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RESUMO

Os projetos sdo comumente realizados por organizagcdes para atingir seus objetivos
estratégicos. Em razdo da sua natureza multidisciplinar, a execucao dos projetos
requer o envolvimento de diversas areas de uma mesma empresa, tornando
indispensavel aos seus gerentes uma boa gestdo de informagdes, bem como o seu
registro histérico a fim de gerar uma sdlida base de dados para tomadas de decisao
estratégicas com objetivo de garantir o sucesso do empreendimento. Para garantir a
efichcia do processo de gestdo, as informacées devem ser armazenadas em
sistemas informatizados com base em business intelligence, permitindo, dessa
forma, a aplicacao de ferramentas de analise e inteligéncia artificial que possibilitam
simulacées em médio e longo prazo. Este estudo tem como obijetivos aferir o grau de
importancia atribuido a gestdo do conhecimento no contexto de projetos entre
profissionais de geréncia de projetos; verificar o nivel de conhecimento e utilizagéo
de ferramentas informatizadas por gestores de projetos para que possam realizar a
gestéo das informacdes relativas aos projetos; mapear, com base na literatura e nos
resultados advindos da pesquisa exploratéria, o processo de gestdo do
conhecimento no ambito do gerenciamento de projetos; e identificar a existéncia de
beneficios estratégicos, apontados por gestores de projetos, referentes as
aplicacbes de técnicas de gestdo de conhecimento e ferramentas de Bl. Para
alcanca-los utilizou-se a pesquisa exploratéria com coleta de dados a partir de
questionario elaborado no modelo de escala Likert, e amostra selecionada por
acessibilidade dentre uma populacdo de profissionais atuantes na éarea de
gerenciamento de projetos. O tratamento dos dados foi realizado de forma
quantitativa pela técnica de analise das varidveis individuais e de sua correlacédo
com o método de Pearson. Conclui-se que quanto maior a importancia dada a
gestdao de conhecimentos e sua utilizacdo nas atividades rotineiras, maior a busca
por ferramentas com base em BI, e que as técnicas de business intelligence sao
importantes instrumentos para o estimulo ao sucesso nas atividades de gestao de
projetos. Essa técnica torna necessaria a criacao de processos padronizados de
gestdo tecnoldgica do conhecimento, para complementar as boas praticas em
geréncia de projetos defendidas por institutos que estudam o segmento.

Palavras-chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Projetos. Tecnologia.
Business Intelligence.



ABSTRACT

BUSINESS INTELLIGENCE FOR USE IN THE CONTEXT OF PROJECT

MANAGEMENT

The projects are made by organizations to achieve their strategic objectives. By
having multidisciplinary implementation requires the involvement of many areas of
the same company making it essential to their managers a good information
management and the historical record in order to generate a solid database for
strategic decisions and thus ensuring the reach your goals. To ensure the
effectiveness of the information management process it must be stored in computer
systems based on business intelligence thus allowing the application of analysis and
artificial intelligence tools enabling simulations in the medium and long term. This
study aims to: assess the degree of importance attributed to knowledge management
in the context of projects among project management professionals; check the level
of knowledge and use of computerized tools for project managers to enable them to
carry out the management of information related thereto; map the process of
knowledge management within the project management; and identify the existence of
strategic benefits mentioned by managers of projects related to the applications of
knowledge management techniques and Bl tools. To do this we used an exploratory
research with questionnaire technique developed in Likert scale model and selected
sample accessibility among a population of professionals working in project
management area. Data analysis was carried out in a quantitative manner by the
individual variables analysis technique and its correlation with the Pearson method. It
was concluded that the greater the importance given to the management of
knowledge and its use in routine activities, the greater the search for tools based on
Bl, and business intelligence are important technical tools for stimulating success in
management activities projects, making it necessary to create standardized
processes of technological knowledge management to complement the good
practices in project management advocated by institutes studying the segment.

Key words: Management. Regional Development. Project. Technology. Business
Intelligence.
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1 INTRODUGAO

As empresas normalmente estabelecem estratégias de mercado baseadas
em sua missao, visdo, politicas e fatores fora dos limites organizacionais (ABNT,
2012). Ja os projetos sdo comumente utilizados para atingir os objetivos tragados
nos planos estratégicos da organizacéo.

O Project Management Institute (2012) complementa essa definicdo ao
afirmar que projetos sdo utilizados para alcancar uma nova demanda de mercado;
aproveitar uma oportunidade de negdcios; atender a solicitagdo de um cliente;
desenvolver uma nova tecnologia; e atender a uma legislagéo, dentre outros.

O mesmo Instituto apresenta o gerenciamento de projetos como uma area de
conhecimento multidisciplinar, definindo como boa pratica a sua divisdo em 47
processos distribuidos em dez areas de conhecimento: escopo, tempo, custo,
qualidade, aquisi¢oes, risco, comunicagao, recursos humanos, partes interessadas e
integragao (PMI, 2012).

Dada a necessidade do envolvimento de profissionais de diversos
departamentos de dentro da organizagdo para execucado do projeto, torna-se
indispensavel ao gerente do projeto dar énfase a gestdo da informacéo e ao registro
de seu histdrico, a fim de gerar uma sélida base de dados para tomadas de decisédo
estratégica.

Essa base também permitira a criagdo de indicadores que apontam o status
atual do projeto, além de permitir a realizacdo de simulagées do seu futuro,
antecipando mudangas necessarias que possam garantir o0 sucesso do
empreendimento.

Nesse contexto, Turban et al. (2009) orientam que todas as informagdes
necessarias aos executivos para funcées gerenciais devem estar em um sistema
informatizado, com base em business intelligence (BI), no qual poderao ser lancadas
ferramentas de analise e de inteligéncia artificial, para possibilitar um maior
entendimento do ambiente enfrentado.

Quanto ao cenério supracitado, neste estudo busca-se: analisar o grau de
importancia atribuido a gestdo do conhecimento, no contexto de projetos, entre
profissionais de geréncia responsaveis; verificar o nivel de conhecimento e utilizagao
de ferramentas informatizadas por esses gestores para que possam realizar a

gestdo das informacdes e identificar a existéncia de beneficios estratégicos
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referentes as aplicacdes de técnicas de gestdo, de conhecimento, e de ferramentas
de BI.

Para o alcance desses objetivos foram utilizadas pesquisas com abordagem
bibliografica, documental e exploratoria, e aplicacdo de questionario em amostra
selecionada por acessibilidade de uma populagédo de profissionais atuantes na area
de gerenciamento de projetos.

1.1 Problema

O estudo proposto pretende contribuir para solugdo do seguinte problema de
pesquisa: quais o0s beneficios alcancados com o uso do modelo SECI, de
Socializacao, Externalizagcdo, Combinacdo e Internalizagcdo e das ferramentas de
business intelligence nas tomadas de decisao estratégicas por gestores atuantes da

area de gerenciamento de projetos?
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
Discutir as ferramentas e técnicas de gestdo de conhecimento e business
intelligence para auxilio nas tomadas de decisdo no contexto de projetos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, tem-se como objetivos especificos do
presente estudo:

e analisar o grau de importancia atribuido a gestdo do conhecimento no
contexto de projetos entre profissionais de geréncia de projetos;

e verificar o nivel de conhecimento e utilizacdo de ferramentas informatizadas
por gestores de projetos a fim de que possam realizar a gestdao das
informacdes relativas aos projetos; e

e identificar a existéncia de beneficios estratégicos, apontados por gestores de
projetos, referentes as aplicagdes de técnicas de gestdao, de conhecimento e
ferramentas de BI.
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1.3 Delimitacao do Estudo

O presente trabalho tem como finalidade fornecer uma base teérica para que
gestores de projetos possam utilizar a fim de agregar as ferramentas e técnicas de
Bl na sua rotina, estimulando, dessa forma, o sucesso dos projetos por eles
administrados.

O modelo de delimitagdo do estudo e os resultados apresentados na
discussao pretendem colaborar para o desenvolvimento posterior de um modelo de
avaliagao para gestao do conhecimento organizacional.

N&o é objetivo do presente estudo apresentar esse modelo de avaliacao,
tampouco propostas para selecao e implantacdo das ferramentas de business

intelligence no ambiente corporativo.

1.4 Relevancia do Estudo

Com motivacao advinda da percepcao do impacto negativo da falta de gestao
do conhecimento corporativo no ambiente de gerenciamento de projetos, o presente
estudo foi elaborado com o objetivo de discutir as ferramentas de gestdo de
conhecimento e business intelligence dentro do contexto supracitado.

A relevancia da gestao estratégica do conhecimento pode ser observada na
literatura como uma das Unicas fontes de vantagem competitiva duradoura
(TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

Mais especificamente dentro do ambiente de projetos, pode-se afirmar que o
gerenciamento do conhecimento do escopo bem como do contexto organizacional
no qual o projeto estd sendo empreendido devem ser planejados e difundidos, na
medida necessaria, entre os setores que intervém em seu resultado (PRADO, 2010).

Nesse contexto, observa-se também que, como boa pratica, o encerramento
de cada projeto, e/ou fase, impele na atualizacdo de ativos organizacionais que
carregam em seu histérico informacgdes de licdes aprendidas a fim de servir como
base para estimular o sucesso em projetos futuros.

Essas licoes podem incluir, por exemplo, decisdes técnicas e/ou mitigacdo de
riscos que funcionaram bem no empreendimento em execug¢do e que podem ser
adaptadas para projetos futuros (PMI, 2012).
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Para coleta dos dados, base para andlise e discussao do proposto, foi
realizada uma pesquisa de campo, utilizando-se como instrumento a aplicacao de
um questionario em profissionais de geréncia de projetos.

Os resultados poderdo ser complementados posteriormente por pesquisas
com outros objetivos e enfoques metodolégicos. O modelo de delimitacdo do estudo
aqui desenvolvido e testado e a andlise dos principais fatores de estimulo e
influéncias para gestdo de conhecimento podem ser utilizados como base para
elaboracdo de um modelo de avaliacao de gestdo de conhecimento organizacional,
além de contribuir para o aprimoramento da pratica de gestdo de projetos pela

administracdao dos conhecimentos provenientes de seu empreendimento.

1.5 Organizacgao do Trabalho

Este estudo foi desenvolvido em seis capitulos, conforme a estrutura que
segue.

O primeiro capitulo tem a finalidade de introduzir o tema, bem como
apresentar os objetivos, a delimitacdo e a relevancia do estudo.

No segundo capitulo discutem-se os conceitos utilizados no desenvolvimento
do estudo proposto: gestdo de conhecimento e capital intelectual; business
intelligence; projetos e geréncia de projetos; e maturidade em gerenciamento de
projetos.

O terceiro capitulo discorre sobre 0 método de pesquisa proposto para o
trabalho, detalhando como se dara sua aplicacdo e como seréo tratados os dados
provenientes dessa pesquisa. O quarto capitulo apresenta o modelo de referéncia
desenvolvido para a realizacdo da presente pesquisa.

No quinto capitulo apresentam-se e discutem-se os resultados provenientes
da analise dos questionarios, instrumentos de pesquisa aplicados para o alcance
dos objetivos estabelecidos no estudo.

Finalmente, na sexta secdo apresentam-se as consideragdes finais da
pesquisa onde estdo descritos os objetivos atingidos, bem como a proposta para

desenvolvimento de novos estudos acerca do tema.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo discutira, com base no estado da arte da literatura, os conceitos
utilizados para o desenvolvimento deste estudo, como gestdo de conhecimento,
business intelligence, execug¢do de projetos, gerenciamento de projetos, estrutura

organizacional, e partes interessadas.

2.1 Perspectivas Tedricas sobre Gestao de Conhecimento e Capital Intelectual
em Organizacoes

Na analogia proposta por Morgan (2002) as organizacdes podem ser
comparadas a cérebros, por administrarem um grande numero de dados e
informagdes, compilando-os e processando-os em sistemas informatizados para
posteriormente, por meio da andlise inteligente de pessoas, serem transformados
em conhecimento.

Num ambiente de negocios, pode considerar-se ‘dado™ todo registro puro e
simples de eventos organizacionais, ou textos estruturais de transacoes, realizados
pelas organizagdes (LINS, 2003).

No mesmo cenario, a informacdo pode ser definida como o resultado da
analise dos dados com o proposito de modificar a percepcéo, julgamento e/ou
atitude do receptor em relacdo ao contexto no qual a empresa intervém (LINS,
2003).

Para transformar em informacdes uma dada massa de dados, Davenport e

Prusak (1998) definem que devem ser aplicadas as técnicas de andlise que seguem:

contextualizacao: identificacao da finalidade dos dados coletados;

categorizacao: identificagdo dos componentes essenciais dos dados;

calculo: analise estatistica dos dados;

correlacao: mitigacao dos erros em dados; e

condensacao: apresentacao dos dados de forma concisa.

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), ao desenvolvimento de uma crenca
justificada quanto a um conjunto de informacdes tidas como verdadeiras da-se o

nome de conhecimento.
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De maneira mais completa, Davenport e Prusak (1998) apresentam o
conhecimento como uma juncado de situacdes vivenciadas, valores, informacdes
contextuais e insights, permitindo a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias.
Dentro das organizagdes, o conhecimento pode estar incorporado a documentos,
rotinas operacionais, processos, praticas e normas organizacionais.

O conhecimento organizacional € um componente que permeia todas as
atividades realizadas pela corporagdo, fundamentando seu crescimento e agilizando
a sua adaptabilidade ao ambiente, no qual esta inserido, pela compreensdo das
mudancas no ambiente externo; criagdo de novos conhecimentos, advindo das
proprias experiéncias; e auxilio nas tomadas de decisdo (CHOO, 2003).

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento pode ser classificado
em tacito e explicito. Nessa abordagem, o conhecimento tacito € definido como
pessoal e especifico ao contexto, do qual faz parte, e € de dificil formalizacao.

Franco et al. (2013) ressaltam a dificuldade de transmissdo desse
conhecimento, visto a dificuldade de sua normatizacao. Citam como exemplos dessa
classificacao do conhecimento os palpites, insights, intuicoes, valores e emocoes. Ja
o conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento sistematizado,
transmissivel em linguagem formal (TAKEUCHI E NONAKA, 2008).

Na abordagem de Franco et al. (2013), o conhecimento explicito pode ser
expresso em texto e numeros e € de facil comunicagdo e compartilhamento. Podem
ser expressos, por exemplo, em foérmulas cientificas, principios universais,
especificacdes técnicas e manuais.

Takeuchi e Nonaka (1997) afirmam que o conhecimento institucional € gerado
pela transformagdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Os autores
elencam como fases do processo de conversdao do conhecimento os fatores:
socializacao; externalizacdo; combinacao; e internalizagao.

A definigdo das etapas de conversao do conhecimento pode ser visualizada
no Quadro 1.



Quadro 1 — Fases de conversao de conhecimento tacito em explicito.
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Modos de
conversao do
conhecimento

Descricdo dos modos de
conversao do
conhecimento

Processo de
conversao do
conhecimento de/para

Ocorréncia entre os
intervenientes

Socializacao

Compartilhar e/ou criar
conhecimento tacito por
experiéncias diretas.

De conhecimento tacito
para conhecimento
tacito.

De individuo para individuo

Externalizagao

Externalizacao: articular
conhecimento tacito por
dialogo e reflexao.

De conhecimento tacito
para conhecimento
explicito.

De individuo para grupo

Combinacao

Combinacao: sistematizar e
aplicar o conhecimento
explicito e a informagao.

De conhecimento
explicito para
conhecimento explicito.

Do grupo para organizagao

Internalizacao

Internalizacdo: aprender e
adquirir novo conhecimento
tacito na pratica.

De conhecimento
explicito para
conhecimento tacito.

Da organizacéao para o
individuo

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (1997)

A interacdo entre as etapas no modelo, proposta pelos autores supracitados,

da-se o nome de processo SECI, sigla referente as primeiras letras de cada fase que

0 compode - Socializacao, Externalizacao, Combinacgéo e Internalizacédo - e pode ser

compreendida conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Interacdo entre as etapas de conversdo do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (1997, p.24).
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A continua execuc¢ao do ciclo apresentado na Figura 1 resulta no processo de
aprendizagem organizacional, no qual a empresa, por meio do conhecimento
adquirido, adapta-se ao ambiente em constante mutagéo, alinhando-se aos avangos
tecnoldgicos e atualizagdes conceituais.

Esses avancos e atualizagdes dependem, muito além dos processos
tradicionais de aprendizado, do compartilhamento dos conhecimentos criados pelo
grupo, em busca de solugbes durante o exercicio e execugdo de suas atividades.

Quanto aos quatro pilares, a transformagdo de dados em conhecimento
socializa o conhecimento individual em toda organizacdo. Nesse contexto, cada
individuo torna-se uUnico e capaz, dados os seus conhecimentos, habilidades e
competéncias para contribuir com o0 grupo e com a organizagdo como um todo
(FRANCO et al., 2013).

Ao reconhecer a soma de conhecimentos individuais como bem
organizacional, proporcionando vantagem competitiva, cria-se na corporagao o
conceito de capital intelectual (STEWART, 1998).

Sita et al (2013) expdem como necessidade primaria para organizacboes a
retencdo de seu capital intelectual, e afirmam que cada individuo que deixa a
organizacao leva consigo parte desse capital. Ressaltam, também, a importancia de
criar-se uma cultura e mecanismos para retencdo dessas informacdes e
experiéncias vivenciadas pelos colaboradores da empresa, tornando-a mais
competente e produtiva.

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam cinco fatores para promocao da
criagao do capital intelectual da organizagao:

e 12 incutir a visao de conhecimento: comunicar a necessidade de
transferir a mecanica da estratégia de negocios a fim de criar uma visao
geral do conhecimento organizacional. Essas informagdes, corretamente
gerenciadas, proverdao ao plano estratégico de negoécios pelo pleno
conhecimento de suas vantagens competitivas, uma soélida estratégia de
avango;

e 22 gestao das conversacoes: gerenciar e formalizar as comunicagoes
entre colaboradores, possibilitando que o0os mesmos exprimam suas
opinides de forma livre, mas conduzidos a uma continuidade temporal com

fim de extrair a esséncia do conhecimento das atividades organizacionais;
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e 32 Mobilizacao de ativistas do conhecimento: correta alocagdo de
profissionais que estimulam e aproveitam o conhecimento organizacional
pré-estabelecido e criam nas atividades executadas novos conhecimentos.
Esses colaboradores devem ser utilizados pela organizagdao com seis
propésitos:

|.  foco e inicializacao da criacdo do conhecimento;
[I. reducdo do tempo e custos necessarios para criagdo do
conhecimento;
[ll.  alavancagem de iniciativas para criacao do conhecimento;
IV.  melhora das condi¢bes para criagdo do conhecimento;
V. preparacgdo de profissionais participantes do contexto de criagdo do
conhecimento para novas tarefas; e
VI. estimulo da discussdo em grupo de fatores de transformacao
organizacional.

e 42 Criacao do contexto correto: verificacdo da relacao entre a estrutura
organizacional, a estratégia e a promog¢ao do conhecimento, para garantir
que a empresa desenvolva as condicbes adequadas para estimular a
criagdo de conhecimento institucional; e

. 52 Globalizacao do conhecimento: garantir que a informacao gerada em
uma unidade local atinja de maneira rapida e eficientemente as demais
unidades da corporagdo, levando em consideracdo as particularidades
regionais que devem ser analisadas e adaptadas frente ao cenario
enfrentado, individualmente, pela unidade especifica.

Para Sita et al (2013), um programa eficiente de gestdo do capital intelectual
deve considerar além de contingéncias, a fim de: reter o capital intelectual intrinseco
aos colaboradores com medidas de reconhecimento e recompensa; ter o apoio da
tecnologia da informacéo, para armazenar de forma normatizada a grande massa de
dados gerada com a implantacdo de um programa de gestao do conhecimento; e
disponibilizar essas informagdes, quando necessarias, para uso.

Choo (2003) acrescenta que a administragdo do conhecimento e do capital
intelectual confere a organizagdo vantagem competitiva com o uso da inteligéncia,
criatividade e esperteza em seus empreendimentos.
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A préxima secado desta revisdo abordard os conceitos de utilizagcdo das
ferramentas informatizadas para gestdo do conhecimento organizacional, tendo

como enfoque os sistemas de business intelligence.

2.2 Conceitos de Business Intelligence (Bl)

A inteligéncia de negécios, ou business intelligence, pode ser definida como a
utilizacado de ativos de dados organizacionais para tomadas de decisdo de negdcios,
analise e descoberta de novas oportunidades (Almeida et al., 1999).

Rouibah et al. (2002) complementam essa definicdo, apresentando a
inteligéncia de negbcios ou business intelligence como um enfoque estratégico para
orientar de forma sistematizada a transformacao de informag¢ées em conhecimento
organizacional no qual se baseiam as a¢des empreendidas.

Heinrichs et al. (2003) apresentam como principal justificativa para utilizacao
do business intelligence as constantes mudangas de cenario do mercado, que
impelem as empresas a deter cada vez mais conhecimento a fim de manter sua
competitividade. Os autores também afirmam que as informac¢des de mercados,
clientes, tecnologias, novos processos, entre outras, sdo poderosas ferramentas
para tomadas de decisdo empresariais (HEINRICHS et al., 2003).

Apesar de o termo business intelligence ter sido empregado pela primeira vez
na década de 1990, pelo Gartner Group, referindo-se ao processo de coleta,
organizagédo, analise, compartilhamento e monitoramento de dados de forma
inteligente, gerando informagdes para suporte a tomada de decisao, o conceito base
do Bl é néo recente.

A antiga sociedade do Oriente Médio fazia uso do BI, buscando potencializar
beneficios para suas aldeias com tomadas de decisdo com base na analise de
informacgdes da natureza como, por exemplo, periodos de chuva e estiagem, fases
da lua e comportamento das marés, entre outros (PRIMAK, 2008).

Segundo Huber (2003), apesar do conceito se manter, a complexidade do
cenario atual gera uma maior demanda de variaveis cuja andlise para tomadas de
decisdo ageis e acertadas é necesséaria. Nesse ambiente, a disponibilidade dessas
informacdes de maneira rapida e precisa torna-se essencial.

Moscove et al. (2002) complementam esse conceito, afirmando que os dados

corporativos, se analisados e tratados de forma a receberem contornos estratégicos,
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podem fornecer uma forte base de auxilio as tomadas de decisdo administrativas e
garantir o sucesso do empreendimento.

Thomsen (2002) conceitua que o0 escopo da tomada de decisdo com apoio de
business intelligence pode ser classificado em uma hierarquia de trés niveis:
operacional, tatico e estratégico.

e Nivel operacional: responsavel pelo maior nimero de decisbGes
corporativas, entretanto com menor influéncia estratégica e com suporte de
informacgdes de apoio operacional normatizadas pela organizacao;

e Nivel tatico: segundo nivel na hierarquia das tomadas de decisao,
sustentada pelas decisées operacionais e que requer um maior niumero de
informacodes de suporte; e

e Nivel estratégico: o maior nivel na hierarquia da decisdo e necessita que
as informacdes de base ja tenham sido tratadas pelos niveis anteriores,

sempre resultando em uma deciséo.

A estrutura de suporte a decisdao com BI, definida por Thomsen (2002), pode

ser representada de forma gréafica conforme a Figura 2.

Figura 2 - Escopo da tomada de deciséo

Decisdo

Estratégico

Operacional

Fonte: Adaptada Thomsen (2002)
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Pode-se observar na mesma (Figura 2) que as informacdes do nivel
operacional sustentam as decisbées do nivel tatico, que gera informacdes para

embasamento decisorio do nivel estratégico.

Comumente, os dados necessarios para consolidagdo dessa base de
conhecimento estao distribuidos entre os departamentos da empresa de forma a nao
permitirem seu cruzamento e analise no momento em que sdo necessarios para
justificar e/ou auxiliar nas decisdes corporativas (THOMSEN, 2002).

Nesse cenario, as empresas devem adotar o estado da arte da tecnologia da
informacdo de business intelligence, utilizando-se de conceitos como: data
warehouses; On-Line Transaction Processing (OLTP); On Line Analytical Processing
(OLAP); data mining; e dashboard.

Inmon (2002) conceitua que uma das atividades mais importantes para o
funcionamento da inteligéncia empresarial € a criacdo dos armazéns de dados ou
data warehouses. Kimball (2008) define esses armazéns como bases de dados
corporativas, especializadas no armazenamento de dados de areas de negocios.

Reinschmidt e Francoise (2000) apresentam os data warehouses como uma
base de dados em que os dados operacionais sdo armazenados com o proposito de
uma posterior analise. Salientam, também, que o que define um armazém de dados
é sua finalidade de suportar os negdcios corporativos em andamento.

Inmon (2002) salienta as caracteristicas que diferenciam esses repositérios
de informacgdes de outras bases de dados:

o os dados devem estar organizados de forma que todos os elementos
relacionados, constantes na base de dados, possam ser
correlacionados;

o uma vez incluida na base de dados, uma informagdo ndo deve ser
modificada nem eliminada, a fim de manter-se um histérico para futuras
consultas, entretanto, deve-se sempre possibilitar a inclusdo de novas
informacoes;

o as modificacdes realizadas nos dados ao longo do tempo devem ser
registradas de forma que as variacées das informagbes possam ser
acompanhadas;

o a base de dados deve ser integrada, contendo dados de todos os
departamentos e sistemas da organizacéao; e
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o deve-se garantir que as informagdes sejam consistentes (INMON,
2002).

Os dados encaminhados aos data warehouses sao provenientes dos
sistemas organizacionais que movimentam dados rotineiros de negdécios da
corporacgao, recebendo, dessa forma, inUmeras atualizagdes por dia. Ao grupo que
engloba esses sistemas transacionais da-se o nome de OLTP (On-Line Transaction
Processing) (REINSCHMIDT e FRANCOISE, 2000).

Para o armazenamento correto das informacgdes originadas por diversos
sistemas informatizados nos data warehouses € necessario que sejam previamente
tratadas e estruturadas de modo a permitir uma posterior analise, etapa conhecida
como ETL (Extract Transform Load).

Quanto aos dados armazenados, Turban et al. (2009) salientam que né&o
obstante as informacdes necessarias aos executivos para fungdes gerenciais
estejam em um sistema informatizado com base em Bl, deve-se também fazer uso
das poderosas ferramentas de analise e da inteligéncia artificial para possibilitar um
maior entendimento do ambiente enfrentado e realizacdo de simulacbes para
previsbes em medio e longo prazo.

Essas ferramentas de andlise sdo chamadas de On Line Analytical
Processing (OLAP), ou ferramentas de processamento analitico em tempo real, em
livre traducao (THOMSEN, 2002).

Para Reinschmidt e Francoise (2000), a funcionalidade dessa tecnologia de
software é caracterizada por uma analise analitica e multidimensional da dindmica
dos dados empresariais consolidados, possibilitando ao usuario final:

e analise das tendéncias em longo prazo;

e facil visualizacdo de subconjuntos de dados;

e avancar a analise para conjuntos de dados mais profundos; e
e comparacao de dados entre areas.

Dentro da etapa de OLAP, € indispensavel para a estrutura do business
intelligence a utilizacdo da técnica de data mining (mineragdo de dados), que
permite a descoberta de padrées de informacdo e suas correlacbes em casos
especificos (HARRISON, 1998) utilizando-se, para tal, o processo de extracao,
validacao, verificagdo de usabilidade, conhecimento da procedéncia e validagdo das
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informacdes provenientes dos dados, com fim de auxiliar nas tomadas de decisao
(REINSCHMIDT e FRANCOISE, 2000).

Outra saida da fase de andlise sdo os indicadores constantes no dashboard,
ou painel de controles, que imprimem toda a informagéo tratada de forma grafica e
online de forma compreensivel aos executivos que os consultam (MARCUS, 2006).

Quanto aos conceitos ora apresentados, foi elaborada a Figura 3 desta
dissertacdo, que apresenta a sequéncia de tratamento das informacdes nos
momentos compreendidos desde a origem até o tratamento por mineracao (data

mining) e impressao dos indicadores.

Figura 3 - Sequéncia de tratamento de informagdes em BI.
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2.3 Execucao de Projetos Organizacionais

A execucdo de projetos ndo é uma pratica nova, desde a antiguidade
gerenciam-se projetos como a construgao de templos, pirdmides, caravelas, entre
outros, entretanto, atualmente recursos financeiros, de tempo e humanos tém
grande relevancia, tornando-se necesséaria a incorporacdo de métodos para seu

gerenciamento de forma a reduzir o desperdicio desses recursos e concluir o
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empreendimento dentro dos parametros de prazo e custo previstos (KEELING e
BRANCO, 2012).

O Project Management Institute (2012, p.5) define projeto como “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado exclusivo”. Essa
definicdo € complementada por Vargas (2006), que o apresenta como um conjunto
de acdes coordenadas em um esquema organizacional especifico, particular e
temporario, dentro de parametros estipulados de custo, recursos e qualidade,
adicionados a aplicagbes de insumos necessarios para, em um dado prazo, atingir
um obijetivo claro e definido.

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas ressalta, na norma ABTN ISO
namero 21500 (ABNT, 2012), que o ambiente de projetos empreendidos por uma
companhia é distinto do ambiente de operacgdes realizadas por ela diariamente.

Essa diferenca deve-se ao fato de as operacbes serem executadas por
equipes relativamente estaveis, por meio de processos continuos e repetitivos, e
com enfoque na sustentagdo da organizacdo. Ja os projetos, sdo realizados por
equipes temporarias, ndo sao processos repetitivos e fornecem entregas exclusivas.

A mesma Instituicao (ABTN, 2012) reforca a caracteristica de singularidade
dos projetos, afirmando que, embora existam similaridades entre eles, cada projeto é
unico, podendo suas diferencas ser caracterizadas nas entregas fornecidas; na
influéncia exercida pelas partes interessadas; nos recursos utilizados; nas
premissas; nas restricdes; ou no modo como os processos sdo adaptados para gerar
as entregas.

Keeling e Branco (2012) afirmam que o encerramento do projeto se da
quando: as metas determinadas sdo alcancadas; por decisdo o projeto torna-se

invidvel; ou as necessidades que motivaram sua criagdo nao existem mais.

As empresas normalmente estabelecem estratégias de mercado com base
nas missodes, visoes e politicas por elas estabelecidas. Para que essas referéncias
sejam bem desenvolvidas deve-se considerar em sua elaboracao fatores externos a
organizacao, ou seja, cenarios que influenciam o segmento de mercado onde atuam
e cujo controle esta fora dos limites organizacionais (ABNT, 2012).

Ja os projetos sdo comumente utilizados para atingir os objetivos tracados
nos planos estratégicos e sdo autorizados para: alcangar uma nova demanda de

mercado; aproveitar uma oportunidade de negdcios; atender a solicitagdo de um
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cliente; desenvolver uma nova tecnologia; e atender a uma legislagao, entre outros
(PMI, 2012).

A Figura 4 ilustra a estrutura de criagcao de valor estratégico de projetos.

Figura 4 - Estrutura de criacao de valor
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Fonte: Adaptada da ABTN (2012, p. 5).
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Os projetos podem ser desenvolvidos em todos os niveis da organizacao,
envolvendo uma pequena quantidade de pessoas ou milhares delas, e por muitas
vezes ultrapassam os limites da organiza¢ao, envolvendo fornecedores, parceiros,
clientes e governo (VARGAS, 2005).

Independentemente da dimensdo do projeto, o nivel de recursos e custos
varia sobre uma estrutura de ciclo de vida unica, podendo ser planejado conforme
demonstra a Figura 5.

Figura 5 - Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do ciclo de vida do projeto
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Fonte: Adaptada do PMI (2012, p. 16).
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Essa estrutura genérica aponta que nas fases iniciais do projeto os niveis de
custo e pessoal sdo baixos, atingindo um valor maximo na etapa de execucéo e
caindo rapidamente no encerramento. A curva do grafico exposto na Figura 5 ilustra
esse padrao (PMI, 2012).

O encerramento do projeto da-se quando os objetivos inicialmente
estabelecidos e/ou formalmente modificados durante o decorrer do projeto sao
atingidos, ou quando por qualquer razdo o projeto € cancelado pela organizagéao
solicitante.

2.4 Conceitos de Gestao por Projetos

O gerenciamento do projeto pode ser definido como a aplicacdo de métodos,
ferramentas, técnicas e competéncias para garantir o alcance das metas estipuladas
(ABTN, 2012). O objetivo principal do gerente do projeto é administrar todas as suas
atividades de modo a garantir o sucesso do projeto, ou seja, que 0s objetivos sejam
atingidos (PMI, 2012).

Keeling e Branco (2012) elencam como principais papéis do gerente de
projetos ser responsavel pelo bom desempenho do projeto; ser o principal agente
para realizacao da integracao de informacdes das diferentes frentes do projeto; ser o
elo entre os intervenientes internos e externos, e as organizagdes; ser regulador do
progresso, velocidade, qualidade e custo do projeto; ser o lider motivador dos
recursos humanos do projeto; ser o comunicador e negociador em todas as
interacdes do projeto; e ser o gestor das financas e demais recursos do projeto.

Vargas (2005) reforca, entretanto, que muito do sucesso do gerente de
projetos depende do favorecimento do ambiente de projetos pela organizacdo, uma
vez que o gerente, e/ou coordenador de projetos, muitas vezes nao dispbe de
autoridade suficiente para influenciar no éxito do resultado.

O autor ilustra as agdes do lider do projeto, que devem ser favorecidas pela
empresa, como:

e selecionar de maneira correta os membros-chave do time do projeto;

e desenvolver o comprometimento em toda a equipe;

e buscar o nivel de autoridade suficiente para conduzir o projeto;
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e coordenar e manter uma relacao de respeitosa e cordial com o cliente, os
fornecedores e outros envolvidos;

e determinar quais processos necessitam melhorias;

e desenvolver estimativas de custos, prazos e qualidades realistas;

e desenvolver alternativas com antecedéncia aos problemas;

e manter as modificacdes em controle;

e dar prioridade a missao ou meta do projeto;

e evitar otimismo ou pessimismo exagerado;

e desenvolver e manter proximas as linhas de comunicacao informal;

e evitar um numero exagerado de relatérios e andlises; e

e evitar excesso de pressao sobre o time durante periodos criticos.

A norma 21500 da ABTN (2012) reforca a necessidade de analise do
ambiente de projetos pelo gerente e pela sua equipe, afirmando que esse time deve
considerar fatores externos a organizacéo: socioeconémicos, geograficos, politicos,
de regulamentacdes, tecnoldgicos e ecoldgicos.

A norma descreve, ainda, os fatores internos que podem influenciar no
gerenciamento do projeto, tais como estratégia, tecnologia, maturidade de
gerenciamento, disponibilidade de recursos, cultura organizacional e estrutura da
empresa.

O Instituto PMI (2012) aponta como boa prética para a geréncia do projeto a
sua divisdo em 47 processos distintos, distribuidos em dez areas de conhecimento:
escopo, tempo, custo, qualidade, aquisigcdes, risco, comunicagdo, recursos
humanos, partes interessadas e integracao.

A mesma Instituicdo ressalta que esses processos nao devem ser aplicados
de forma uniforme em todos os projetos, e que cabe ao gerente de projetos,
juntamente com a sua equipe, definir quais processos sdo apropriados para um
projeto especifico e em que grau de rigor deve ser utilizado (PMI, 2012).

Os processos estao agrupados em grupos e envolvem cinco fases integradas:
iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento.
Segundo Valle et al. (2010, p.77), as fases supracitadas podem ser descritas
conforme os Quadros 2A e 2B.

Os indices das areas de conhecimento apresentadas nos mencionados
quadros seguem a numeracao definida pelo PMI (2012).
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Quadro 2 A — Mapeamento de grupos de processos de gerenciamento de projetos e areas de

conhecimento — Parte 1.
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo Qe Processos | Grupo de
Conhecimento Process~os de | Processos de Process:os de de Monitoramento e | Processos de
Iniciacao Planejamento Execucéao Controle Encerramento
41 4.4 Monitorar e
4. D.esenvolver 4.2 Desenvolver o 4.3 Orientar e coqtrolar o trabalho do
Gerenciamento |, "~ "0 plano de gérenciar a projeto 4.6 Encerrar o
da integracéo gerenciamento do N . 4.5 Realizar o controle | projeto ou fase
do projeto abeﬁura do projeto execugao do projeto integrado de
projeto
mudancas
5.1 Coletar os 5.4 Verificar o escopo
5 requisitos
Gerenciamento 2320 (I)Dpeoflnlr ° 5.5 Controlar o escopo
do escopo do -
projeto 5.3 Criar a
Estrutura Analitica
do Projeto
6.1 Definir as
atividades
6.2 Sequenciar as
atividades
6. 6.3 Estimar os
Gerenciamento recursos das 6.6 Controlar o
do tempo no atividades cronograma
projeto 6.4 Estimar as
duragdes das
atividades
6.5 Desenvolver o
cronograma
7

Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Estimar os
custos

7.3 Controlar os
custos

7.2 Determinar o
orgamento

8.
Gerenciamento

8.1 Planejar a

8.2 Realizar a

8.3 Realizar o controle

9.
Gerenciamento
dos recursos
humanos do
projeto

9.1 Desenvolver
plano de recursos
humanos do
projeto

equipe do projeto

9.3 Desenvolver a
equipe do projeto

9.4 Gerenciar a
equipe do projeto

- . arantia da .
da qualidade do qualidade gara da qualidade
projeto qualidade
9.2 Mobilizar a

Fonte: adaptado de PMI (2012).
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Quadro 2 B - Mapeamento de grupos de processos de gerenciamento de projetos e areas
conhecimento Parte 2.

10.
Gerenciamento
das
comunicagoes
do projeto

10.2 Planejar as
comunicages

10.3 Distribuir as
informagbes

10.4 Gerenciar as
expectativas das
partes interessadas

10.5 Reportar
desempenho

11.
Gerenciamento
dos riscos do

11.1 Planejar o
gerenciamento de
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizar a
andlise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a

11.6 Monitorar e
controlar os riscos

Gerenciamento

rojeto s .
proj andlise quantitativa
dos riscos
11.5 Planejar as
respostas aos
riscos
12.

12.1 Planejar as

12.2 Conduzir as

12.3 Administrar as

12.4 Encerrar

projeto

de aquisicoes aquisicoes aquisicoes aquisicoes as aquisicoes
do projeto
13. ; ;
Gerenclamento I1d3é:1tificar as ;]:es.rinpclg?r?;rtg das ;gﬁp?c?r:lee?r;agnﬁo 13.4 Controlar o
das partes partes partes das partes comprometimento das
interessadas do |! b . i
interessadas | interessadas interessadas partes interessadas

Fonte: adaptado de PMI (2012).

A definicdo das fases integradas de gerenciamento de projetos da-se

conforme segue:

e iniciacao: fase que formaliza a existéncia do projeto para a organizacao;

estipula seus objetivos e seu escopo inicial; nomeia o gerente de projeto; e

autoriza a disponibilizacdo de recursos da empresa para sua realizacao;

e planejamento: grupo de processos com finalidade de determinar, com

melhor grau de precisdo, o que deve ser feito, com a declaragdo de

escopo, e como deve ser feito, pelo plano de gerenciamento de projeto. As
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definicbes serao registradas em uma linha de base, plano contra o qual os
resultados serdo conferidos;

execucao: processos com finalidade de prover a producdo das entregas
do projeto por meio da integracdo de pessoas, organizagdes e recursos
materiais;

monitoramento e controle: fase de conferéncia de resultados da
execugao, comparando-a com a linha de base definida no planejamento
para que, no caso de desvios, acoes sejam tomadas; e

encerramento: etapa que formaliza o término do projeto, o aceite dos
resultados obtidos, o encerramento oficial de contratos e a desmobilizacéao

da equipe.

A relacdo administrativa entre os grupos de processos € representada

conforme a Figura 6.

Figura 6 - Relacao dos grupos de processo nas fases do projeto

Monitoramento e Controle

Iniciagdo

Planejamento

Fonte: Adaptada do PMI (2012, p. 19).

Execucio

Encerramento

Observa-se, nessa estrutura, que apds o inicio do projeto realiza-se o

planejamento das demais fases. Ha uma comunicacdo direta com a execugéo de
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modo a permitir ajustes no plano caso ocorram situacbes em que mudancas se
fagam necessarias.

A essa relagao da-se o nome de planejamento em ondas sucessivas. Quando
o produto ou resultado da entrega esta concluido, inicia-se a fase de encerramento
com a entrega e aceite do cliente.

Os processos de monitoramento e controle acompanham todo o ciclo de vida
do projeto, possibilitando ao gerente antecipar suas decisées aos possiveis riscos
iminentes que venham a surgir.

A estrutura apresentada na Figura 6 deve, conforme o descrito no PMBOK
versao 5 (PMI, 2012), ser utilizada para cada entrega do projeto de forma
sequencial: inicio de um novo ciclo ao término do antecessor; ou sobreposta: a nova
fase inicia-se antes do término da anterior. E papel de o gerente do projeto
administrar essas iteragdes de modo a garantir que seja entregue conforme o
planejado (VARGAS, 2006).

Prado (2010) afirma que um dos fatores de sucesso para o gerenciamento de
projetos € o amadurecimento da organizacao nas praticas de geréncia de projetos,
que propicia maior aderéncia dos custos e resultados entregues a linha de base
definida na fase de planejamento.

2.5 Maturidade em Geréncia de Projetos

O sucesso de um projeto pode ser definido como o0 alcance com qualidade de
seus objetivos, respeitando os custos e prazos estipulados para tal (PMI, 2008).
Prado (2010) afirma que existe uma relacgao intuitiva entre a maturidade em geréncia
de projetos e o sucesso alcancado, dessa forma, pode-se constatar que a
maturidade em gerenciamento de projetos por uma organizagao € a capacidade com
a qual a organizacdo gerencia seus projetos levando-os ao sucesso.

Kezner (2011) apresenta algumas questdes indispensaveis para o alcance da
maturidade em geréncia de projetos, sao elas:

o adotar uma metodologia consistente de gestao de projetos;

. implementar a filosofia que norteia a companhia para maturidade em

geréncia de projetos e comunica-la a todos;
o desenvolver planos efetivos no inicio de cada projeto;

o minimizar as mudancgas de escopo para cumprir objetivos realistas;
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o reconhecer que a gestao de custos e de cronograma séo inseparaveis;

o selecionar o profissional correto como gerente do projeto;

o prover as informacdes executivas para patrocinadores, e néao

informacgdes de gestao de projetos;

o fortalecer a participacéo e apoio dos gestores;

e focar nos entregaveis mais que nos recursos;

o cultivar comunicacao efetiva, cooperagdo e confiangca para alcancgar

rapidamente a maturidade de projetos;

o compartilhar o reconhecimento do sucesso de um projeto com a equipe

e gestores;

o eliminar reuniées nao produtivas;

o solucionar problemas de forma rapida, inteligente e com menor custo;

o avaliar o progresso do projeto periodicamente;

o utilizar os softwares de gerenciamento de projetos como ferramentas e

nao como substitutos do planejamento e habilidades interpessoais; e

o instituir um programa de treinamento com atualizagbes periddicas

baseadas em documentos e licdes aprendidas.

O mesmo autor afirma que o alcance dessa maturidade tem sido objeto de
discussdo e estudo por executivos e académicos que buscam alcangar objetivos,
como conquistar o apoio organizacional, reduzir a burocracia e melhorar a
integracao de processos complexos de geréncia de projetos (KERZNER, 2011).

Esses estudos deram origem aos modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos, que segundo o PMI (2013), mensuram e avaliam a competéncia de
diversas areas organizacionais em relacao as atividades nas quais estao envolvidas
dentro do ciclo de vida dos projetos. Essa avaliacdo pode determinar quao maduro
sd0 0s processos executados por esses departamentos com fim de atingir o
resultado do projeto.

Um modelo de maturidade em projetos tem por fim medir o estagio de
organizacao das empresas no contexto de geréncia de projetos, para indicar
caminhos para a melhoria desse nivel de organizagdo (PRADO, 2010).

O setor pioneiro na pesquisa por modelos de maturidade de projetos foi o de
desenvolvimento de software, dada a intangibilidade de seu produto final e da
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gestdo do conhecimento que se concentrava em seus colaboradores. O modelo
originario dessas pesquisas foi o CMM (Capabiliy Maturity Model).

Esse modelo de avaliacdo classifica a maturidade em gerenciamento de
projetos da organizagdo em cinco niveis, cujas definicbes podem ser visualizadas
conforme segue:

o inicial: conforme existentes, caoticos;

. conhecido: ocorre gerenciamento de solicitagdes, planejamento e

controle do projeto;
o definido: inicio de desenvolvimento de solicitacbes e integracdao do
produto, verificacdo e validagdo de processos organizacionais,
integracao de processos, treinamento e gerenciamento de riscos; e

o otimizado: inovagdes de processos organizacionais e resolucao causal
de problemas (KEZNER, 2011).

Os referidos niveis sdao a base para varios dos modelos de maturidade
utilizados no mercado, e os mais conhecidos sao: Harold Kenzner PMMM — Project
Management Maturity Model; CBP — Center for Business Pratices; Berkeley Model; e
MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

O OPMS3, modelo do Project Management Institute (PMI), ndo utiliza como
base os cinco niveis de maturidade, mas valores percentuais para avaliacdo da

maturidade de geréncia de projetos das organizagdes (PRADO, 2010).

2.5.1 MMGP - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Prado (2010) identifica como pilares da maturidade para gerenciamento de
projetos fatores como: competéncias, alinhamento estratégico, metodologia,
informatizag&o e estrutura organizacional. A Figura 7 ilustra os fatores supracitados

conforme a definicao do autor.



Figura 7 - Dimensdes do modelo de maturidade

Gerenciamento de Projetos

| Estrutura Organizacional |

Alinhamento
Estratégico
Metodologia
Informatizagao

| Competéncias |

Fonte: Adaptado Prado (2010, p. 30)
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O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos (MMGP) avalia a

maturidade que uma organizagdo, ou um determinado setor da organizagédo, possui

para gerenciar seus projetos de forma a alcangar o sucesso (PRADO, 2010).

Para essa avaliacdo utiliza-se um questionario com 40 questdes, utilizando

como base a versao revisada em maio de 2014. As questdes estao distribuidas nos

niveis de maturidade definidos no Capabiliy Maturity Model (SEI-CMM): inicial,

conhecido, padronizado e gerenciado.

O modelo MMGP esta estruturado em sete dimensoes

organizacao, cujas definicbes seguem:

internas a

competéncia técnica: conhecimento e experiéncia em boas praticas

de gestao de projetos e em questbes especificas necessarias para

gestao do projeto no setor avaliado;

competéncia contextual: conhecimento do negécio e/ou do produto

da organizacao pela equipe do projeto;

metodologia: existéncia e conhecimento de uma metodologia Unica

para gestao dos projetos;

informatizacao: existéncia de um controle informatizado para gestao

de aspectos do projeto e da metodologia de gestao;
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o estrutura organizacional: escolha correta da estrutura organizacional

para otimizar a gestao dos projetos;
o alinhamento com o negécio: garantia que o projeto realizado esteja
alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao; e

o competéncias comportamentais: envolve aspectos do
relacionamento humano, como motivagao, conflitos, comportamento e
outras questdes que podem influenciar na realizagao do projeto.

Os resultados alcangados pela aplicagcdo do método podem ser utilizados
para realizacdo do benchmarking com outras organizagcbes, cujo resultado esta
disponivel no site www.maturityreserach.com de forma a possibilitar uma avaliagcao
comparativa do nivel de maturidade da instituicdo frente a outras corporagdes do
mesmo segmento (PRADO, 2010).

Ora trabalhado o referencial te6rico que fundamenta a elaboracdo do
presente estudo, a prdéxima secado discorrerd sobre o método aplicado para sua

realizagéo.
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3 METODO

A presente segao apresenta o método utilizado para realizagdo da pesquisa,
evidenciando como foi selecionada a amostra, apresentando o instrumento de
pesquisa e demonstrando os métodos utilizados para tratamento dos dados
resultantes de sua aplicagao.

Lakatos e Marconi (1991) afirmam que as abordagens selecionadas pelo
pesquisador para realizacdo de seu estudo o norteiam durante o processo de
investigacao, definindo os modos de identificacdo e aproximagdo quanto ao
fenbmeno de interesse.

Os mesmos autores complementam esse conceito expondo que a escolha do
método deve considerar a natureza do problema, bem como a base teérica que
sustenta o assunto abordado. No presente estudo, o marco teérico necessario para
discussao dos conceitos pesquisados se dard por informacdes obtidas em fontes
bibliograficas e documentais.

Como o estudo ora desenvolvido pretende compreender a percep¢ao de uma
amostra populacional acerca da utilizagdo das técnicas de gestdo de conhecimento
e ferramentas de business intelligece no contexto do gerenciamento de projetos, fez-
se necessaria a utilizacao de um instrumento de coleta de dados, que, conforme
conceituado pelos autores Malhotra e Grover (1998), caracteriza a pesquisa como
do tipo survey, ou levantamento.

Thomas et al. (2012) descrevem as pesquisas de survey como a obtengéo
das opinides, acbes e caracteristicas de uma populagdo por meio de uma
amostragem e de um instrumento de pesquisa, sendo comum o0 uso de
questionarios.

Pinsonneault e Kraemer (1993) elencam os principais propdsitos dessa de
pesquisa, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Propositos da pesquisa de Survey

Explanatdria: voltada para testes de teorias e suas relagbes causais, explicitando as relagbes
entre eventos e questionando a razdo da relagéo existir.

Exploratoria: tem o foco em descobrir possibilidades e dimensdes na populagdo pesquisada.

Descritiva: descreve a distribuicdo de fendmenos dentro de um grupo, bem como explicita as
opinides, atitudes e situagdes que estdo presentes na populacdo pesquisada.

Fonte: Adaptado de Pinsonneault e Kraemer (1993)
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3.1 Selecao da Amostra

A pesquisa concentrou-se na area de geréncia de projetos, onde se avalia a
utilizacado de ferramentas de business intelligence por profissionais do segmento. Ao
avaliar o risco da ma interpretacdo do questionario por parte dos lideres de area,
que podem compreender a utilizagdo dessas ferramentas como simples
disponibilidades dentro da corporacéo, causando distor¢cdes nos resultados, optou-
se por utilizar como amostra os profissionais atuantes na area de gerenciamento de
projetos.

Aaker et al.(1995) afirmam que para se obter resultados satisfatérios com
uma pesquisa dessa natureza, cuja consisténcia do resultado torna-se maior com o
aumento do numero de respostas obtidas, e dada a limitagdo de recursos
operacionais, a amostra selecionada é nao probabilistica e obtida por acessibilidade.

Dessa forma, a amostra foi selecionada por acessibilidade dentre um namero
de 50 profissionais atuantes em empresas de médio e grande portes,
independentemente de seu segmento de atuacdo, instaladas na Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte (RMVale). Realizando-se o calculo
amostral, com nivel de confianca de 95%, chegou-se a um numero minimo,
necessario, de 45 participantes.

Na amostra foram considerados todos os profissionais que exercem funcao
de gestores de projetos, aqueles que estdo a frente de projetos administrando-os,
independentemente do cargo formal de gerente, abrangendo, portanto, profissionais
atuantes em escritérios de projetos; gerentes; coordenadores; analistas; e lideres de
projetos.

Objetivou-se, com essa abordagem, garantir que o levantamento da
utilizacdo, beneficios e limitacbes do Bl na area de projetos seja realizado entre
profissionais que utilizam suas ferramentas no dia a dia, que tenham a possibilidade
de utiliza-las, ou ainda tenham uma opinido sobre os possiveis ganhos do seu uso
na execucao de suas atividades.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario, enviado a populacéo
via internet. O formulario de pesquisa foi gerado na ferramenta Survey Monkey

(http://www.surveymonkey.com).



http://www.surveymonkey.com/
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3.2 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de pesquisa € composto de oito questbes fechadas, em
formato de escala Likert para tratamento quantitativo das informagdes, melhor
detalhado na se¢éo subsequente.

A aplicacao dessa escala permite que os participantes da pesquisa retornem
suas impressdes acerca de determinada questdo, variando em cinco niveis que
contemplam as opg¢des: completamente de acordo; de acordo; nem de acordo, nem
em desacordo; em desacordo; e completamente em desacordo.

Para efeitos de interpretacdo, um alto escore na escala indica uma alta
aceitacdo do cenario proposto na questdo, e um baixo escore, representa um
cenario de baixa aceitacdo (SCHFFER, 2004).

Todas as questdes presentes no instrumento de pesquisa foram elaboradas
com base no modelo de delimitacdo do estudo, ou modelo de referéncia da
pesquisa, desenvolvido para esse estudo com base na bibliografia e detalhado na
secao 4 da presente dissertacdo. Busca-se, com a sua aplicagéo:

e identificar a presenca de sistemas de enterprise resource planning (ERP),

ou sistemas de planejamento de recursos empresariais;
e identificar o nivel de conhecimento e utilizacdo das ferramentas de
business intelligence por gerentes de projetos; e

e apontar a existéncia de beneficios estratégicos da aplicacdo de
ferramentas de gestdo de conhecimento e business intelligence na
administracao de projetos.

A fim de garantir a compreensao dos participantes quanto a interpretagéo das
questdes elaboradas, bem como dos termos técnicos utilizados, foi realizado um pré-
teste, ou seja, a validacao do questionario com a aplicagdo em um pequeno grupo
de participantes previamente ao envio da pesquisa a toda populagdo, conforme,
detalhado na se¢éo apresentagao e discussao dos dados provenientes da pesquisa.

O questionario foi aplicado em 10% da populagdo alvo da pesquisa, cinco
participantes, sob a supervisdo do pesquisador responsavel, fazendo uso da
ferramenta de pesquisa on-line.

O instrumento em questdo foi ainda submetido a aprovacdo do Comité de
Etca do Conselho Nacional de Salde via plataforma  on-line
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(http://aplicacao.saude.gov.br/plataformabrasil), assegurando que todos os preceitos

éticos seriam respeitados durante a aplicacao da pesquisa.
O questionério sobre o qual se discorreu nessa segao esta disponivel para
consulta no APENDICE A do presente estudo.

3.3 Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados resultantes da pesquisa se dara em duas etapas
distintas: andlise de confiabilidade da amostra e analise dos resultados. Garantir a
confiabilidade da amostra significa assegurar que a escala utilizada reflete
consistentemente o construto que esta medindo (FIELD, 2013).

A primeira fase, cujo enfoque da-se em analisar a confiabilidade da amostra,
utiliza um método estatistico ja consolidado, o a de Cronbach (Alfa de Cronbach). O
método a de Cronbach determina a construcdo de uma matriz de variancias, que
devem ocupar a diagonal principal para o calculo de um item particular e qualquer
outro item da amostra e covariancias, que serdo alocadas fora da diagonal principal
(BISQUERRA et al., 2007).

Quanto aos itens dessa matriz, aplicou-se a equacao para calculo do a,

representada na Equacao 1.

Equacéo 1 - Método a de Cronbach

NZ?Cov
o=

~ I5%item + ZC9%item
Fonte: Adaptado Field (2013)

Onde, na definicao de Field et al. (2013), N°Cov corresponde ao quadrado do
namero de itens do teste multiplicado pela média das covaridncias da matriz em uso.
Ja no denominador, Z Szitem corresponde ao somatério da variancia de cada um dos
itens e Z “iem @0 somatério da covariéncia entre um item em particular, e quaisquer
outros da escala, ou seja, entre pares de itens da matriz.

Como resultado de confiabilidade, espera-se que a equagao retorne um valor
superior a 0.7 para o alfa. Valores menores que 0.7 indicam o uso de uma escala
nao confiavel (FIELD, 2013).


http://aplicacao.saude.gov.br/plataformabrasil
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Assegurada a confiabilidade da amostra, pela aplicacdo dos supracitados
métodos, segue-se para analise dos resultados da pesquisa. Inicialmente as
questdes do instrumento de pesquisa foram categorizadas em trés grupos de
variaveis:

e a primeira categoria, nomeada TEMPO, foi utilizada exclusivamente para
verificar o tempo de atuagéo dos profissionais na area de projetos;

e a segunda classificacdo, Estrutura de Gestdo de Projetos (EGPR), analisa a
estrutura organizacional de projetos na area de atuagao dos participantes da
pesquisa; e

e 0 terceiro grupo de variaveis, Gestdo de Conhecimento/Business Intelligence
(GCBI), analisa a aplicacdo de praticas de gestdo de conhecimento e
business intelligence nesse contexto.

Apbs a mencionada classificacdo, os resultados obtidos pela aplicacao do
instrumento de pesquisa para cada variavel foram analisados individualmente, para
obter-se a impressao da amostra em cada um dos contextos estudados.

Posteriormente, buscou-se a relevancia das relacées entre as variaveis, a fim
de identificar possiveis influéncias. Para tanto foi utilizado o coeficiente de correlagao
de Pearson, ou medida de associagao linear de Pearson, cuja equacgao para calculo
pode ser visualizada na Equagéo 2.

Equacéao 2 - Coeficiente de correlagdo de Pearson

N(3)-(2 (5))
VInzx*—(3x)* T [n3y*— (3y )]

Fonte: Adaptado Bruni (2012)

r=+-

Onde: x equivale aos valores do eixo das abscissas da matriz; y corresponde
aos valores do eixo das ordenadas; e n ao niumero de pares de valores da amostra
analisada.

Apés o célculo da correlagéo, considera-se para analise as relagées como: de
baixa relevancia, quando resultam em valores inferiores a 0.30; de relevancia
moderada, com resultados entre 0.30 e 0.69; e de alta relevancia, quando o
resultado retorna valores iguais ou superiores a 0.70 (Bruni, 2012).

Todo o tratamento estatistico descrito nessa secéo foi realizado utilizando-se
o software de apoio Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) da IBM.
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Descrito o método de pesquisa do presente estudo, apresenta-se, na Figura
8, uma representacado esquematica contemplando um sumario referente as fases de
seu desenvolvimento.

Nessa Figura € possivel visualizar, de maneira sucinta, a relagdo entre o
problema proposto, os objetivos definidos para sua resolucdo, a abordagem do
estudo determinada para o seu alcance, e, por fim, o plano de analise dos dados
resultantes da pesquisa.

Apresentado o método, a préxima secéo do trabalho explicara o modelo de
delimitacdo do estudo desenvolvido na pesquisa.



Figura 8 - Representagao esquematica da metodologia de pesquisa.
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4 MODELO DE DELIMITACAO DO ESTUDO

Miles e Huberman (1994) apresentam o modelo de delimitacdo de estudo
como um formato grafico da idealizagdo da pesquisa, com a finalidade de prover
maior compreensdo do cenario estudado e estimular a geracdo de insights ao
pesquisador durante o desenvolvimento do estudo.

Esta secdo se concentra na apresentacdo do modelo de delimitagao do
presente estudo, abordando e apresentando, de forma grafica, as relagdes entre a
cadeia de geragédo de valor por projetos, o ciclo de vida de projetos, a gestao do
conhecimento advindo da execucao de projetos e o controle informatizado desse
conhecimento, tomando como base as ferramentas de business intelligence.

Assim, faz-se a relacao entre a gestdo do conhecimento e a maturidade em
gerenciamento de projetos, utilizando-se para tal o questionario do MMGP como
referéncia para elaboragcao de questdes do instrumento do estudo.

Por definicdo, projetos sdo empreendimentos executados em periodos de
tempo pré-determinados, planejados sucessivamente, ao longo de seu ciclo de vida,
e com fim de gerar resultados exclusivos (PMI, 2012).

A caracteristica de temporariedade confere ao projeto um encerramento pré-
determinado, e o planejamento ao longo de todo o ciclo de vida reduz
consideravelmente o risco de fracasso do empreendimento.

Conforme o PMI (2012), todo projeto € desenvolvido em um ambiente muito
mais amplo que o préprio projeto. Nesse contexto, compreende-se que o estimulo ao
sucesso de um projeto impele a obtencdo de conhecimento do contexto geral em
que sera executado.

O mencionado conhecimento € resultante da analise dos ambientes externo e
interno a organizagao, sobre os quais serdo tragadas as estratégias organizacionais
que, por meio de sua analise, serve como base para a elaboracao de um portfélio de
projetos galgado em oportunidades estratégicas identificadas.

Uma vez selecionados os projetos mais aderentes a estratégia tracada pela
organizagao, inicia-se o seu ciclo de vida. A relagdo entre a cadeia de criacado de
valor por projetos e seu ciclo de vida podem ser visualizados na Figura 9.
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Figura 9 - Relagao entre a cadeia de valor de projetos € o ciclo de vida dos projetos.
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Para uma correta contextualizacao estratégica do proposto projeto, a fim de
que seu desenvolvimento retorne os beneficios esperados, é necesséario que a
equipe de execugao esteja munida das informacdes estratégicas que originaram o
projeto, e que devem ser armazenadas e gerenciadas pela organizagao.

Essas informacdes devem advir do conhecimento da organizagdo quanto ao
seu ambiente externo das esferas de mercado, politicas, econ6micas, sociais,
culturais, tecnolégicas, meio ambiente e legais, entre outras.

Outra fonte, ndo menos importante de informagbes, € o conhecimento
organizacional proveniente da cultura institucional, do conhecimento das forcas da
organizacdo, e do histérico de licbes aprendidas pela realizacdo de projetos
anteriores, entre outros.

Apesar de ser considerada uma rica fonte de informagbes, que
fundamentardo e assegurardo os resultados dos projetos de inovacao
empreendidos, bem como sua prioridade de execucdo, 0 conhecimento
organizacional somente podera ser considerado maduro se houver internamente na
organizagdo, padroes e ferramentas para sua adequada formalizagdo e

armazenamento.



Os aludidos processos e ferramentas devem abranger todo conhecimento
adquirido pela analise do ambiente externo, bem como interno da organizagdo. No
caso de projetos, € recomendavel que o conhecimento proveniente das informagdes
de acertos e erros, do produto de sua execugado, dos beneficios gerados pelo
resultado, e de todo conhecimento tacito e explicito advindo dos stakeholder

(intervenientes) seja atualizado nos autos das licoes aprendidas.

A gestao do conhecimento em projetos de inovacdo incorpora-se frente a

cadeia de valor e ao ciclo de vida do projeto, conforme a Figura 10.

Figura 10 - Relagao entre a cadeia de valor de projetos e gestao do conhecimento
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Legenda:

A representacdo grafica constante na Figura 10 abrange a relagcao entre a
estrutura de criagdo de valor por projeto, o ciclo de vida do projeto e, por fim, o
conhecimento proveniente da execug¢do de projetos de inovacdo e sua influéncia
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para identificacdo de novas abordagens estratégicas e oportunidades para criagao
de novos projetos.

Percebe-se, ao analisar o fluxo representado na aludida Figura, que o
conhecimento organizacional interno no recorte do ambiente de projetos € formado
pelo conjunto de licbes apreendidas durante a execucao dos projetos selecionados,
contemplando sucessos e fracassos, bem como os beneficios resultantes de sua
conclusao.

Essa fonte de conhecimentos internos, somada a andlise organizacional do
ambiente externo, na qual atua, contempla uma soélida base de conhecimento que
embasard a estratégia da organizagdo, auxiliard nas tomadas de decisao,
fundamentard a etapa de identificacdo de oportunidades, e servira de referéncia aos
gestores responsaveis pelo empreendimento desses projetos quando de sua
aprovacgao.

Incorporadas as fases do modelo SECI - Socializagdo, Externalizagao,
Combinacao e Internalizagéo - para uma melhor compreensdo das conversdes de
conhecimento tacito em explicito, tem-se que a analise da estratégia e das
oportunidades deve ocorrer com a internalizagao do conhecimento sistematizado
pela companhia.

O Modelo deve ser, ao longo da fase de projetos, disseminado e socializado
de modo a condicionar o trabalho ao previamente apreendido e evoluido, utilizando-
se das novas experiéncias vivenciadas durante a execugéo dessa fase.

As novas experiéncias devem, por sua vez, também ser sistematizadas e
incorporadas a base de conhecimento da organizacao, servindo posteriormente de
fonte para novas decisdes estratégicas e execugao de projetos.

Conforme o proposto no modelo SECI, esse ciclo de aprendizado é continuo.
A representacao grafica desse Modelo na estrutura de cadeia de valor de projetos se
da conforme a Figuraii.

Observa-se, na mesma Figura, que o processo de socializacao do
conhecimento se da nas atividades praticas iniciadas na fase de selecao de
oportunidades estratégicas que se converterdao em projetos para alcancar os
beneficios pré-determinados.

Contempla, também, todo o ciclo de vida do projeto, quando novas

experiéncias serao vivenciadas até a etapa de encerramento dos projetos.
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Figura 11 - Relacdo entre a cadeia de valor de projetos e 0 modelo SECI.
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A fase de externalizacao, quando o conhecimento advindo da execucao do
projeto € explicitado, ocorre logo apo6s o término do seu ciclo de vida e abrange o
conhecimento dos sucessos e fracassos advindos, somados aos beneficios
estratégicos alcangados, consequentes das decisbes tomadas pelo gestor do projeto
a fim de garantir o seu sucesso.

E importante ressaltar que experiéncias de fracasso em projetos sdo tdo
importantes nessa etapa quanto as de sucesso, pois carregam uma demanda de
conhecimento que pode evitar, por seu compartiihamento, que projetos futuros
venham a fracassar por motivos similares.

Na sequéncia inicia-se a fase de combinacao, na qual o conhecimento tacito
resultante da execucgao do projeto, e que foi maturado na discussdo com o grupo, é
normatizado e sistematizado para formar uma base de dados organizacional que
embasara a estratégia da corporacdo e reduzirda os riscos de selecao errbnea de
oportunidades, servindo de apoio ao gerente de projetos durante seu planejamento.
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A constante execucdo desse ciclo garante a retroalimentacdo da base de
dados de conhecimento, que, crescendo de forma incremental, torna-se uma rica
fonte de informacdes para apoio a gestores no processo de tomadas de deciséo
estratégicas, reduzindo os riscos de prejuizos causados pela selecao de projetos
com baixo ou nenhum beneficio estratégico para a corporagéo.

Prado (2010) afirma que é indispensavel para o amadurecimento da
organizagdo, no gerenciamento de seus projetos, um sistema de controle
informatizado para gestdo de aspectos do projeto, bem como da metodologia de
gestdo. O acompanhamento dos projetos, de forma padronizada, por sistemas de
informagado, auxilia de maneira efetiva a elaboragdo da base de conhecimento
organizacional em gerenciamento de projetos.

O acompanhamento deve contemplar, de forma normatizada, rotinas para
insercdo do conhecimento tacito adquirido durante a execug¢ao dos projetos, que
deve ser complementada com informacdes de mercados, clientes, tecnologias, e
novos processos, entre outras (HEINRICHS et al., 2003).

A referenciada base de conhecimentos deve ser de facil acesso e contemplar
ferramentas adequadas de analise, para que possa ser utilizada de maneira precisa
no momento do planejamento e das tomadas de decisao estratégicas.

O tratamento informatizado das informagdes, para que possam
posteriormente ser utilizadas para fins estratégicos, deve ser realizado em sistemas
com base em business intelligence (Bl).

A Figura 12 apresenta como o ciclo de tratamento de informag¢des do Bl
sobrepde-se a cadeia de criacao de valor por projetos e sua estrutura de gestao de
conhecimento.

Observa-se, na mencionada Figura, processo de extracdo das informacdes
dos sistemas rotineiros, alimentado com os dados dos projetos em execucédo e com
as informagbes tacitas, que de maneira normatizada devem ser extraidas para
tratamento e insercdo no armazém de dados, etapa denominada OLTP (On-line
Transaction Processing).
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Figura 12 - Relacéo entre a cadeia de valor de projetos e a sequéncia de tratamento de informacoes
em Business Intelligence.
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Apés o tratamento da informacao, e para padroniza-la, etapa de ETL (Extract
Transform Load), o conhecimento organizacional € armazenado em uma base de
dados (armazém de dados) e quando necessario poderda ser acessado pelas
ferramentas OLAP (On Line Analytical Processing), que analisam os dados em
tempo real e possibilitam aos gestores sua consulta para que utilizem as
informagdes como base para tomadas de deciséo criticas e/ou estratégicas.

Sem o uso das técnicas e ferramentas de andlise em business intelligence,
dificilmente uma base de conhecimentos informatizada podera ser corretamente
utilizada como sistema de apoio as tomadas de deciséo.

Para além da andlise da cadeia de formagao de valor por projetos, seu ciclo
de criacdo de informacdes e padrao para sua informatizacédo, o presente modelo de
delimitacdo deste estudo analisa, conforme segue, o papel da gestdo do
conhecimento como insumo para maturidade organizacional em gerenciamento de

projetos.
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analisou-se 0 questionario do Modelo de Maturidade em

Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2010) e verificou-se, neste estudo, que 52%

das questbes, referentes a 21 das 40 questbes que compdem o questionario do

MMGP, que procuram aferir o nivel de maturidade da organizagdo, estao

relacionadas a construgcdo, ao armazenamento e a disseminagdo do conhecimento

organizacional, ou necessitam passar por esses processos para serem aferidas.

Os Quadros 4A e 4B da presente discussao apresentam o enunciado das

questdes do MMGP (PRADO, 2010) relacionadas a criagdo, formalizacdo e

disseminagdo do conhecimento organizacional no cenario de gerenciamento de
projetos, e as relaciona a fase do modelo SECI (TAKEUCHI e NONAKA, 1997), que

possui similaridade de contexto.

Quadro 4 A — Relagao entre o questionario do MMGP e o0 modelo SECI — Parte 1

Etapa do
Modelo SECI
Maturidade em Geréncia de Projetos (Takeuchi e
Nonaka,
1997)
MMGP - Questionario do Nivel 2 - Conhecido (Prado, 2014)
Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opcdo | Socializagdo

mais adequada:

Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de possuir uma metodologia, assinale a opcdo mais
adequada:

Internalizacao

Em relacédo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao
da importancia de possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento
dos projetos, assinale a opgao mais adequada:

Externalizagao

Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou
seja, assuntos ligados ao produto, aos negocios, a estratégia da organizagao, seus
clientes, etc.), escolha:

Socializagao

Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢cao mais adequada:

Internalizagéo

Em relacdo a informatizagdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale
a opgao mais adequada:

Externalizacéao

Em relagdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos desde (conforme
aplicaveis) o surgimento da ideia (ou da necessidade ou da oportunidade), o estudo de
viabilidade e suas aprovacoes, as negocia¢oes, implementacdes e uso, tém-se:

Internalizacao

Fonte: Adaptado Prado (2010).




Quadro 4 B — Relagao entre o questionario do MMGP e o modelo SECI — Parte 2
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MMGP - Questionario do Nivel 3 - Padronizado (Prado, 2014)

Em relagdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar
cada projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o
progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, pode-se afirmar:

Combinacao

Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a opgdo mais
adequada:

Internalizagéo

Em relagdo ao acompanhamento da execucéo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegoes e
0S riscos, assinale a opcao mais adequada:

Externalizagao

Com relagao ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento tém-se:

Combinacao

Com relagao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe responsavel
pela criagao do produto (bem, servigco ou resultado) em aspectos técnicos, pode-se afirmar:

Externalizagcédo

MMGP - Questionario do Nivel 4 - Gerenciado (Prado, 2014)

Em relagcao a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medi¢cao das dimensoes
da governanca de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) tém-se:

Internalizagéao

Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencédo de certificacdo

que:

(PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a| Socializagao
opcao mais adequada:
Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagédo e
implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos ultimos dois anos, pode-se| Socializagao
afirmar:

MMGP - Questionario do Nivel 5 — Otimizado (Prado, 2014)
Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em Socializacso
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos, pode-se afirmar que: ¢
Com relagédo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao Socializacio
das partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, pode-se afirmar que: ¢
Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, pode-se afirmar| Socializacao

Com relagao ao sistema informatizado:

Externalizagcéo

Em relagao ao histérico de projetos ja encerrados (Gestao do Conhecimento), no que toca

clientes, etc.), tém-se:

aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagcdo dos Resultados Obtidos; Dados do| Combinagéao
Gerenciamento; Ligdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., pode-se afirmar que:

Em relagdo ao entendimento dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagao

(seus negoécios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus| Socializagao

Fonte: Adaptado de Prado (2010).

O grande numero de questdes relacionadas ao conhecimento organizacional

no contexto de projetos demonstra que para o alcance de um nivel de maturidade

organizacional em empreendimentos temporarios, com resultado Unico, é essencial

que exista a gestao do conhecimento tacito e explicito resultante de sua realizacao,

bem como da analise do cenario organizacional nos contextos interno e externo.




56

Ainda quanto ao contexto de maturidade, € possivel analisar que dentro do
recorte das supracitadas questdes, a etapa de socializagdo do conhecimento tem
maior abrangéncia (38 questdes, referentes a 10%) e, por consequéncia,
importancia para a maturagao na execucao desses empreendimentos.

Observa-se, no questionario, uma alta relevancia para os conhecimentos
individuais advindos de formacdo académica, treinamentos, estudos para
certificacdo e experiéncias vivenciadas, e tratando-se de um instrumento
desenvolvido para aferir a maturidade em gerenciamento de projetos em empresas
brasileiras, pode-se concluir que no Brasil o conhecimento formal de seus
colaboradores, advindo de instituicbes de ensino, é bastante valorizado em
organizagdes projetizadas.

As fases de externalizagdo e combinacao do modelo proposto por Takeuchi e
Nonaka (1997) tém 23,81% de presenca dentre o escopo das questoes
selecionadas, indicando a necessidade de transformar-se o conhecimento tacito em
explicito e sistematiza-lo para o amadurecimento organizacional em projetos.

Encerrada a analise do MMGP, observa-se que apesar da transformacéo e
formalizacdo do conhecimento técito em explicito ser bastante verificada no
questionario do MMGP, a internalizacéo, ou seja, a disseminagao do conhecimento
organizacional por normas, modelos e padrées, entre outros, somente é analisada
em 14,29% das questdes que envolvem gestdo de conhecimento.

Isso foge a logica se conceituar-se que toda decisdo organizacional deveria
estar baseada no conhecimento sistematizado de licbes apreendidas, bem como
adquiridas pela andlise do ambiente externo a empresa.

A Tabela 1 apresenta um resumo com os percentuais de cada etapa SECI
dentro do recorte das questdes que envolvem a gestdo de conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Tabela 1 - Relacéo percentual entre o questionario do MMGP e o modelo SECI.

Percentual de questoes no

MMGP
Socializagao
Externalizagéo | 23,8%

Combinagéo | 23,8%
Internalizagédo | 14,3%
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Ressalta-se que a construcdo do questionario, instrumento de pesquisa
utilizado para realizacdo do presente estudo, foi desenvolvido a partir do modelo de
referéncia, em que cada uma das categorias de variaveis definidas na se¢do método
busca alcancar as impressbes dos profissionais de projetos em um dos contextos
estudados e estruturados nos modelos graficos apresentados.

Os grupos de variaveis que categorizam o instrumento de pesquisa a ser
utilizado relacionam-se ao modelo de referéncia, conforme a estrutura apresentada
na Figura 13.

Observa-se, nessa Figura, que a categoria de estrutura de gerenciamento de
projetos, abrangida pela categoria EGPR, engloba processo de selecao estratégica
dos projetos, bem como seu ciclo de vida e o alcance dos beneficios esperados.

Vé-se, também, que a gestdo de conhecimento Bl, categoria GCBI, abarca
todo o processo de aquisicdo e formalizagcao do conhecimento referente ao projeto,
e se sobrepde a todas as etapas de seu ciclo de vida com a retroalimentacao do
conhecimento estratégico e da referenciagdo das licbes apreendidas na execucao

de projetos prévios, isso por que 0s cenarios se intercalam.

Figura 13 - Relacdo entre as categorias do instrumento de pesquisa € o0 modelo de delimitacdo do

estudo.

/ Estratégia

Beneficios \

Monitoramento e Controle

Planejamento

t
Andlise do £GPR . -
’ ek Iniciag Encerrament

Portfolio I k
de ProjEstrutura de Gestdo de Projetos

Execiigin

| r -~ Conhecim¥my_~~

\ ; — E os adquiridos i
; Resulta em 1 pela gestdo
v . R de projetos de

- inovacdo _

Alimenta

GCBI | |

e Con hecimen_'l;p/Busfness Intelligence

Retroalimenta




58

A influéncia entre as variaveis dos grupos EGPR e GCBI foi sera testada na
secao Discussao, pelo método de correlagéo de Pearson. O teste de interferéncia de
variaveis também foi realizado entre a variavel TEMPO e as demais categorias do
estudo, visto que o tempo perpassa o contexto estudado, podendo influenciar todo o
cenario apresentado.

Desenvolvido o modelo de delimitacdo do estudo, mapeando o conhecimento
no processo de gerenciamento e maturidade em projetos, bem como a aplicabilidade
do business intelligence a fim de prover um sistema de apoio para tomadas de
decisdo nesse contexto, dedica-se a préxima secao para apresentacao e discussao
dos dados resultantes da pesquisa exploratéria, com objetivo de identificar a
percepgao, acerca do assunto, dos gestores de projeto atuantes em empresas da
RMVale.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo dedica-se a apresentacao e discussao dos dados resultantes da
pesquisa, conforme explicitado na secao Método desta dissertacdo.Com a aplicacao
do pré-teste atestou-se que tanto o termo de consentimento livre e esclarecido, cujo
aceite foi obrigatorio para participacao da pesquisa, quanto as questdes presentes
no instrumento eram compreensiveis, ndo causando dupla interpretacao pelos
profissionais selecionados na populacéao.

Uma vez atestada a compreensao do questionario, por parte do publico-alvo,
iniciou-se o0 processo de coleta de dados com o envio do questionario online pela
ferramenta SurveyMonkey (www.surveymonkey.com).

Apbés o periodo de coleta de dados verificou-se a participacdo de 45
participantes, contemplando 95% da populacdo, mas garantindo, segundo o calculo
estatistico, a significancia da amostra.

Atestou-se, também, a confiabilidade da amostra adquirida pelo método a de
Cronbach (alpha de Cronbach), que resultou no valor de 0,74 nos dados da
pesquisa, garantindo que a massa de dados na qual sera tecida a discussao €
estatisticamente segura.

Com o fim de identificar a percep¢ao dos participantes em relacado a cada um
dos cenarios pesquisados, inicia-se a discussao dos dados analisando-se cada uma
das variaveis isoladamente.

No retorno da populacdo acerca do variavel tempo de atuacao na area de
gerenciamento de projetos, verificou-se que 8,89% atuam com gerenciamento de
projetos ha menos de um ano; 15,56% entre um e trés anos; 13,33% em um periodo
superior a trés e inferior a cinco anos; 28,89% entre cinco e dez anos; e, por fim;
33,33% por um periodo superior a dez anos.

A Figura 14 apresenta, de forma grafica, a distribuicdo da amostra em relagcédo
ao tempo de atuagdo em gerenciamento de projetos.
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Figura 14 - Distribuicao da amostra por tempo de atuagédo em geréncia de projetos.
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Com a analise dos supracitados numeros tende-se a concluir que a pratica de
execucao de projetos ndo € recente na Regidao Metropolitana do Vale do Paraiba e
Litoral Norte. Os profissionais, em sua maioria, tém um histérico de atuacdo em
geréncia de projetos com mais de dez anos.

Sobre essa conclusdo, passa-se a verificar se esses profissionais sao
suportados pela estrutura organizacional por meio de normas, métodos e praticas
em gerenciamento de projetos, bem como por uma base de conhecimentos que
engloba o histérico de projetos anteriores e sobre a qual os novos profissionais
referenciardo suas decisées administrativas.

Inicia-se entdo a anadlise sobre as variaveis de estrutura organizacional de
gestdo de projetos no local de atuagdo dos profissionais da amostra. Essas sao
referenciadas no questiondrio na categoria EGPR, Estrutura de Gerenciamento de
Projetos, e apresentadas no Quadro 5 desta secao.
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Quadro 5 - Questdes classificadas para analise da variavel EGPR (Estrutura de Gerenciamento de
Projetos).

Numero | Codigo
da da Questao/Afirmacao
Questao | Variavel

A organizacao na qual atuo possui uma estrutura formal de gerenciamento de
2 EGPR1 | projetos, fornecendo apoio para os lideres de projeto na sua gestao. Adaptado de
PMI (2012), Kezner (2011) Prado (2010).

Todos os projetos executados seguem padroes pré-estabelecidos pela organizacao.

& el Adaptado de Kezner (2011) e Prado (2010).

A organizacao audita seu desenvolvimento a fim de garantir que as normas estao
4 EGPR3 | sendo adotadas pelos gerentes de projetos. Adaptado de Kezner (2011) e Prado
(2010).

A primeira variavel analisada do grupo, referenciada como EGPR1, objetivou
analisar a formalizacdo de uma estrutura de suporte aos gestores de projetos em
seu local de atuacéo.

Obteve-se, com essa analise, 0os seguintes dados: 62,23% dos profissionais
afirmam encontrar no local de atuacdo uma estrutura preparada para suportar o
gerenciamento de projetos, estando, portanto, completamente de acordo ou de
acordo com a afirmacgdo; para 20% o local onde exercem suas atividades nao
contempla uma estrutura oficializada de gestdo de projetos, discordando
completamente ou discordando da afirmacao; e 17,78% néao se identificam, e/ou nao
tém opinido formada sobre a estrutura organizacional de gerenciamento de projetos

no local de atuagéo.

Verifica-se sobre esses dados que grande parte das organizacbes da
RMVALE incorpora projetos como parte de suas atividades formais e fornecem aos
profissionais da area, nelas atuantes, uma estrutura de gerenciamento de projetos

que os suportam, estimulando o sucesso dos projetos executados.

A Figura 15 apresenta a distribuicdo percentual dos dados analisados na
questao categorizada como EGPR1.
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Figura 15 - Andlise da presenca de estruturas formais de gerenciamento de projetos nas
organizacOes de atuacao da amostra.

100%
. A organizacao na qual atuo possui uma estrutura formal de
80% EGPR1 gerenciamento de projetos, fornecendo apoio para os lideres de
i projeto na sua gestao. Adaptado de PMI (2012), Kezner (2011) Prado
(2010).
60%
40%
20%
0%
Completamente Em desacordo.  Nem De acordo. Completamente
em desacordo. concordo, nem de acordo.

discordo.

Para aferir a abrangéncia dessa estrutura, as segunda e terceira variaveis,
nomeadas EGPR2 e EGPR3, da categoria em analise, tém como objetivo verificar,
respectivamente, a disponibilidade de padrdes pré-estabelecidos pelas organizacoes
aos seus gerentes de projetos e a interferéncia das organizagées quanto ao uso dos
padrbes por elas normatizadas.

A segunda variavel (EGPR2), que verifica a disponibilidade dos padroes e
normas organizacionais na area de projetos, retornou os seguintes dados
percentuais: somam o percentual de 60% o0s que concordam completamente ou
concordam com a presenca de padrdes pré-estabelecidos pela organizagéo; 24,45%
apresentam sua posicao como estando em desacordo com o explicitado na questao;
e 15,56% nao concordam, nem discordam da afirmacéo.

A Figura 16 apresenta, de forma grafica, a distribuicdo percentual da amostra

referente a essa variavel.



63

Figura 16 - Analise da presencga padrées e normas de gerenciamento de projetos nas organiza¢des
de atuacao da amostra.

100%
" EGPR2 - Todos os projetos executados seguem padroes pré-estabelecidos
80% pela organizacao. Adaptado de Kezner (2011) e Prado (2010).
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discordo.

Encerrando-se a analise individual da categoria de estrutura organizacional de
projetos, averigua-se a existéncia de auditorias que fazem cumprir as normas e
padroes pré-estabelecidos pela organizacao pelos profissionais que atuam liderando
seus projetos (variavel EGPRS).

Como resultado, obteve-se que a maioria dos respondentes, 48,88%, afirma,
concordando ou concordando completamente, que a organizagdo na qual atua
audita o uso dos padrdes a fim de garantir o seu uso pelos gerentes de projetos. As
demais respostas distribuem-se em: 28,89% dos entrevistados estdo em desacordo
com a afirmacdo e 22,22% nao concordam, nem discordam com a afirmativa. A

distribuicao percentual dessa variavel pode ser visualizada na Figura 17.



64

Figura 17 - Analise da garantia de obediéncia aos padrées e normas de gerenciamento de projetos nas
organizagbes de atuacao da amostra.

100%

A organizacao audita seu desenvolvimento a fim de garantir que
80% EGPRS - as normas estao sendo adotadas pelos gerentes de projetos.
Adaptado de Kezner (2011) e Prado (2010).
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Com a analise individual das variaveis da categoria de Estrutura de
Gerenciamento de Projetos pode-se atestar que as organizacbes da RMVALE
valorizam e estimulam o uso de boas préaticas por profissionais de projetos nelas
atuantes, fornecem também certo grau de suporte organizacional aos mesmos com

fim de estimular o sucesso dos projetos por essas empresas empreendidos.

A terceira categoria a ser analisada tem como obijetivo verificar se os padrdes
adotados por essas organizagcées garantem e/ou estdo baseados na gestdo do
conhecimento de projetos executados por seus gestores. Essas questdes receberam
a classificacdo GCBI. Foram desenvolvidas para o modelo de delimitacdo do estudo

e podem ser visualizadas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Questdes classificadas para analise da variavel GCBI (Gestao de Conhecimento/Business
Intelligence).

Numero
da
Questao

Cadigo
da
Variavel

Questao/Afirmacao

GCBN

A organizagdo normatiza um procedimento formal para relatar e armazenar
acontecimentos pertinentes e/ou novos conhecimentos provenientes da gestao de
projetos. Adaptado de Kezner (2011), Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).

GCBI2

Os conhecimentos geridos pela organizacao sao utilizados para minimizar riscos e/ou
erros técnicos de gestao em novos projetos; proporcionar novas oportunidades de
negocios; entre outros. Adaptado de Kezner (2011), Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka
(2008).

GCBI3

Na execucao de minhas atividades, considero a gestao do conhecimento advindo de
projetos anteriores de extrema importancia. Adaptado de PMI(2012), Kezner (2011),
Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).

GCBI4

Na organizacao onde atuo existe um sistema completo, que abrange todos os dados de
projetos e informacgoes importantes dele provenientes, de facil operacao e que permite
o lancamento, armazenamento e a consulta a uma base de dados de projetos em
execucao e encerrados. Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).

GCBI5

Na execucao de minhas atividades sempre utilizo as informac6es historicas de projetos
similares como base para o desenvolvimento de projetos a mim atribuidos, bem como
referéncia para tomadas de decisdo em projetos futuros. Adaptado de Prado (2010),
Tadeuchi e Nonaka (2008), Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).

10

GCBI6

Tanto a organizacdo quanto eu temos conhecimento sobre ferramentas e técnicas de
business intelligence. Adaptado de Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).

11

GCBI7

Tanto a organizagdo como eu utilizamos informacées tratadas por técnicas de
business intelligence como base para auxilio de tomadas de decisao estratégicas em
projetos. Adaptado de Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).

12

GCBI8

Em minha percepcao, existem grandes beneficios estratégicos da aplicacao dessas
ferramentas para auxilio nas tomadas de decisdao no ambito do gerenciamento de
projetos.

A primeira questdo da categoria (GCBI1) analisa o armazenamento do

conhecimento advindo do gerenciamento de projetos pela organizacéo, por meio de

procedimentos formais disseminados aos GPs.

Obteve-se, como resultado para variavel, que 57,78% dos respondentes

consideram que a organizacdo contempla uma normatizagdo para armazenamento

de informacdes provenientes da gestdo de projetos, marcando as opg¢des “de

acordo” e “completamente de acordo” no questionario; 20% nao apresentaram

opinido formada sobre 0 assunto; e somente 22,22% responderam que “discordam”
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ou “discordam completamente” da afirmacdo quanto ao uso das informacgdes
estratégicas de projetos. O grafico presente na Figura 18 contempla a distribuicao

percentual das respostas.

Figura 18 - Andlise do armazenamento do conhecimento advindo do gerenciamento de
projetos pelas organizagdes

100%
. A organizacao normatiza um procedimento formal para relatar e
80% GCBI - armazenar acontecimentos pertinentes e/ou novos conhecimentos
provenientes da gestao de projetos. Adaptado de Kezner (2011),
Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).
60%
40%
20%
0%
Completamente Em desacordo.  Nem De acordo. Completamente
em desacordo. concordo, nem de acordo.

discordo,

A variavel seguinte, referenciada como GCBI2, tem como enfoque analisar o
uso do conhecimento, advindo do gerenciamento de projetos executados pela
organizacao, para minimizar falhas em projetos e para uso estratégico de
alavancagem de novos negécios.

Obteve-se para a variavel um resultado bastante positivo: soma-se 62,22% os
respondentes que afirmam que a organizagcdo se utiliza das informacgdes
provenientes da gestdo de projetos de forma estratégica (considerando-se as
respostas “completamente de acordo” e “de acordo”); 26,67% nao apresentaram
opinido formada sobre o assunto; e 11,11% discordam da afirmacao referente ao
uso das informacgdes estratégicas de projetos, somando-se as respostas nas opgoes

“‘em desacordo” e “completamente em desacordo”.
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O gréfico presente na Figura 19 apresenta a distribuicado das respostas entre
as opgoes de resposta.

Figura 19 - Analise do uso estratégico do conhecimento advindo do gerenciamento de
projetos pelas organizagoes.

100%

Os conhecimentos geridos pela organizacao sao utilizados para
80% GCBI2 minimizar riscos e/ou erros técnicos de gestdo em novos projetos;
i proporcionar novas oportunidades de negodcios; entre outros.

Adaptado de Kezner (2011), Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).
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discordo.

Verifica-se, na analise da terceira variavel da categoria (GCBI3), que os
profissionais atuantes em gerenciamento de projetos consideram muito importante a
gestao do conhecimento, englobando normas, padrdes, boas praticas e histérico de
sucessos/fracassos em projetos anteriores. Assim, 95,55% dos respondentes
concordaram totalmente ou concordaram com a afirmacédo, e apenas 4,44%
apresentaram uma resposta neutra acerca do tema, conforme demonstrado na
Figura 20.
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Figura 20 - Andlise da percepgao de importancia sobre o uso estratégico do conhecimento
advindo do gerenciamento de projetos pelos gerentes de projetos.

100%
Na execucao de minhas atividades, considero a gestao do
80% GeBl3.  Sonhecimento advindo de projetos anteriores de extrema
importancia. Adaptado de PMI(2012), Kezner (2011), Prado (2010),
Tadeuchi e Nonaka (2008).
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concordo.

Reforca-se a percepcao dos participantes quanto a importancia dada a gestao
do conhecimento em gerenciamento de projetos na analise da variavel GCBI5,
correspondente a questdo 9 do questionario, que verifica o uso dos conhecimentos
advindos de projetos anteriores para o estimulo ao sucesso de projetos em
desenvolvimento, cujo resultado de respondentes condescendentes com a
afirmacao chega a 71,11%.

Ao verificar-se uma reducdo de valores percentuais nas categorias de
concordancia, percebe-se que apesar da maioria de os respondentes concordarem
com o valor do conhecimento proveniente de projetos anteriores no estimulo ao
sucesso de projetos em desenvolvimento, muitos ainda ndo o utilizam em suas
atividades rotineiras.

Os fatores que levam a essa discrepancia serdao analisados com o método de
correlagéo de Pearson, na sequéncia dessa discusséo.

A distribuicao percentual encontrada durante a analise da aludida variavel foi:
28,89% dos entrevistados concordam totalmente; 42,22% concordam com a
afirmacao; 20% nao concordam, nem discordam; 6,67% estdo em desacordo; e
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2,22% discordam totalmente sobre o uso de histérico de informacdes. Valores

apresentados na Figura 21.

Figura 21 - Analise do uso estratégico do conhecimento advindo do gerenciamento de
projetos pelos gerentes de projetos.

100%
. Na execucdao de minhas atividades sempre utilizo as informacées
80% histéricas de projetos similares como base para o desenvolvimento
GCBI5 - de projetos a mim atribuidos, bem como referéncia para tomadas de
decisao em projetos futuros. Adaptado de Prado (2010), Tadeuchi e
c0. Nonaka (2008), Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).
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concordo.

Dando continuidade as analises individuais, verifica-se as percepcdoes em
relacdo a sistematizagcdo do conhecimento. Averigua-se, pela variavel GCBI4 do
instrumento de pesquisa, a presenca de sistemas informatizados que abrangem os
dados de projetos e as informagdes importantes deles provenientes.

A utilizacdo dos sistemas informatizados torna-se indispensavel para um
tratamento de contorno estratégico dos dados. Esses, se disponiveis, sdo a base
para a etapa de OLTP (On-line Transaction Processing) da técnica de Business
Intelligence.

A distribuicdo percentual das respostas apresentou maior variacao frente a
questao do uso estratégico da informacao, relatando que apesar das informacdes de
geréncia de projetos serem utilizadas estrategicamente pelas organizagdes e
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gestores de projetos, grande parte desse conhecimento nao é sistematizado, o que
certamente influi sobre o uso das informacdes histéricas por parte dos GPs.

As respostas referentes a possibilidade de sistematizagdo do conhecimento
aos gestores de projetos seguem a seguinte distribuicdo: 6,67% concordam
totalmente; 37,78% concordam com a afirmacgao; 24,44% nao concordam, nem
discordam; 24,44% estao em desacordo; e 6,67% discordam totalmente sobre a
presenca de um sistema informatizado de conhecimento em projetos. A distribuicdo

percentual dessa variavel pode ser visualizada na Figura 22

Figura 22 - Analise da presenca de sistemas de gestdo de conhecimento na organizacao

onde atuam os gerentes de projetos.

100%
o Na organizacao onde atuo existe um sistema completo, que
80% abrange todos os dados de projetos e informacoes importantes
GCBI4 - dele provenientes, de facil operacao e que permite o lancamento,
armazenamento e a consulta a uma base de dados de projetos em
60% execucao e encerrados. Moscove et al. (2002) e Turban et al.(2009).
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em desacordo. discordo, nem de acordo.

concordo.

Ainda acerca da informatizacdo da gestdo de conhecimento, as trés ultimas
questbes do instrumento de pesquisa focam o uso de Business Intelligence para
tratamento estratégico dos dados referentes aos projetos gestionados.

A questédo que aborda o conhecimento em Bl de gestores e organizacoes, a
qual foi atribuida o cédigo GCBI6, resultou em um percentual bastante expressivo de
profissionais que afirmam desconhecer suas ferramentas e técnicas, ou ainda que

Nao conseguiram opinar sobre o tema, somando 64,45% do total da amostra. Em
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contrapartida, 35,55% afirmam ter conhecimento das ferramentas de BI, conforme
demonstra a Figura 23.

Figura 23 - Analise do conhecimento sobre Bl dos gerentes de projetos.

100%

Tanto a organizacdo quanto eu temos conhecimento sobre
50%  GcBI6 - ferramentas e técnicas de business intelligence. Adaptado de Moscove
et al. (2002) e Turban et al.(2009).

60%
40%
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em desacordo. discordo, nem de acordo.

concordo.

Como o esperado, a tendéncia percentual se mantém quando se aborda o
uso das ferramentas de Bl nas atividades rotineiras de gerenciamento de projetos
(GCBI7).

Observa-se, porém, que houve um leve aumento do percentual de
profissionais que discordam da afirmagéo que utilizam tais ferramentas e técnicas.
Assim, 33,33% das respostas apontam estar entre ‘de acordo’ e ‘completamente de
acordo; 26,67% de respostas sdo neutras; e 40% enquadram-se na escala de
discordancia da afirmacdo. A distribuicdo percentual dessa questdo pode ser
visualizada na Figura 24.
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Figura 24 - Analise do uso de ferramentas de Bl por gerentes de projetos

100%

Tanto a organizacdo como eu utilizamos informacoes tratadas por
0% técnicas de business intelligence como base para auxilio de tomadas

GCBI7 - de decisao estratégicas em projetos. Adaptado de Moscove et al.
(2002) e Turban et al.(2009).
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discordo.

A discussao entre as relagdes entre o conhecimento e o uso de ferramentas
de Bl por gerentes de projetos foi aprofundada ap6s a aplicacdo da técnica de
Pearson, na continuidade desta secao.

Ao finalizar as andlises individuais das variaveis, verifica-se que os gestores
de projetos consideram, em sua maioria, de grande importancia o uso de técnicas
informatizadas de gestdo de conhecimento, com base em BI, para tomadas de
decisdo estratégicas no exercicio da gestdo de projetos.

Os percentuais da escala para essa variavel (GCBI8) estdo distribuidos
conforme segue: 42,22% dos entrevistados concordam totalmente; 44,44%
concordam com a afirmacéo; 11,11% nao concordam, nem discordam; e somente
2,22% estdo em desacordo com o aludido. A Figura 25 apresenta essa distribuicao
de forma grafica.
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Figura 25 - Percepcdo sobre beneficios do uso de ferramentas de Bl por gerentes de
projetos.

100%

Em minha percepc¢ao, existem grandes beneficios estratégicos da

60% GCBIS8 - aplicacao dessas ferramentas para auxilio nas tomadas de decisao
no ambito do gerenciamento de projetos.
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discordo.

Observa-se que o percentual de concordancia para a mencionada questao
(86,66%) abarca profissionais que em questdes referentes ao conhecimento e uso
das ferramentas de Bl afirmaram discordancia e/ou neutralidade acerca do assunto.
Essa verificagdo indica que apesar de nao utilizarem ferramentas e técnicas de Bl
em suas atividades, os gerentes de projetos consideram que o0 seu uso estimularia o
sucesso em projetos por eles executados.

Analisadas as impressfes individuais da amostra referentes aos cenarios
estudados e com o fim de analisar a influéncia entre as variaveis categorizadas no
estudo, aplica-se para sequéncia da presente discussdo o método de correlacédo de
Pearson, conforme o descrito na se¢ao método da dissertagéo.

A aplicagédo do mencionado método foi realizada entre os pares de variaveis,
sobre os quais foi desenvolvido para simplificar a analise a matriz apresentada na
Tabela 2.



Tabela 2 — Matriz de correlagédo de Pearson

Tempo

EGPR1

EGPR2

EGPR3

CGBI1

CGBI2

CGBI3

CGBI4

CGBI5

CGBl6

CGBI7

CGBI&
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Tempo 0,2440
EGPR1 0,2440 0,0000( o0O,0000{ 00100 05350 00000 08460 0,0150| 0,0120f{ 0,3640
EGPR2 0,9050 4 0,0020{ 0,0040{ 0,0330| o0,0000( 08920 0,0467| 0,1780| 0,8870
EGPR3 0,5240| 0,0000{ 0,0000 0,2190( 0,0010{ 0,3040| 0,0070, 0,0040( 04360
CGBI1 0,4080| 0,0000{ 0,0020| 0,0000 0,7070| 0,0380| 0,0760| 0,0960| 0,0120| 0,2520
CGBI2 0,7680| 0,0100{ 0,0040| 0,0000{ 0,0000 0,0790| 06710 0,0160f 0,0020( 0,3450
CGBI3 0,8050| 0,535 0,0330| 0,2190| 0,7070| 0,5150 0,0050| 0,890, 0,8200( 0,0800
CGBI4 0,4880( 0,0000( 0,0000f 0,0010( 0,0380] 0,0790] 05400 0,0310, 0,0040( 0,7700
CGBI5 0,0380| 0,8460| 0,8920| 0,3040| 0,0760| 06710{ 0,0050| 0,0710 0,0930| 0,1990
CGBI6 0,2900| 0,0150| 0,0467| 00070 0,0960( 0,0160( 08960 0,0310 0,8920
CGBI7 0,0590| 0,0120| 0,1780| 00040 0,0120( 0,0020( 08200, 0,0040| 0,0930( 0,0000
CGBI8 0,0010{ 03640 0,8870| 04360 0,2520( 0,3450( 0,0800|, 0,7700] 0,1990( 0,8000

Legenda:

- Diagonal Principal

Relacdes com baixa relacdo de influéncia (< 0,30)
Relac@es com grau de influéncia moderado (>0,30 e <0,70)
Relacoes com alto grau de influéncia (>=0,70)
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Com o objetivo de evidenciar as relagbes de maior influéncia entre as
variaveis, foram identificadas em cor verde, na citada matriz, os resultados
superiores e iguais a 0,70. As relagcbes com menor grau de influéncia, com
resultados superiores a 0,10 e inferiores a 0,29, foram identificadas na planilha em
cor vermelha, e as relacées de influéncia moderada, com resultados de 0,30 até
0,70, em cor amarela. Essas relagdes constituem objeto de estudo na continuidade
do presente capitulo.

Para nortear essa discussao iniciar-se-a pela variavel nomeada TEMPO, que
corresponde ao tempo que o profissional participante atua na area de projetos.
Verifica-se que apesar da mesma possuir leve influencia sobre o conhecimento do
profissional no que tange a estrutura organizacional vigente, influencia fortemente na
percepcao dos padrdes e normas de desenvolvimento de projetos dessa
organizacao, onde esta alocado (ERGP2), com relacao de 0,905.

A variavel EGPR2 (que trata o conhecimento dos GPs sobre padroes e
normas da organizagdo), por sua vez, influencia diretamente a percepcao da
necessidade de ferramentas informatizadas para o estimulo do sucesso em projetos,
albergando uma significativa relacao de 0,8870 com a variavel GCBIS8.

Dada essa influéncia direta, tende-se a analisar que a maior compreensao
das normas e padrdes organizacionais, no contexto de gestdo de projetos, estimula
no profissional de projetos a percepgdo da necessidade de informatizar todo o
conhecimento, de forma normatizada, para uma posterior utilizagdo estratégica.

Ao retornar as relacoes da variavel TEMPO, observa-se que a mesma
também influencia diretamente quanto a compreenséao da fiscalizagéo organizacional
no cumprimento de padrdes pré-estabelecidos, estudada na variavel EGPR3. Data a
citada relacdo e com fim de otimizar esse processo, essa questdao poderia ser
desenvolvida juntamente com a disseminacdo do conhecimento de padrdes pela
instituicdo contratante, ndo necessitando que o profissional demande de tempo para
compreender como sera auditado.

Segundo o método estatistico utilizado, verifica-se que o tempo também influi
moderadamente (0,4080) na percepgdo de como o conhecimento é utilizado para
fins estratégicos pela organizagao (GCBI1).

A gestdo desse conhecimento € importante para execucdo das tarefas de
gerenciamento de projetos exercidas pelos profissionais da amostra, representada
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pela variavel GCBI2, cuja compreensao de sua importancia também sofre grande
interferéncia do tempo de atuacao dos profissionais na area (0,7680).

A necessidade do tempo para compreensao da importancia da gestdo do
conhecimento, ja altamente evidenciada na literatura, demonstra que apesar de a
pratica de projetos ser bastante difundida e madura na RMVALE, e ter uma ampla
rede de formacdo para profissionais da area na mesma Regido, a gestdo do
conhecimento resultante desses empreendimentos tem sido objeto pouco abordado
pelas empresas.

Essa deficiéncia agrava-se ao verificar-se que as areas de conhecimento
propostas por institutos que fornecem padrées de praticas em gerenciamento de
projetos, como o PMI (Project Management Institute), o IPMA (International Project
Management Association), a ABNT ISO (Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas), entre outros, que nao contemplam processos especificos de
padronizacdo e informatizacdo para gestdo do conhecimento no segmento de
projetos, limitando-se a atualizacdo de ativos organizacionais.

A auséncia desses padrdes induz as organizagdes a crenca de que a gestédo
de seu conhecimento € um processo independente da rotina de gestao de projetos,
reduzindo, dessa forma, os investimentos direcionados para esse contexto. Outro
impacto negativo dessa lacuna nas boas praticas de gestao de projetos, € a falta de
parametros para que profissionais da area atuem corretamente nesse interim, que
conforme a anadlise realizada, os conduzem juntamente as organizagées onde
atuarem a um estado de maturidade na administracdao de seus projetos.

Fato esse, comprovado pela clara influéncia da varidvel tempo na importancia
dada pelos profissionais para gestdo do conhecimento advindo de projetos
anteriores (GCBI3, com valor de 0,8050), podendo-se concluir que quanto maior a
maturidade de atuacdo do profissional de projetos, maior a importancia dada a
gestado do conhecimento deles proveniente.

Ainda acerca dessa variavel (tempo) constata-se a relacdo da mesma sobre 0
conhecimento da abrangéncia de controle dos sistemas informatizados no ambito de
projetos, e pela busca de ferramentas por ferramentas de Bl, evidenciando a
necessidade da informatizacdo para gestdo e tomada de decisbes em projetos
empreendidos.

Transferida a discussdo para a andlise das demais variaveis da pesquisa,

observa-se a influéncia da compreensdao da estrutura organizacional vigente na
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percepcao da importancia do gerenciamento do conhecimento organizacional em
projetos (GCBI3 com relacdo de 0,5350), bem como do uso dessas informacdes
histéricas (CGBI5, com significativa relacao de 0,8460).

O conhecimento da estrutura organizacional também infere sobre a
percepcao dos beneficios estratégicos do uso de ferramentas de gestdao de
conhecimento e Bl (GCBI8, com relacao de 0,3640).

Ainda sobre o contexto de estrutura organizacional, pode-se verificar que o
conhecimento dos padrées e normas institucionais (ERGP2) influi diretamente no
uso das informacdes histéricas como referéncia para projetos em execucao (CGBI5,
com relacédo de 0,8920), sobre a busca por essas em sistemas informatizados com
base em BI (CGBI7, com relagdo de 0,1780) e, como j& mencionado, na percepgao
dos beneficios estratégicos advindos desse uso (CGBI8, com relagéo e 0,8870).

Verifica-se também que a presenca de auditorias de controle na organizacao
aumenta no profissional a consciéncia da importancia da gestdo de conhecimento,
no uso do histérico de informagcdes de projetos e na conquista dos beneficios
estratégicos resultantes.

Pode-se afirmar por esses resultados que a obtencdo dos beneficios
estratégicos da gestdo do conhecimento em projetos esta relacionada com a
clareza dos profissionais de projetos no que tange a estrutura organizacional, seus
padrbes e suas exigéncias auditadas. Dessa forma, acelerar o conhecimento desses
topicos através de intensivos treinamentos com fim de reduzir a curva de
aprendizado do profissional sobre o cenario organizacional, possibilita a instituicao
valer-se de forma mais rapida dos ganhos estratégicos advindos da formalizacao
dos conhecimentos de projetos por ela empreendidos.

Analisando-se as variaveis referentes ao conhecimento e uso de ferramentas
informatizadas de gestdo de conhecimento em projetos tem-se, conforme o
esperado, uma relacao direta entre a existéncia de padrées para armazenamento
informagdes organizacionais (GCB1) e do uso desse conhecimento com fim
estratégico pela organizacdo (GCB2), bem como para a importadncia dada a sua
utilizagéo por gestores de projetos (GCB3).

Verifica-se também que 0 uso estratégico do conhecimento organizacional
pelas empresas estimula o uso rotineiro dessas informagdes por gerentes de projeto
(GCBI5, com relagao de 0,6710).
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Outras relacbes que merecem destaque sao as questbes voltadas a
importancia dada ao uso dos conhecimentos histéricos em gerenciamento de
projetos (GCBI3).

Essa variavel influencia na busca por um sistema completo para gestdo de
conhecimento no cenario de projetos (GCBI4 — 0,5400) e estimula nos lideres de
projetos a busca por conhecimento e ferramentas de Bl para consolidacdo desse
conhecimento (CGBI6 — 0,8960 e CGBI7 — 0,8200).

Quanto maior a importancia dada a gestao de conhecimentos e ao uso desse
conhecimento nas atividades rotineiras, maior é a busca por ferramentas com base
em BI, evidenciando essa técnica como propicia para a gestdo dos conhecimentos
fluentes no ambiente de projetos.

Analisa-se, para o término da discussao referente as relagdes entre variaveis
da pesquisa, a varidvel CGBI8 que compreende o conceito de beneficios
estratégicos oriundo da administracdo do conhecimento com o recurso das
ferramentas de business intelligence.

Verifica-se que a mesma ¢ influenciada de maneira significativa por todas as
demais variaveis da pesquisa, atestando dessa forma a assertividade das categorias
tracadas no modelo de delimitacao tedrica que, construido sobre o ciclo de criacao
de valor por projetos, deve como resultar em beneficios para organizagao.

Dentre as relagdes da supracitada variavel, destaca-se a forte influéncia entre
o conhecimento em ferramentas e técnicas de Bl, com a percepcéo dos beneficios
alcancados por sua aplicacao na gestao de projetos (GCBI6 — 0,8000).

Essa percepcao reforca ainda mais a técnica como um importante
instrumento para o estimulo ao sucesso nas atividades de gestdo de projetos,
instigando, dessa forma, a criacdo de processos padronizados de gestdo do
conhecimento com o uso de ferramentas sistematizadas para complementar as boas
praticas em geréncia de projetos defendidas pelos institutos de estudo.

Encerrada a discusséo, a proxima secédo destina-se as consideracdes finais,

seguidas pelas referéncias bibliograficas utilizadas neste estudo.
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6 CONCLUSOES

Atestada com base na literatura a importadncia da gestdo do conhecimento
corporativo no ambiente de gerenciamento de projetos, bem como a auséncia de
uma area de conhecimento especifica para administragdo do conhecimento
proveniente da execucdo desses empreendimentos em modelos de normatizagéo e
boas praticas, foi elaborado o presente estudo com objetivo de discutir as
ferramentas de gestdo de conhecimento e business intelligence dentro do contexto
da geréncia de projetos.

Na revisdo de literatura, Choo (2003) aponta que a adequada gestdo do
conhecimento organizacional constitui uma duradoura vantagem competitiva no
mercado, e delimitando-se o foco em projetos, verifica-se no guia do Project
Management Institute (2012) que o conhecimento residual de projeto estimula o
sucesso de novos empreendimentos, fornecendo informacdes de suporte ao seu
processo decisorio.

A gestdo de forma deficiente do conhecimento organizacional em projetos
pode ocasionar prejuizos financeiros para corporacdo na gestdo de novos projetos,
devido repeticdo de decisdes falhas j4 ocorridas em projetos anteriores e/ou pelo
desprendimento de tempo para busca de solucbes que deveriam encontrar-se no
know-how da organizacéo.

Para o alcance do objetivo proposto, tragou-se como objetivos especificos: | -
analisar o grau de importancia atribuido a gestdo do conhecimento no contexto de
projetos entre profissionais de geréncia de projetos; Il - verificar o nivel de
conhecimento e utilizagdo de ferramentas informatizadas por gestores de projetos a
fim de que possam realizar a gestdo das informacgdes; e Ill - identificar a existéncia
de beneficios estratégicos apontados por gestores de projetos referentes as
aplicacoes de técnicas de gestao de conhecimento e ferramentas de Bl.

O atendimento as metas estabelecidas iniciou-se com a construgao,
fundamentada na literatura, de um modelo de delimitagdo teérica, que buscou
identificar e posteriormente correlacionar, de forma grafica a gestdo de
conhecimento no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), contemplando as
etapas de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, ao ciclo de
vida de projetos segundo o PMI (2012), considerando-se como beneficiada a
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estrutura de geracado de valor por projetos, fato que garante a existéncia de um
retorno financeiro sobre todo processo estudado.

Pontuou-se, nesse modelo, o ciclo de retroalimentacdo do conhecimento em
geréncia de projetos, em que toda informagao proveniente de um projeto em fase de
execucao e/ou encerramento embasa e estimula o sucesso em projetos posteriores
e/ou em execugao concomitante pela organizagao quando gerida corretamente.

Esse fato evidencia a importancia da implantagdo de uma estrutura de gestéao
de conhecimento, tendo contemplada uma base de conhecimento organizacional
onde serdo armazenadas, de maneira informatizada, as informacdes resultantes dos
aludidos projetos, bem como do ambiente externo que podem influenciar em sua
execugao.

Quanto a gestdo informatizada desse conhecimento, essencial para
maturidade da gestdo de informagdes organizacionais, somou-se ao proposto
modelo as etapas de tratamento de dados por Bl, abrangendo OLTP (on-line
transaction processing), armazenamento de dados e OLAP (on-line analytical
processing), para garantir a permanéncia do histérico de dados dos projetos e sua
consulta de forma agil e confiavel, por meio de consolidadas ferramentas de analise.

Verificou-se durante a construgcdo do referido modelo que o retorno de
beneficios do processo de gestdao de conhecimento em projetos embasa-se em trés
variaveis: | - uma estrutura organizacional consolidada de gerenciamento de
projetos; Il - uma estrutura informatizada e disseminada de gestao de conhecimento
organizacional; e Ill - o tempo de vivéncia dos profissionais da organizacao nessas
estruturas.

Dando continuidade ao atendimento dos objetivos, realizou-se a elaboragéo e
aplicacdo de um questionario, instrumento de pesquisa, em uma populagcdo de
profissionais atuantes na area de gerenciamento de projetos da RMVale.

O tratamento de dados resultante do mesmo deu-se em duas etapas: | - a
analise individual das variaveis de pesquisa, segundo a categorizacao definida; e Il -
a relacao de influéncia entre as variaveis, pelo método de correlacao de Pearson.

Dentro das analises individuais verificou-se um histérico superior a dez anos
de gerenciamento de projetos padronizado nas organizacbes da RMVale, com
gerentes de projetos atuantes, conhecedores e auditados quanto ao uso das boas
praticas de geréncia desses empreendimentos.
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Constatou-se também a importdncia das experiéncias provenientes de
projetos anteriores como fonte de conhecimento e estimulo ao sucesso dos projetos
executados, todavia, verificou-se que, seu uso continuo a ndo é realidade para o
total de participantes da pesquisa.

Atestou-se ainda que as fontes de conhecimento organizacional ndo sao
integralmente formalizadas, apesar de muitas organizacées possuirem sistemas que
permitiriam essa padronizacdo, permanecendo como conhecimento tacito
transmitido entre pares por via informal. Esse fato pode justificar a ndo utilizagdo do
histérico de projetos por parte dos profissionais de gestao neles atuantes.

A anadlise de correlagdes confirma o ndo uso do conhecimento organizacional
em projetos por parte dos GPs, acrescentando que a gestdo de conhecimento, ao
contrario da gestao de projetos, ndo tem sido enfoque de normatiza¢des, cobrangas
e treinamentos dentro das organizagoes.

Esse fato pode ser explicado pela auséncia de uma area de conhecimento
especifica para gestdo dos conhecimentos advindos de projetos nas normas e/ou
boas praticas definidas pelos principais institutos de gerenciamento de projetos, que
abrangem apenas a atualizacdo de ativos de processos organizacionais por area de
conhecimento, ndo padronizados e tampouco informatizados.

A auséncia desses padrdes pode levar as organizacoes a falsa conviccao de
que a gestao de conhecimento é um processo independente da rotina de gestao de
projetos, reduzindo, dessa forma, os investimentos direcionados para esse contexto.

A incorporagdo de processos de gestdo de conhecimento como uma area
especifica de boas praticas em geréncia de projetos propiciaria uma referéncia para
que os administradores neles atuantes executassem corretamente e de forma
homogénea suas atividades nesse contexto, possibilitando, dessa forma, a
organizacao dispor de todos os beneficios estratégicos dessa gestdo sem a
necessidade da criacdo de uma estrutura de normatizacdo paralela e direcionada
apenas para coordenacdo dos conhecimentos organizacionais desses
empreendimentos.

Ainda nas andlises de correlacdo pbéde ser observada a relevancia dessa
padronizacdo do histérico de informacdes, onde se constatou que a maturidade
profissional resultante da convivéncia com processos rotineiros de gestdo de
projetos, disseminacdo e auditoria de padrbes corporativos para sua realizagao,
geram em seus gestores a percepcao da necessidade de normatizar e informatizar-
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se as informagdes do mesmo, 0 que resulta comprovadamente a beneficios
estratégicos para organizacao.

A analise dos dados resultou também na informagé&o de que quanto maior a
importancia dada a informatizagdo do conhecimento em projetos, maior a busca por
informacdes referentes as ferramentas e técnicas de business intelligence,
consolidando essa técnica como adequada para suporte de decisdo com base nas
informacgdes de projetos previamente executados.

Nesse contexto, ressalva-se que a utilizagcdo do Bl ndo necessariamente
desprende um grande investimento com infraestrutura e softwares de analise,
podendo suas técnicas ser aplicadas por uso de ferramentas open source (sem
custos de licenga) e/ou sistemas de gerenciamento de banco de dados e planilhas
eletrbnicas de uso comum nas organizac¢des, possibilitando, dessa forma, a adocao
dessa pratica em empresas de todos os portes.

Para o desenvolvimento de novos estudos e em complemento as areas de
conhecimento em projetos ora desenvolvidas pelos institutos de referéncia no
segmento deixa-se proposto, a criagdo, embasada no modelo de delimitacdo aqui
desenvolvido e fazendo-se uso de técnicas e tecnologias de fronteira em business
intelligence, de um arquétipo de boas praticas para gestdo de conhecimento em
gerenciamento de projetos, com o fim de estimular o sucesso desses

empreendimentos.
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UTILIZAGAO DO BUSINESS INTELLIGENCE NO CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Numero da| Codigo da = . = ~
Questio Variavel Questao/Afirmacao Opcoes de Resposta
1 TEMPO Ha quanto tempo vocé atua com projetos no exercicio de sua Um ano ou Deuma Diitr:(e:g a Dg glgzco Mais de dez
ceEnD o
profissao? menos trés anos anos anos anos
1 2 3 4 5
Considerando a escala ao lado, responda as questées de 2 a 11 marcando a opgao que melhor Nem
reflete sua opinido sobre as afirmacoes nelas presentes. Completamente Desacordo concordo, De Completamente
em desacordo nem acordo de Acordo
discordo

EGPR1

A organizacao na qual atuo possui uma estrutura formal de
gerenciamento de projetos, fornecendo apoio para os lideres de
projeto na gestao dos mesmos. Adaptado de PMI (2012), Kezner
(2011) Prado (2010).

EGPR2

Todos os projetos executados seguem padroes pré-estabelecidos
pela organizacao. Adaptado de Kezner (2011) e Prado (2010).

EGPR3

A organizacao audita seu desenvolvimento a fim de garantir que as
normas estao sendo adotadas pelos gerentes de projetos. Adaptado
de Kezner (2011) e Prado (2010).

GCBN

A organizagcado normatiza um procedimento formal para relatar e
armazenar acontecimentos pertinentes e/ou hovos conhecimentos
provenientes da gestao de projetos. Adaptado de Kezner (2011),
Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).

GCBI2

Os conhecimentos geridos pela organizacao sao utilizados para
minimizar riscos e/ou erros técnicos de gestao em novos projetos;
proporcionar novas oportunidades de negdcios; entre outros.
Adaptado de Kezner (2011), Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).
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GCBI3

Na execucao de minhas atividades, considero a gestao do conhecimento
advindo de projetos anteriores de extrema importancia. Adaptado de PMI(2012),
Kezner (2011), Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008).

GCBI4

Na organizacao onde atuo existe um sistema completo, que abrange todos os
dados de projetos e informacoes importantes dele provenientes, de facil
operacéao e que permite o lancamento, armazenamento e a consulta a uma
base de dados de projetos em execucao e encerrados. Moscove et al. (2002) e
Turban et al.(2009).

GCBI5

Na execucao de minhas atividades sempre utilizo as informacoes histdricas de
projetos similares como base para o desenvolvimento de projetos a mim
atribuidos, bem como referéncia para tomadas de decisdao em projetos futuros.
Adaptado de Prado (2010), Tadeuchi e Nonaka (2008), Moscove et al. (2002) e
Turban et al.(2009).

10

GCBI6

Tanto a organizacao quanto eu temos conhecimento sobre ferramentas e
técnicas de business intelligence. Adaptado de Moscove et al. (2002) e Turban et
al.(2009).

11

GCBI7

Tanto a organizacao como eu utilizamos informacoes tratadas por técnicas de
business intelligence como base para auxilio de tomada de decisGes
estratégicas em projetos. Adaptado de Moscove et al. (2002) e Turban et
al.(2009).

12

GCBI8

Em minha percepcao, existem grandes beneficios estratégicos da aplicacao
dessas ferramentas para auxilio nas tomadas de decisdao no ambito do
gerenciamento de projetos.




