizava algum
recurso para desenvolvimento da equipe (ou profissional da equipe) do projeto
o Se "SIM", que marcasse na tabela abaixo o(s) recurso(s) que utilizava:
Curso externo (presencial), Curso interno (presencial), Curso virtual, Portal / Intranet, Pratica (com orientagcéo
chefe/gerente/tutor), Consulta aos GPs mais experientes da empresa, Consultoria Externa, Base de ligbes
aprendidas, Literatura da area (livros, revistas, manuais, artigos), Outro(s)
e De acordo com a questao anterior, que elencasse a ordem de relevancia das opgdes para a formagao da
equipe ou profissional envolvido
e Como Gerente de Projetos, se entendia o Registro das Ligdes Aprendidas como boa pratica no
gerenciamento do conhecimento produzido na condugédo de projetos. Se "SIM", em qual(is) etapa(s) do
projeto:
Na(s) mais critica(s), Ao final de cada etapa, No encerramento do projeto, Outra(s)
e Se ja havia utilizado alguma base de ligdes aprendidas para PLANEJAR seu projeto
¢ Qual a relevancia percebida por ele(a), como GP, dessa pratica de registro das ligdes aprendidas:
Irrelevante, Pouca relevancia, Relevante em alguns pontos, Relevante para o projeto, como um todo, Relevante
para TODOS os projetos da empresa (conduzidos e futuros)
¢ Na vivéncia como Gerente de Projetos, se ja precisou recorrer a base de Li¢cdes Aprendidas para auxilia-lo
na resolucao de algum problema ou tomada de deciséo:
Nao existe(ia) nenhuma base de Li¢gdes Aprendidas, Existe(ia), mas nunca acessou, Apenas uma vez, Poucas
\vezes, Acessa a base antes do inicio de projetos mais complexos, Acessa a base quando ocorre(m) erro(s) em
projetos mais complexos, Acessa a base antes do inicio de projetos mais complexos e ainda durante sua
lexecugao, Sempre acessa a base de Li¢gdes Aprendidas
o Caso exista (ou tenha existido) base de Li¢cées Aprendidas, em qual(is) meio(s) ela é (foi) disponibilizada
(marque quantas opc¢des forem necessarias):

MS Project ou Primavera), Intranet ou ambiente como MS SharePoint, Biblioteca estilo Wiki, Pagina interna tipo
Blog, Sistema especifico da empresa (seja de desenvolvimento interno ou externo), outro(s)

e Em relagdo a questdo acima, qual foi a facilidade de acesso ao recurso “Base de Ligbes Aprendidas” (LA):
Extremamente complicada, Relativamente complicada, Precisei de ajuda para localizar recurso, Totalmente

restrito, meu perfil ndo permitia acesso a base de LA, Acesso permitido, mas com alguns conteudos restritos, Facil

Planilha Excel (ou outro tipo de arquivo planilha eletronica), Recurso do sistema de gerenciamento de projetos (ex.
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acesso a base, mas dificuldade em recuperar/consultar informagdes (poucos recursos no sistema), Facil acesso a
base de Ligdes Aprendidas e bons recursos para recuperar/consultar informagées, Nunca utilizou base(s) de
Licdes Aprendidas
e Se solicita (e incentiva) sua equipe a efetuar o registro das Li¢des Aprendidas, conforme preconiza o
PMBOK (e também a NBR ISO 21500), como uma boa pratica em gerenciamento de projetos:
N&o, Raramente, Algumas vezes, Sim, muito, Inapto a responder
o Justificar resposta (e se incentiva, de que forma?)

Encerramento

Esta se¢do objetivou colher
opinides dos respondentes
sobre as facilidades,
dificuldades e sugestdes de
melhoria para a pratica do
registro de ligbes
aprendidas

e Se considera a base de Li¢cdes Aprendidas como um importante recurso para aquisi¢do de conhecimento
em gerenciamento de projetos
e Se acredita que a pratica do registro e uso das Li¢des Aprendidas pode ser diferencial em gerenciamento
de projetos
o Citasse algumas VANTAGENS, caso percebesse, na pratica do registro das Li¢cdes Aprendidas no
gerenciamento de projetos.
o Citasse algumas DESVANTAGENS, caso percebesse, na pratica do registro das Li¢gdes Aprendidas no
gerenciamento de projetos.
e Caso existisse um sistema para registrar e recuperar/consultar uma base de Ligdes Aprendidas no
gerenciamento dos projetos na empresa, se o utilizaria com frequéncia
¢ Quais as funcionalidades/recursos desejaria que esse sistema contemplasse:
Interface amigavel, Recursos de busca avangados, Facilidade de uso tanto pelo GP como pelos membros da
lequipe, Controle para acesso a informacgdes sigilosas, Aderéncia aos padroes/métodos da empresa no registro
das Li¢cdes Aprendidas, Possibilidade de indexagao do conteudo (tags, folksonomia, etc.), Outras funcionalidades/
recursos
e Caso desejasse "OUTRAS FUNCIONALIDADES/ RECURSOS", que especificasse
¢ Quais agbes poderiam facilitar/incentivar o uso desse sistema para uma pratica efetiva do registro das

Licbes Aprendidas no gerenciamento de projetos no setor

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE C - ROTEIRO E TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA 1

A seguinte entrevista ocorreu em Belo Horizonte/MG, presencialmente, no dia
11 de abril de 2017, perfazendo 56 minutos e 19 segundos de tempo de gravagéo de
audio, ja descontados os procedimentos iniciais e finais da entrevista. O
Entrevistador utilizou-se de um roteiro semiestruturado para conduzir a entrevista, o
que permitiu a exploracdo de eventuais respostas com a elaboracédo de novas
perguntas para aprofundamento em temas mais especificos e de interesse para a
pesquisa. Para preservar a identidade do entrevistado, aqui o trataremos por
Entrevistado 1.

Ainda em obediéncia ao Termo de Confidencialidade, no qual o pesquisador
comprometeu-se a ndo divulgar informagdes de cunho sigiloso e/ou estratégico, as
informagdes dessa transcricdo da entrevista realizada foram omitidas nesta versao

final (p6s-defesa).
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APENDICE D — ROTEIRO E TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA 2

A segunda entrevista ocorreu em Belo Horizonte/MG, presencialmente, no dia
25 de maio de 2017, perfazendo 28 minutos e 26 segundos de tempo de gravagéo
de audio, ja descontados os procedimentos iniciais e finais da entrevista. O
Entrevistador utilizou-se de um roteiro semiestruturado para conduzir a entrevista, o
que permitiu a exploracdo de eventuais respostas com a elaboracdo de novas
perguntas para aprofundamento em temas mais especificos e de interesse para a
pesquisa. Para preservar a identidade do entrevistado, aqui o trataremos por
Entrevistado 2.

Ainda em obediéncia ao Termo de Confidencialidade, no qual o pesquisador
comprometeu-se a ndo divulgar informagdes de cunho sigiloso e/ou estratégico, as
informacdes dessa transcricdo da entrevista realizada foram omitidas nesta versao

final (p6s-defesa).
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ANEXO A — Termo de Confidencialidade das Informagodes

Para que o pesquisador tivesse acesso as instalagdes, aos profissionais e aos
documentos da empresa CEMIG, deveria ser firmado Termo de Confidencialidade
entre as partes (pesquisador e empresa). Dessa forma, o aluno solicitou a secretaria
do Programa de Pdés-Graduagédo da ECI-UFMG uma Carta de Apresentagdo, que
continha os dados do aluno, da escola e da pesquisa. A finalidade deste documento
era validar a identificacdo do aluno como pesquisador para que a empresa avaliasse
a conveniéncia de proporcionar abertura e sua inser¢cado em algum projeto alinhado
com o tema a ser pesquisado.

Apds a entrega da Carta de Apresentagdao na CEMIG, foi confeccionado,
entdo, o Termo de Confidencialidade entre as partes, assinado e entregue junto a
Geréncia de Qualidade.

Alguns dados coletados na empresa poderiam ser estratégicos, dessa forma,
deveriam ser submetidos a uma verificagdo prévia da CEMIG antes de dar
publicidade aos achados nessa pesquisa. Essa ressalva foi respeitada pelo
pesquisador.

Segue anexada copia do Termo de Confidencialidade das Informacdes.



Termo de Confidencialidade das Informag¢oes CLASSIFICAGAO:RESERVADO
CEMIG CEMIG ICEMIG
Companhia Energética de Minas Gerais T DRvEEBRSA. (Ceragao e Transmisao S A

O abaixo assinado, Diogenes Braz Rocha, RG I & CPF I doravante
chamado RESPONSAVEL, compromete-se, perante a Companhia Energética de Minas
Gerais — CEMIG, a Cemig Distribuicdo S.A e a Cemig Geragao e Transmissao S.A.,
todas com sede na Av. Barbacena, 1200, MG, e inscritas no CNPJ/MG sob os n°
17.155.730/0001-64, 06.981.180/0001-16 e 06.981.176/0001-58, respectivamente, neste ato
representadas na forma de seus Estatutos Sociais, doravante chamadas CEMIG, CEMIG D e
CEMIG GT de acordo com o inteiro teor do presente TERMO DE CONFIDENCIALIDADE
DAS INFORMAGOES, através do qual se abriga a nao divulgar, sem autorizagées da CEMIG,
CEMIG D e CEMIG GT, segredos e informagdes confidenciais de suas propriedades,
conforme as seguintes condigdes:

PRIMEIRA - O RESPONSAVEL reconhece que, em razao das suas atividades de trabalho
exercidas na CEMIG, CEMIG D ou CEMIG GT, contatos com informacbes privadas das
empresas seréo estabelecidos, o0s quais poderao e deverdo ser caracterizados como segredo
de industria ou de negocio. Estas informacgdes devem ser tratadas confidencialmente sob
qualquer condigao e ndo podem ser divulgadas a terceiros nédo autorizados, ai se incluindo os
préprios empregados da CEMIG, CEMIG D e CEMIG GT, sem as expressas e escritas
autorizacoes da alta administracdo das Empresas.

SEGUNDA - As informacdes a serem tratadas confidencialmente s&o aquelas assim
consideradas no ambito da CEMIG, CEMIG D e CEMIG GT, conforme critérios definidos na
Instrugdo de Comunicacéo IC—45 — Classificacéo e Tratamento da Informagéo.

TERCEIRA — Caso a revelagdo das informagdes seja determinada por ordem judicial, a parte
notificada se compromete a avisar a outra, para que possa tomar todas as medidas preventivas
para proteger as informagdes. Neste caso, a parte devera revelar apenas as informagdes exigidas
por determinagéo judicial.

QUARTA — Em caso de duvida acerca da confidencialidade de determinada informagéo o
RESPONSAVEL devera trata-la sob sigilo, até que venha a ser autorizado por quem de
direito a trata-la diferentemente. O siléncio da CEMIG, CEMIG D e/ou CEMIG GT n3o devera
ser interpretado como liberacdo de qualquer dos compromissos ora assumidos, todavia,
elidira qualquer responsabilizagao pelas Empresas nas hipoteses em que o nio-fornecimento
das informacdes possa acarretar sancdes de natureza civil e criminal ao proprio
RESPONSAVEL.

QUINTA - O RESPONSAVEL reconhece expressamente que, ao término do exercicio de sua
atividade na CEMIG, CEMIG D ou CEMIG GT, devera entregar & Empresa em que
efetivamente trabalhar todo e qualquer material confidencial de propriedade desta, inclusive
notas pessoais envolvendo matéria sigilosa relacionada com a prépria CEMIG, CEMIG D e
CEMIG GT, registro de documentos de qualquer natureza que tenham sido usados, criados
ou estado sob seu controle. 3
|
SEXTA - O RESPONSAVEL compromete-se, ainda, perante a CEMIG, CEMIG D ou CEMI
GT a informar sobre eventual violagdo das regras de sigilo da empresa por parte de terceiros,
O RESPONSAVEL, no entanto, obriga-se a informar @ CEMIG, CEMIG D ou CEMIG GT,
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conforme a sua lotagdo, quando este culposamente praticar algum ato que implique a
violagdo do sigilo de informacdes confidenciais da Empresa em que prestar 0s seus servigos.

SETIMA - O nao cumprimento de quaisquer das clausulas deste Termo podera implicar na
responsabilidade trabalhista, civil e criminal dos que estiverem envolvidos na violagdo de
segredo da CEMIG, CEMIG D e/ou CEMIG GT, bem como na aplicagdao das sangbes
cabiveis, sem prejuizo da reparagdo dos danos sofridos pelas Empresas.

OITAVA - As obrigagbes a que alude este instrumento perdurardo até 2 (dois) anos da
cessacao de vinculo entre o RESPONSAVEL e a Empresa em que efetivamente trabalhar

(CEMIG, CEMIG D ou CEMIG GT) e abrangem, além das informacées de que o
RESPONSAVEL venha a tomar conhecimento, aquelas que ja possui na presente data.

Belo Horizonte, 23 de outubro de 2014.

I

Diégenes Braz Rocha

CPF: I

R_2008 Revisao: 07/2008
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UMIG

TABELA DE TEMPORALIDADE DOCUMENTAL (TTD)

Vi A INDEXADO
A c RDO PRAZO DE GUARDA
DOSSIE
CORRENT | INTERMED DESTINAGAO
E IARIO FINAL
DOSSIE DOCUMENTAL ANEXOS = TIPO ‘ = - P E P P M E
= LANCAMENTO DOCUMENTAL MIDIA DESCRICAO DO DOSSIE
ATIVIDADE FIM
Guarda Permanente
ATIVIDADE MEIO
Temporalidade a seguir
Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de
AA | Langamento N3o se aplica Eletrénico imobilizado,o  qual & NA [NA| N na | N 1S
Imobilizado A | A

utilizado para dar carga
inicial de dados do modulo
“AA” do sistema SAP.




1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento

é. Tipo de
Langamento

4.Numero
do
Documento
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AB

Documento
Contabil

Comprovante de Pavel

Levantamento P

Comprpvante de pagamento Eletrénico

bancario

Arrecadagao Estadual Eletrénico

Auxiliar de Nota Fiscal -
P Eletronico

Eletrénica

Guia Nacional de Eletrénico

recolhimento de tributos

Nota fiscal de servigos Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de documento
contabil, o qual é utilizado
no acerto bancario entre
contas razédo de clientes e
contas de fornecedores,
bem como na
contabilizagao dos
impostos ICMS de
importagdo pagos pela
Cemig.

™M

™M

™

15

15




AR

Langamento e
Arrecadagao

Nao se aplica

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de
arrecadagdo, o qual ¢é
utilizado na interface de
sistemas de
contabilizagao.

1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento

é. Tipo de
Langamento

4.Numero
do
Documento

N/A

N/A

N/A

N/A
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AT

Acerto de
Tributos

Chamado de servigo online

Eletronico

Memorando

Eletronico

Entrada de Fatura

Eletronico

Lista de pagamentos

Eletronico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento  acerto  de
tributo, o qual é utilizado
na contabilizagao do acerto
tributario para retengéo, no
momento da contabilizagéo
ou ainda na devolugéo
indevida de tributos.

N/A

N/A

N/A

N/A

co

Compensagao

Comprovante de pagamento

Eletronico

Nota fiscal

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de
compensacdo, que diz
respeito a  conciliagdo
bancaria entre a conta da
Cemig e conta de um
cliente ou fornecedor em
que ndo ha desembolso.
Esse langamento é
utilizado ainda para reunir
documentos sobre a
retencdo de pagamentos
ou multas de fornecedores
internacionais.

N/A

N/A

N/A

N/A




CT

COB de Terceiros

Nao se aplica

Eletronico

Incluem-se documentos
referentes ao langcamento
CBO de terceiros. Utilizado
para recebimentos e
repasses de doagoes.

1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento

é. Tipo de
Langamento

4.Numero
do
Documento

N/A

N/A

N/A

N/A
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DC

Depésito em
Conta Corrente

Extrato bancario

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
lancamento de depédsito
em conta corrente e
utilizado para pagamento
de fatura fornecedor.

N/A

N/A

N/A

N/A

DR

Fatura Cliente

Boleto bancario

Eletronico
Papel

Comprovante de Pagamento
Bancario

Eletrénico

Rateio

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de fatura de
cliente, o qual é utilizado
para devolugdes de parte
do adiantamento de
despesas em processos de
importagéo.

™M

™M

™

15A

Dz

Pagamento de
Cliente

Relatério de Baixa de
Boletos Recebidos do Banco
do Brasil

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
lancamento pagamento de
cliente, o qual é utilizado
para recebimento
automatico de clientes.

N/A

N/A

N/A

N/A




KA

Documento
Fornecedor

Fatura Proforma

Papel

Guia de Depésito

Papel

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langcamento de documento
de fornecedor, o qual é
utilizado para a criagao de
faturas e boletos entre
empresas do grupo Cemig,
bem como para a
transacéo de adiantamento
de despesas em processos
de importagao.

1M

N/A

™

15A
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N/A

KC

Fornecedor para
Cliente

Boleto de cartao de crédito

Eletrénico
Papel

Apuragdao de adiantamento
do tributo a receita federal

Eletronico
Papel

Recibo de
bancario

pagamento

Eletronico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento fornecedor
para cliente, o qual €
utilizado na contabilizagédo
de pagamento ao
fornecedor nas esferas
municipal, estadual federal
para compensagdo com a
conta do cliente.

™

™

™

15A

KG

Nota Crédito
Fornecimento

Aviso de ocorréncias de
materiais e servigos

Eletrénico

Calculo de penalidade por
atraso na entrega

Eletronico

Comunicado interno

Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
lancamento de nota de
crédito de fornecimento, o
qual é utilizado na geracao
de multa para fornecedor
internacional e dedugao do
pagamento que a Cemig
realiza ao mesmo, na
forma direta do invoice.

™M

™M

™

15A




Documento Auxiliar do

Conhecimento de Transporte | Eletronico
Eletronico
Documento auxiliar da nota o
" P Eletrénico
fiscal eletronica
Guia Nacional de tributos -
. Eletronico
estaduais
Nota fiscal eletronica Eletronico
Orcamento de fornecedor Eletrénico
Recibo de pagamento Eletrénico
Relatério de inspecao final Papel
Resultado de evento de
Papel

inspecao

Romaneio

Papel

148




Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
lancamento pagamento de
imposto, o qual € utilizado

149

K Pagamento de | Relacao de notas fiscais por Eletrénico na  contabilizagdo  de NA | NA N/A N/A N/ | 15
Impostos fornecedor pagamento ao fornecedor A| A
- receita municipal,
estadual e federal — em
contrapartida com a conta
do cliente.
Conta de Consumo el
Papel
Boleto bancario Eletr?nico Nessa classe incluem-se
ape documentos referentes ao
Pagamento langamento pagamento 15
KM | Manual manual de fornecedor., o 1M 1M 1M 15A P A
Fornecedor Comprovante de pagamento o qual é utilizado para
- Eletroénico
bancario pagamento manual de
fornecedores.
Comprovante de pagamento Eletrénico
de tributos estaduais
Documento de arrecadagao -
Eletronico
estadual
1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento de Langamento
Atualizacio de atualizacdo de conta muito ; N |15
KP ¢ Nao se aplica Eletrénico antigo e criado 3. Tipo de| N/A | N/A N/A N/A
Conta . A A
temporariamente ou Langamento
utilizado indevidamente. ;
4.Numero
do

Documento




KR

Fatura
Fornecedor

Boleto Eletronico
Papel

Comprovante de pagamento At
de cartao de credito SlEieee
Demonstrativo de ICMS Eletronico
Guia de Depésito Eletrénico
Guia de Arrecadacao Federal
RRF/ PASEP/ COFINS/ CSLL/ | Eletronico
ITR
Relatério Apurado SAP ICMS Eletrénico
Diferencial de Aliquota
Guia de Recolhimento DAM-
ISSQN/ DAE-ICMS/ GPS-
INSS/ PROINFA/ CFRH/ ONS/ | Eletrénico
FNDCT/ MME/ CDE/ GRU/
GNRE
Imposto de renda retido na Eletrénico
fonte (IRRF)
Nota de débito Papel
Nota fiscal de fatura de -

. Eletrénico
servigos
Orcamento de servigos Eletrénico

Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
lancamento de fatura de
fornecedor, referente a
pagamentos da Receita
Federal, Estadual e das
Prefeituras, bem como
para pagamentos de
boletos e fornecedores.

1M

1M

™

15A

150




Pagamento de idenizagdo

151

queima de aparelho SlEieee
Recibo Papel
Recibo de distribuicao Eletrénico
Relatério detalhado ISSQN Eletronico
Relatério de recolhimento de Eletrénico
ICMS
Relatério de recolhimento de Eletrénico
ISSQN
Ressarcimento de terceiros
. . Papel
por acidente com veiculo
1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento
Cupom Fiscal Papel 3 Tipo de
Langcamento
4.Numero
do
Documento
Nessa classe incluem-se
Bilhete de companhia aérea | Eletrénico documentos referentes ao
langcamento modulo de
. viagem, o qual é utilizado
KT \“;Ii:d::: de para prestagdes de contas M | 1M 1™ 15A f
9 Eletrénico e|do “cartdo  corporativo
Boleto de cartao de crédito Papel Visa” e reembolsos de

despesas para
funcionarios da Cemig.




Comprovante de pagamento

152

de cartao de crédito Eletronico
Cupom fiscal Eletrénico
Guia de Encaminhamento de
Papel
documentos
Nota fiscal Eletrénico
Nota fiscal eletrénica de -
. Eletrénico
servigo
Prestacdo de contas de
Papel
despesas de empregado
Recibo Eletronico
Papel
1. Empresa
Nessa classe incluem-se do  Grupo;
documentos referentes ao 2. Data do
langamento de despesa Langamento
com cartdo, o qual é ; i
KY ggsrt';?as €om | N30 se aplica Eletrénico utilizado para 3. Tipo de| NJA |N/A|  N/A N/A 'A’ 1:
compensacao do Langamento
langamento KT e para o
geragéo do pagamento de 4.Numero
cartdo corporativo. do
Documento
Nessa classe incluem-se
Kz Pagamento Comprovante de pagamento | Eletronico documentos referentes ao M | 1M 1™ 15A P 15
Fornecedor A

lancamento pagamento de




fornecedor, o qual é
utilizado para pagamento
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Memorando Papel eletrénico de fornecedores,
correspondendo assim a
um tipo de saida de
Nota fiscal Eletrénico pagamento de
fornecedores.
Recibo de pagamento Eletrénico
Acerto financeiro contabil Papel
Instrumento particular de P
apel )
acordo Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
- ; langamento  participagao
Participacdo Meméria de Calculo de | .. . financeira do consumidor, 15
PF | Financeira Acerto Financeiro Contabil o qual é utilizado para M | 1M ™ 15A Pl A
Consumidor pagamentos de
fornecedores quando ha
Orcamento sintetico participagédo financeira do
participagao global urbana | Eletrénico cliente.
(PROORC)
Termo de acordo Papel
1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento
Langamento de .
Participagao atualizag&o de conta muito 3. Tipo de N |15
PG | Eficiéncia Néo se aplica Eletrénico antigo e criado Langamento | N/A | N/A N/A N/A Al A
Energética - PEE temporariamente ou .
utilizado indevidamente. 4.Ntmero
do

Documento
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Contrato de acerto Pavel
financeiro contabil P
Nessa classe incluem-se
Cotacéo Eletrénico documentos referentes ao
langamento  participacao
Participacao financeira municipal, o qual 15
PM Financeira Acerto financeiro contabil Papel é utilizado para 1M 1M 1M 15A A
Municipal pagamentos de
fornecedores quando ha
participacao financeira de
municipios e cidades.
PROORC orgamento Eletrénico
Boleto Eletrénico
Papel
Cupom fiscal Eletrénico Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento recibos
diversos, o qual é utilizado 15
RD | Recibos Diversos | Nota fiscal Eletrénico para geragdo da fatura M | 1M 1™ 15A A
cliente por meio do antigo
sistema SICO - Sistema de
Prestagio de contas de Consumidores, atual R3 do
despesas de empregado Papel SAP.
Recibo Eletrénico
Papel
Nessa classe incluem-se
Acéao de cobranga Eletronico documentos referentes ao
RE |Entrada de Fatura langamento'de entradal de ™ | 1m ™ 15A I
. fatura, o qual é utilizado A
Autorl_zagao de entrega de Papel para  pagamentos  de
material fornecedores — prestacéo




Boleto bancario el
Papel
Comprovacgao de reserva de Eletrénico
hotel
Comprovante de Importagao | Eletronico
Comprovante de pagamento | Eletronico
Declaragao de Importagao Eletrénico
D_eclaragao de optante pelo Papel
simples
Auxiliar de nota fiscal de -
. - Eletronico
servico eletronica
Auxiliar de Conhecimento de -
Y Eletrénico
Transporte Eletrénico
Memorando Papel
Guia de recolhimento de Eletrénico
ISQN
Guia de Recolhimento de -
L Eletronico
Taxas Judiciais
MovimentacaO Interna de Eletrénico

Material

de servigos e materiais —
com emissao de contratos.

No processo de
importagdo refere-se a
documentos para
contabilizagao dos

impostos da importagéo
em que a Receita Federal
realiza os débitos dos
impostos de importagéo
direto da conta da Cemig.

155




156

Nota fiscal Eletronico
Nota fiscal eletronica de At
. Eletronico
servigo
Orgcamento Papel
Peticdo Papel
Recibo Papel
Relagéao de volumes Papel
transportados P
Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
Reclassificagao langamento reclassificagéo N |15
RM |de Material e | Nao se aplica Eletronico de material e servigo, o N/A | N/A N/A N/A Al A
Servico qual ¢é tlizado na
reclassificagao de
materiais e servigos.
1. Empresa
do  Grupo;
. 2. Data do
Nessa classe incluem-se
Langamento
documentos referentes ao .
Rateio de | . N langamento  rateio  de ; . N/ | 15
RP P Nao se aplica Eletrénico pessoal, o qual & utilizado 3. Tipo de| N/A | N/A N/A N/A A A
Langamento
para encerramento .
carizl, 4.Numero
do

Documento
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1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Nessa classe incluem-se Langamento
documentos referentes ao ; N |15
RS | Restituicao Nao se aplica Eletrénico langamento restituigdo, o 3. Tipo de| N/A | N/A N/A N/A Al A
qual ¢é utilizado na Langamento
restituicdo do consumidor. ;
4.Numero
do
Documento
Créditos ICMS Papel
Conta do razao Eletronico
Comp’rt_)vante de Depésito Eletrénico
Bancario
Demosntrativo de Apuragéo | o, .\ oo Nessa classe incluem-se
de CSLL documentos referentes ao
langamento de conta razédo
Documento de|p trativo de A _ para acertos e reversoes 15
emonstrativo de uragao - 2bei 2
SA Conta do Razio 4o IRP purac Eletrénico contgbe|s de carater 1M | 1M 1M 15A P A
e restrito, bem como para
reclassificacdes gerais de
custos, provisoes e
Demonstrativo PASEP Eletroénico acertos.
Receita virtual Eletrénico
Relatério de aviso de crédito | Eletrénico
Provisdao de juros Finsocial o
Eletrénico

exequibilidade suspensa
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1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento de Langcamento
Lancamento  de atualizacdo de conta muito ; ‘ N |15
SV Subvengao Nao se aplica Eletrénico antigo e criado 3. Tipo de| N/A | N/A N/A N/A Al A
temporariamente ou Langcamento
utilizado indevidamente. ;
4.Numero
do
Documento
Extrato bancario Eletrénico
lc;lessa ctlassefinclutem-se 1. Empresa
Iaon(z:;rn:aer;t%s referentes ao do  Grupo:
VR \I;:Ic;:ssificagéo a valor 'de 'r'eclassificagéo, o] Eéngjrfen(tjg N/A | N/A N/A N/A T\/ 'LS
qual é utilizado para sanar .
Nota Fiscal Eletrénico pendéncias de credito e 3. Tipo de
débito conta. Lancamento
4.Ndmero
do
Documento
1. Empresa
do  Grupo;
. 2. Data do
Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao Langamento
YA ﬁmzzzz N3o se aplica Eletrénico fé‘giﬂ\%t:def’eo az’fslgag E Tipo de| NJA [N/A|  NIA N/A "A’ 1:
" ancamento
utilizado nos processos de .
encerramento contabil. 4 N
.Numero
do

Documento
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1. Empresa
Nessa classe incluem-se do Grupo;
2. Data do
documentos referentes ao
Langamento
langamento .
Projeto Luz para | . . A Projeto luz para todos, o - N/ | 15
YL Todos Nao se aplica Eletrénico qual & utiizado para 3. Tipo de N/A | N/A N/A N/A Al A
h S o Langamento
disponibilizagéo de .
mat§r|a|s e servicos do 4.Numero
referido projeto. do
Documento
Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
YR Reclassificagao N3o se aplica Eletrénico langamento recla'ssm_c_agao NA | NA N/A N/A N/ | 15
de Custo de custo, o qual é utilizado A A
na reclassificacdo de
custos gerais.
Nessa classe incluem-se
Relatorio SAP Eletrénico documentos referentes ao
e langamento reclassificagao
Reclassificagao N/ | 15
YY de Custos de Uso (?e custo dg uso CB, o qual N/A | N/A N/A N/A Al A
é utilizado nas
reclassificagbes gerais de
Planilha de Controle Eletrénico custos.
1. Empresa
do  Grupo;
2. Data do
Langamento de Langamento
atualizacdo de conta muito ;
zr |Banco  de| N se aplica Eletrénico antigo e criado 3. Tipo de| NIA [N/A|  NIA na | NS
Reconciliagao . A | A
temporariamente ou Langamento
utilizado indevidamente ;
4.Numero
do
Documento
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1. Empresa
do Grupo;
. 2. Data do
Nessa classe incluem-se Lancamento
documentos referentes ao .
2v g°’“pe"sa?a° d0 | Nzo se aplica Eletrénico BLyszalistiie de 3. Tipo de| NIA |NIA|  NIA na | NS
agamento compensagao do e t A | A
. camento
pagamento para baixa de .
P, ;‘r.NL'Jmero
do
Documento
Demonstrativo DMA Eletrénico
Nessa classe incluem-se
documentos referentes ao
langamento de
ZB Arrecadagio Aviso de Demonstrativo Eletronico arrgcadagao, o qgal © N/A | N/A N/A N/A N/ 15
utilizado na contabilizagédo A | A
de depodsitos de agentes
arrecadadores, tais como
lotéricas, correios e outros.
Demonstrativo Eletrénico
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Legenda:
Via: O = Original C = Copia / O/C = Original/Copia & Fases de Arquivamento: AA = Arquivo Ativo (corrente) Al = Arquivo Intermediario AP (Arquivo Permanente) = Arquivo Inativo
ou Permanente

VL = Valor: A = Administrativo F= Fiscal L = Legal H = Histdrico T = Técnico & AC = Acesso: C = Corporativo R = Reservado P = Publico S = Secreto CF = Confidencial &
SUPORTE: P= Papel M = Microforma E = Eletrénico & Temporalidade: M = Meses A = Anos V = Vigente P = Permanente

R 1T e £ o= T




