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RESUMO

STARCK, Katia Regina. Gestao da informacdo no ambiente de
projetos: identificando sua relacdo com o desempenho dos projetos
empresariais. 2011. 255 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia da
Informagdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncia da Informacio
da Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2011.

A projetizacdo é apontada como uma tendéncia irreversivel das
empresas modernas. A maneira pela qual as mesmas estdo se
organizando para responder aos desafios e sobreviver no cendrio atual
de competitividade e globalizacdo, o qual demanda produtos e servigos
inovadores, a baixo custo, com elevada qualidade e em espacos de
tempo cada vez mais curtos. A abordagem da gestdo de projetos vem
para maximizar os resultados e a entrega de valor para todos os
envolvidos no projeto dentro de limitacdes de custo e prazo. Entretanto,
¢ elevado o nimero de projetos que ndo alcangam o sucesso, isto €, ndo
cumprem qualquer um de seus principais objetivos, seja de prazo, de
custo ou de qualidade. Pesquisas apontam como a maior causa oS
problemas relacionados a comunica¢do, a qual envolve a gestdo da
informacdo. O assunto € recorrente em artigos, semindrios e congressos
da area. Diante disso, o presente estudo se propds, a partir de uma
pesquisa de campo, a identificar a relagdo da gestdo da informacdo com
o desempenho dos projetos empresariais, com base em trés dimensdes:
Gestao da Informagdo — avaliagdo do processo de gestdo da informagdo
dentro do ambiente de projetos; Gestao de Projetos - focada na avaliacdo
dos resultados dos projetos empresariais relacionado com a taxa de
sucesso dos projetos desenvolvidos e Fatores Ambientais - composta
pelo ambiente interno e externo da organizacdo com o objetivo de
entender até que ponto esses fatores influenciam o desenvolvimento dos
projetos e o processo de gestdo da informagdo. Os resultados permitiram
concluir que hd uma forte relacio entre as trés dimensdes avaliadas e
que intervengdes adequadas nos processos envolvidos tanto na gestdo da
informacdo quanto na gestdo de projetos tendem a trazer melhoria nos
seus resultados, principalmente, quando essas dimensdes sdo pensadas
conjuntamente, dentro de uma visdo sist€mica.

Palavras-chave: gestdo da informagdo, gestdo de projetos, desempenho
de projetos.






ABSTRACT

STARCK, Katia Regina. Information management in projects
environment: their relation to the performance of business projects.
2011. 255 f. Dissertation (Information Science Masters) — Graduate
Program in Information Science at the Federal University of Santa
Catarina, Florian6polis, 2011.

The diffusion of the culture of Project Management is identified as an
irreversible trend of modern business. The manner in which companies
are organizing to meet the challenges and survive in the current scenario
of competitiveness and globalization, which demands corporate
innovative products and services at low cost, high-quality time-span
becoming shorter. The approach of project management is to maximize
the results and delivering value to all involved in the project within cost
and schedule constraints. However, a high number of projects that do
not achieve success, that is, not achieving any of its main objectives,
whether of time, cost or quality. Surveys show as a major cause the
communication problems, which involves the management of
information. The subject is repeated in articles, seminars and
conferences in the area. Thus, the present study aims, from a field
research to identify the relationship of information management with the
performance of business projects, based on three dimensions:
Information Management - evaluation of the management of
information within environment projects; project Management - focused
on evaluating the results of projects related to business success rate of
projects developed and environmental Factors - composed by internal
and external environment of the organization in order to understand the
extent to which these factors influence the development of project and
process management information. The results allowed concluding that
there is a strong relationship among the three dimensions assessed and
appropriate interventions in the processes involved in both information
management and project management tend to bring improvement in its
results, especially when these dimensions are conceived together, within
a systemic view.

Keywords: information management, project management, project
performance.
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1 INTRODUCAO

Uma pesquisa cientifica caracteriza-se, em tltima instancia, pela
sua contribui¢do para a evolugdo do conhecimento nas mais diversas
dreas e sempre parte de um problema ou uma interrogag¢do. Assim, neste
capitulo introdutério, serd caracterizada, especificamente, a
problematica envolvida nesta pesquisa, seus objetivos e sua justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Ambiente de negdcios cada vez mais mutdvel e imprevisivel,
acirramento e expansio da concorréncia, clientes mais exigentes, prazos
cada vez mais curtos, avancos tecnoldgicos constantes, aumento do
volume de informagdes disponiveis e da velocidade das comunicacdes
e, mais recentemente, busca por sustentabilidade. Esses sdo alguns
fatores definidores do atual cendrio mundial, apontados por autores
como Ansoff (1999), Porter (2000), Senge (2006), Menezes (2008), no
qual se observa intimeras transformacdes de ordem econdmica, politica,
social e cultural, que por sua vez, vem influenciando de forma
irreversivel o mundo dos negdcios e das organizagdes. Peter Drucker
(2002) descreve este momento historico como uma FEra de
Descontinuidade e complementa:

Podemos ter éxito em também torna-la uma era de
grande crescimento econdmico, mas a unica
certeza que até agora temos € de que serd um
periodo de mudangas — na tecnologia e na politica
econdmica, nas estruturas das industrias € na
teoria econdmica e, no conhecimento necessario
para governar e administrar. (DRUCKER, 2002,
p- 470).

Na verdade, este € um reflexo do atual periodo histérico que o
mundo vive - transicdo de uma economia industrial para uma economia
da informacdo e do conhecimento. Ao longo da histéria, percebe-se que
a complexidade e os desafios que as organizagdes enfrentam variam
conforme o modelo de sociedade em que ela estd inserida, e dentro desta
perspectiva, as organiza¢des evoluem conforme o estidgio evolutivo da
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sociedade humana e suas necessidades. Nesse sentido, as organizac¢des
estdo tendo que se adaptar a esse novo ambiente, descrito anteriormente,
buscando novas ideias, ferramentas e métodos que permitam aperfei¢oar
o processo de gestdo e melhorar o seu desempenho de maneira continua,
sob risco de sucumbirem frente aos seus concorrentes (MENEZES,
2008).

Neste contexto, os projetos, entendidos por hora, como “um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo” (PMI®, 2008), surgem como uma tendéncia
mundial, na tentativa de efetivar as mudangas demandadas, dentro de
limitagdes de prazos, custos e recursos, transformando estratégias em
acdes e resultados. Nesse sentido, cada vez mais, as organizagdes estio
estruturando seus sistemas produtivos para desenvolver e vender a seus
clientes projetos (HELDMAN, 2006). Entretanto, durante muito tempo,
as organizagdes foram estruturadas para desenvolver operacdes
rotineiras, caracterizadas por ciclos curtos de duragdo, processos
bastante estdveis e, por vezes, mecanizados e, por consequéncia, com
forte resisténcia a mudancga. Contudo, esse modelo, ja ndo dd conta de
responder aos novos desafios, impulsionando o desenvolvimento de
uma nova estrutura organizacional projetizada, onde todas as iniciativas
estratégicas sdo percebidas e administradas como projetos, cujos
resultados agregados desses projetos determinam o desempenho final da
organizacido (DINSMORE, 2005).

Especificamente, os projetos sdo empreendimentos que se
destacam por duas caracteristicas: temporalidade e unicidade - todo o
projeto tem um comego e um fim bem definidos e gera um produto
singular. Nas organizacdes em que predomina este tipo de estrutura suas
tarefas possuem elevado contetido de inovag@o, sdo pouco ou quase
nada rotineiras e as pessoas e 0s sistemas procuram adaptar-se
permanentemente e mais frequentemente as mudangas que ocorrem no
meio, se diferenciando das operacdes permanentes e rotineiras
(MENEZES, 2008).

No entanto, apesar de possuirem caracteristicas opostas, projetos
e operacdes se superpdem e se entrelagam na maioria das organizacdes.
Os projetos iniciam ou alteram as operagdes. As vezes, projetos existem
dentro de uma operacdo ou o inverso. Ambos podem ser custeados pelo
mesmo or¢amento, usar as mesmas pessoas €, principalmente, ambos
exigem qualidades de gestdo como planejamento, boa comunicagdo,
resolucdo de problemas, motivagcdo, negociag@o, entre outros. Ou seja,
na maioria das organizagdes, operagdes rotineiras e atividades
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inovadoras convivem - existem operagdes rotineiras para garantir o
fluxo produtivo e existem também atividades inovadoras para garantir a
melhoria dos processos e da organizagdo como um todo (VERZUH,
2000; MENEZES, 2008). Todavia, € preciso reconhecer as diferencas,
pois os desafios sdo diferentes. Os projetos apresentam problemas
singulares que requerem uma visdo de organizacio e de gestdo bastante
diferentes, orientada para resultados, dentro de uma concepg¢do
multidisciplinar que acabam por criar um novo conjunto de desafios,
como os descritos por Verzuh (2000) e Menezes (2008):

e Pessoal: cada projeto tem necessidades diferentes de pessoal
com diferentes capacidades e habilidades, cuja equipe ¢é
montada no inicio do projeto e dispensada no final, o que exige
forte gerenciamento - de onde v€m essas pessoas e para onde
vao quando ndo forem mais necessarias?;

e [Estimativa: para avaliar os projetos potenciais as empresas
necessitam de estimativas precisas dos custos e cronogramas.
Mas como cada projeto € diferente, as estimativas podem conter
mais suposi¢des do que fatos;

® Orgamento: o ciclo do orcamento das empresas tende a se
fechar no intervalo de 12 meses, mas os projetos nao sao assim.
Além disso, as verbas do projeto podem ser alteradas de acordo
com as prioridades estratégicas dentro da empresa;

® Autoridade: os projetos ultrapassam as barreiras das empresas,
ampliando os caminhos para as tomadas de decis@o. Isso pode
levar a manobras politicas e impasses que bloqueiam o
progresso do projeto. Ou seja, a autoridade dentro dos projetos
ndo segue a estrutura organizacional da empresa;

e Controle: o controle dentro dos projetos € totalmente diferente
do controle feito pela contabilidade para as operacdes. Exige
muito mais dinamismo;

o Comunicagdo: as crises nas comunicagbes sdo um dos mais
importantes fatores de falha dos projetos. Os canais de
comunica¢do ndo podem seguir a estrutura organizacional da
empresa.
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Verifica-se, portanto, que gerir projetos nao € igual a gerenciar
operagdes. Sdo atividades diferentes que demandam metodologias,
ferramentas e técnicas especificas para alcancar resultados rdpidos e
precisos, dentro de um ambiente dindmico, de decisdes complexas, com
elevado volume de informagdo (MENEZES, 2008). E neste contexto,
que se apresenta a disciplina Gestdo de Projetos, a qual surgiu no inicio
do século XX, porém, suas técnicas fundamentais foram desenvolvidas
e disseminadas, principalmente, a partir de 1950, com o
desenvolvimento da moderna gestdo de projetos, nos principais
programas de defesa da guerra fria nos EUA. Neste perfodo, foram
desenvolvidos os principios de organizacdo, planejamento e direcdo que
influenciaram o desenvolvimento de préticas padrio para gerenciar
projetos. Principios estes que se consolidaram com a criacdo de
organizacdes internacionais como o Internacional Project Management
Association (IPMA) criada em Viena, Suica, em 1965 e o Project
Management Institute (PMI®)1, fundado em 1969 na Philadelphia,
Pennsylvania, EUA. Ambas visam promover e ampliar o conhecimento
existente sobre gerenciamento de projetos assim como melhorar a
formacdo dos profissionais e o desempenho dos projetos nas
organizacdes. Nesse interim, a gestdo de projetos evoluiu passando de
um conjunto de qualidades sem reconhecimento a uma profissdo
reconhecida, completa, com disciplinas e certificados acad&micos,
ultrapassando os limites tradicionais e fazendo-se presente em todas as
areas - de planos de satide as indistrias, de programas de software a
recursos naturais, em empresas grandes, médias ou pequenas
(VERZUH, 2000). Dados do PMI® (PMI Today, em 31/07/2011)
comprovam este crescimento: hoje a institui¢do possui mais de 362.726
mil membros afiliados em todo o mundo (mais de 70 paises®) e ja
certificou mais de 451.868 Project Management Profissional (PMPS®).
Entretanto, o PMI® estima que hd cerca de 16,5 milhdes de profissionais
envolvidos diretamente com a geréncia de projetos no mundo e que 10
trilhdes de ddlares sdo gastos anualmente no mundo em projetos, o que
equivale a aproximadamente 25% do produto interno bruto (PIB)
mundial (DINSMORE, 2005).

! Neste trabalho, serdo utilizados como referéncia os conceitos do PMI®, descritos no PMBOK,
reconhecidos mundialmente e aceito desde 1999 como padrido de gerenciamento de projetos
pelo American National Standard Institute (ANSI), além de serem amplamente difundidos no
Brasil.

% O Brasil conta com unidades regionais do PMI®, conhecidas como Chapters em 12 estados e
no Distrito Federal, totalizando 8.359 afiliados e 10.267 profissionais certificados (PMPs®).
(PMI Today, em 31/07/2011).
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Esta popularidade da gestdo de projetos estd associada a sua
proposta de estabelecer um processo estruturado e 16gico para lidar com
eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dindmica
ambiental, indo ao encontro dos atuais fatores que definem o cendrio
mundial dos negdcios e, também, pela sua habilidade de transpor
fronteiras. Suas técnicas podem ser aplicadas em qualquer projeto, de
qualquer 4drea, de qualquer tamanho. Por essas razdes, cada vez mais, as
organizacdes estdo utilizando o gerenciamento de projetos como uma
filosofia gerencial para o planejamento, condu¢do e implementacio de
estratégias de negdcios (VARGAS, 2002; MEREDITH; MANTEL,
2003; DINSMORE, 2005). Outros autores confirmam esta tendéncia,
conforme evidencia Verzuh (2000, p. 21):

e Tom Peters, em seu livro de 1994, Liberation Management,
destaca que as empresas projetizadas, sdo literalmente, um
conjunto de projetos e ele acredita que isso as torna dgeis e
focalizadas nos clientes e reforca a necessidade das empresas e
dos individuos de melhorarem sua habilidade de gerenciar
projetos;

e A revista Fortune em 1999 afirma que a carreira de gerente de
projeto € a escolha nimero um no mundo pds-reengenharia e
em 2001 que esta € uma das profissdes que mais crescem no
mundo;

e Oren Hararai, professor de gestdo da Universidade de Sio
Francisco e autor de dois livros sobre as mudancas do ambiente
de negdcios, aborda a crescente tendéncia de um ambiente
voltado para projetos.

O futuro dos negdcios sdo as redes fluidas de
organizagdes ndo ligadas, vdrias carreiras
simultineas, trabalho que gira em torno dos
projetos, tdo fluido quanto o ambiente externo. O
trabalho rotineiro pode ser automatizado ou
terceirizado — o valor real de uma organizagdo
serd a velocidade com que as pessoas poderdo se
juntar e se concentrar nos problemas e solucdes e
depois se dispersarem. (Oren Hararai apud
VERZUH, 2000, p. 21).
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Desta forma, a gestdo de projetos vem se consolidando como
uma forca competitiva no mundo moderno e, neste contexto, as
organizacdes sdo desafiadas a se adaptar, aprender e evoluir nos
conceitos, habilidades, ferramentas e técnicas da disciplina de gestdo de
projetos. Sobretudo, disseminar uma cultura de gerenciamento
sistémico, visando tomar decisdes rdpidas e assertivas, suportadas por
informacgdes precisas, na busca por resultados que confirmem o sucesso
dos projetos desenvolvidos, principalmente devido ao alto grau de
incerteza envolvido nos mesmos.

Neste contexto, a informag¢do aparece como um importante
elemento dentro da gestdo de projetos. Por um lado, como elucidado por
McGarry (1999, p.4), os projetos fazem uso da informacdo para
auxiliar na redugdo da incerteza, o que os caracteriza como grandes
consumidores de informacdo e, por outro lado, também sdo grandes
produtores de informacdo, por apresentarem um fluxo intenso de
informacdes durante todo o seu ciclo de vida. Logo, todo esse potencial
informativo precisa ser administrado em beneficio do projeto. Para
entender o que isso, de fato, representa para um projeto, faz-se
necessdrio compreender o contexto atual da informacao.

Segundo o Banco Mundial, 64% da riqueza mundial baseiam-se
em conhecimento e informacdo (STAREC; GOMES; CHAVES, 2006).
O mundo estd evoluindo rumo a uma economia da informagéo - o eixo
da riqueza e do desenvolvimento dos setores tradicionais intensivos em
mao-de-obra, matéria-prima e capital estd se deslocando para setores
intensivos em informag@o e conhecimento. Obviamente, a informagio
sempre esteve presente, no entanto, esta questio comegou a ganhar
destaque a partir do século XX, principalmente devido aos esforcos
empreendidos durante a II Guerra Mundial, quando cientistas como
Vanevar Bush pesquisaram sobre o que fazer com a abissal quantidade
de informacdes que assolou esta época. A preocupacdo principal era
como armazenar uma quantidade enorme de informacdes que pudesse
ser recuperada posteriormente. E a partir desta preocupagio e das
pesquisas subsequentes que se forma a base de uma nova ciéncia, a
Ciéncia da Informacao, a qual se concretizou entre o final da década de
1950 e inicio da década de 1960. Segundo Le Coadic (2004, p.25) esta
ciéncia “tem por objeto o estudo das propriedades gerais da informagdo
(natureza, génese, efeitos), e a andlise de seus processos de construgdo,
comunicagdo e uso”.

De fato, atualmente, a informacdo, caracterizada pela sua
intencionalidade de gerar conhecimento, estd inserida em todos os
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ambientes e se faz presente em todas as atividades humanas, sociais,
cientificas, tecnoldgicas, culturais, politicas e econdmicas, assumindo
um novo status e importancia. Dentro das organizacdes, o uso da
informacdo acompanhou a evolucdo das prdprias organizagdes.
Inicialmente era considerada um requisito burocritico necessario, que
contribufa para reduzir o custo do processamento de muitos papéis (anos
50), posteriormente, foi utilizada como um suporte de auxilio ao
gerenciamento de diversas atividades. A partir das décadas de 70 e 80,
passou a ser compreendida como um fator de controle e gerenciamento
para toda a organizagdo e para ajudar nos processos de tomada de
decisdo. Da década de 90 até os dias atuais a informacdo passou a
nortear todas as decisdes e agdes, tornando-se um recurso efetivo,
imprescindivel e, acima de tudo estratégico para projetar e gerir
organizacdes de forma competitiva e inteligente, garantindo a prépria
sobrevivéncia das mesmas (STAREC, 2006). E fato, a competitividade
acirrada exige acesso imediato a informagdes que auxiliem a tomada de
decisdo, uma coordenagdo eficaz e a integracdo efetiva dos recursos de
informag@o e de comunicagdo disponiveis, além de politicas de reducgéo
de custos e da eliminagdo de duplicidade dos esfor¢os de coleta,
organizacdo, armazenamento, intercimbio e utilizacdo das informacdes
produzidas interna ou externamente as organizacdes (STAREC, 2006),
como enfatiza Bill Gates em seu livito A empresa na velocidade do
pensamento:

O modo como vocé relne, administra € usa a
informagdo determina se vocé vencerd ou perdera.
H4 mais concorrentes. H4 mais informagdo
disponivel sobre eles e sobre o mercado, que
agora é global....O fluxo de informagdo é forca
vital de sua empresa, porque lhe permite obter o
maximo de seu pessoal e aprender com seus
clientes (BILL GATES, 1999, p. 21-22).

Diante desse panorama, as organizacdes deverdo fazer uma
reestruturacdo organizacional em torno da informagdo. Isso inclui
aperfeicoar e melhorar continuamente o seu processo de gestdo
informacional para lidar com essa complexa e continua massa de
informag@o que flui dentro e fora da mesma. Contudo, muitas delas néo
estdo preparadas para isso. Se a tomada de decisdo € o grande desafio,
compartilhar é o maior problema das organizacdes. Uma estimativa feita
por consultores americanos revela que 80% das informagdes e do
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conhecimento existentes nas organizacdes nao sio compartilhados
internamente (STAREC; GOMES; CHAVES, 2006). Some-se a isso, a
sobrecarga de dados e informagdes, como destaca Senge (2006, p. 76):

Talvez, pela primeira vez na histéria, a
humanidade tenha a capacidade de criar muito
mais informagdes do que o homem pode absorver,
de gerar uma interdependéncia muito maior do
que o homem pode administrar e de acelerar as
mudangas com uma velocidade muito maior de
que o homem pode acompanhar. Certamente a
escala de complexidade é sem precedentes.

Assim, instala-se um quadro de caos informacional. E neste
contexto, que se insere conceitos e métodos voltados para a gestdo da
informagdo, adequados aos padrdes de cada organizagio e,
principalmente, focados na capacidade de recuperar, tratar, interpretar e
utilizar a informagdo, de maneira que intensifiquem e alavanquem o
processo informacional (STAREC, 2006).

Todo este contexto informacional, com suas forcas e com suas
fraquezas, € transposto para o ambiente de projetos, que somado as suas
caracteristicas peculiares, requer uma gestdo da informacdo
diferenciada, contudo focada na prospeccdo, selecdo, tratamento,
disponibilizac¢do, circulacio e no armazenamento das informagdes
necessdrias a elaboracio e ao desenvolvimento do projeto. Dentro da
drea de gerenciamento de projetos, especificamente no Guia de
Conhecimentos em Gestdo de Projetos (Project Management Body of
Knowledge - PMBOK® - 4° edi¢do), elaborado pelo Project
Management Institute (PMI®), ha uma area de conhecimento chamada
de Gerenciamento das Comunicagdes, o que reforca a importancia da
gestdo da informagdo no contexto dos projetos. Estd drea inclui os
processos necessdrios para assegurar que as informacdes do projeto
sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna e apropriadaS. O PMBOK® destaca
ainda que, dentro deste contexto, uma comunicacio eficaz cria uma

* Comunicacio “é uma palavra oriunda do latim que significa compartilhar, tornar comum, é
um esfor¢o bidirecional que envolve a transmissdo da informag@o utilizando um conjunto de
simbolos (verbais, ndo verbais, graficos) de entendimento comum para uma ou mais pessoas
(receptoras), através de mecanismos (meios) adequados, e o posterior recebimento do feedback
pelo emissor” (DINSMORE, 2005, p.167). Considerando essa definicdo e, principalmente, a
descricdo da drea de Gerenciamento das Comunicagdes no PMBOK fica explicito o
posicionamento da gestdo da informacdo dentro do gerenciamento de projetos.
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ponte entre as diversas partes interessadas envolvidas no projeto,
conectando vdrios ambientes culturais e organizacionais, diferentes
niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e interesses na
execu¢do ou nos resultados do projeto, ou seja, a comunicagdo
representa um instrumento de ligacdo e integracdo entre os diversos
elementos do projeto. A todo o momento decisdes sdo tomadas dentro
do projeto e precisam ser suportadas por informacdes precisas e
oportunas.

Entretanto, tornar as informagdes disponiveis e inteligiveis no
ambiente de projetos ainda € um desafio. Diversas pesquisas revelam
que o processo de comunicagdo estd significativamente associado ao
fracasso dos projetos, como mostram os exemplos abaixo indicados:

¢ Pesquisa apresentada pela revista PM Network, edi¢do de junho
de 2005, e conduzida pela PCI Global (empresa de consultoria
e treinamento em geréncia de projetos) pelo periodo de um ano
em diversas empresas americanas de grande porte, constatou
que muitos membros de equipes (e até mesmo alguns gerentes)
ndo tinham a menor ideia do que estava acontecendo em seus
préprios projetos. Mais da metade (64%) dos entrevistados néo
sabia dizer se seus projetos estavam dentro ou fora do
orcamento planejado e 44% ndo souberam informar se os
projetos terminariam ou ndo dentro do prazo. A principal causa?
Problemas de comunicacio.

® A mesma revista, na edicdo de setembro de 2005, cita outro
estudo com gerentes de TI conduzido pela fabricante de
hardware e integradora francesa BULL, que apontou a md
comunicagdo entre as partes interessadas como principal causa
em 57% dos casos de falhas em projetos.

e Em 2006, reportagem publicada pela Computerworld divulga
um estudo feito pela companhia Vital Smarts, especializada em
treinamento corporativo, a qual mostra que a dificuldade de
trocar informacdes € a principal razdo de falhas em projetos.
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No Brasil, a situacdo ndo ¢ diferente. Pesquisas realizadas pelo
PMI® Brasil - Benchmarking4 desde 2003 com gestores de projetos de
diversos segmentos econdmicos evidenciam que os problemas ocorridos
em projetos tém suas raizes ligadas as questdes de comunicagdo, sendo
esta a maior causa do insucesso dos mesmos. Tal situacdo pode ser
evidenciada na andlise do grafico 1 — andlise comunicagcdo em projetos,
ou seja, de 2004 a 2009, a comunicacdo foi considerada como o
problema mais frequente em projetos, sendo apontada em 2009 por 76%
dos participantes:

Gréfico 1 - Andlise Comunicacido em Projetos

100% 76% 10
75% 64% 64% cgo;
50% 5
25%
0% 0

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

k== Problema mais frequente

Consideragdo no planejamento

Fonte: Estudo Benchmarking PMI® — Brasil (2009).

Dinsmore (1999) ja afirmava que quase tudo que acontece de
errado em projetos poder ser rastreado a algum tipo de falha nas
comunicacdes. Para o autor, os ruidos de comunica¢do acontecem em
todas as fases do projeto, desde o momento da sua aprovacido — pelas
diversas interfaces envolvidas; na concepcdo e planejamento — pela
intensa busca de informagdes que subsidiem as estimativas definidas; na
implementa¢do — pela troca intensa de informagdes que suportem as
decisdes; e, finalmente no encerramento — pela necessidade de
transferéncia/arquivamento das informagdes produzidas no projeto.

* O objetivo deste estudo é apresentar um perfil do mercado brasileiro no que diz respeito a
Geréncia de Projetos e seu alinhamento as melhores priticas. Os resultados do estudo sdo
segmentados em setores da economia, porte de projeto, Estado e Regido. Desde sua primeira
edicdo, em 2003, o Estudo de Benchmarking vem ganhando projecdo nacional e internacional,
contando em sua ultima edicdo com cerca de 460 organizagdes de todo o pais, o que
consolidou esta iniciativa como uma das mais importantes do género no mundo. Fonte: PMI®
Brasil (2010).
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Contraditoriamente, a mesma pesquisa citada acima, revela que o
planejamento das comunicagdes € ainda muito negligenciado no
planejamento dos projetos desenvolvidos pelas organizacdes
pesquisadas. De 2003 a 2005 era uma das tltimas dreas consideradas, a
partir dai passou a alternar entre a 4° e 5° drea considerada no
planejamento dos projetos, ou seja, a comunica¢do (inclui-se aqui a
gestdo da informacdo do projeto) representa o principal problema,
entretanto, € a menos planejada. Esta deficiéncia, além de impactar
diretamente nos resultados dos mesmos impossibilita a reutilizacdo das
informacdes em projetos futuros, outro desafio — a captagdo e
reutilizacdo do conhecimento gerado no projeto, principalmente porque
projetos sdo tempordrios e as equipes tendem a se desfazer no final do
mesmo, tornando o conhecimento do projeto muito ad hoc quando
poderia ser utilizado para melhorar o desenvolvimento de projetos
futuros e aprimorar o gerenciamento de projetos como um todo na
organizacio (LEVENE; GALE, 2000; FUNG, 2004), conforme
descreve o principio fundamental da equacdo da Ciéncia da Informacdo
desenvolvida por Brookes (1980)5.

Diante deste dilema, surgem diversas perguntas: se a
comunica¢do contribui para o sucesso dos projetos, auxiliando no
controle do escopo, tempo e custo, por que motivo esta drea € a menos
planejada? Existe de fato, uma relag@o entre o processo de comunicagio
e o desempenho dos projetos empresariais? Até que ponto uma gestao
eficiente da informacdo € capaz de influenciar os resultados dos
projetos? As praticas e técnicas utilizadas estdo dando conta de
responder aos novos desafios do ambiente de projetos?

Diante do exposto, a presente dissertacdo propde, a partir de uma
investigacdo empirica e sistemadtica, identificar a relacdo existente entre
o processo de gestdo da informagdo e o desempenho dos projetos, no
intuito de aperfeicoar o processo de gestdo da informacao de tal forma
que o mesmo seja capaz de influenciar a melhoria dos resultados dos
projetos. Tal problemadtica é apresentada no esquema 1, a seguir:

3 Este principio serd explicado no capitulo 2 — Fundamentacdio Teérica, item 2.1.1 — Conceitos
e Definicdes. Por ora, € importante saber que, com base nele, é possivel entender a informacdo
como uma prdtica social que envolve ag¢des de atribuicdo e comunica¢do de sentido que, por
sua vez, pode provocar transformacdes nas estruturas, pois gera novos estados de
conhecimentos (ARAUJO, 2001).
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Esquema 1- Problemadtica da pesquisa

< GESTAO COMUNICACAO
= DEFICIENTE NO AMBIENTE IMPACTO
=] PROJETOS NEGATIVO NOS
=) RESULTADOS
Qo (Geracado, coleta, distribui¢ao, DOS PROJETOS
E armazenamento, recuperagio e
organizacao da informacio)
_____________ :

< i
E GESTAO DA e

- ~ 1
g INFORMACAO GESTAO DE RESI(J)LTADOS :
20 PROJETOS SN H 0T
&l NOS PROJETOS i

1 2
§ e ——
5} : Problema de Pesquisa:
M : Aperfeigoar Qual a relaciio existente entre o
g pr,ocejsso processo de gestao da
& (Técnicas) informagdo e o desempenho dos

projetos?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Ou seja, a gestdo da comunicacdo, de acordo com as pesquisas, vem
impactando de forma negativa os resultados dos projetos (problema). O
foco da pesquisa estd em identificar se de fato hd uma relagdo entre a
gestdo da informagdo e a gestdo de projetos. Se tal relagdo for
verdadeira, significard que um aperfeicoamento no processo de gestdo
da informacgdo poderd influenciar na melhoria da gestdo de projetos e
consequentemente dos seus resultados.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

z

Diante da problemadtica exposta anteriormente, é explicitado a
seguir o propodsito principal desta pesquisa e sdo detalhados seus
objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa € identificar a relacdo entre o
processo de gestdo da informacdo e o desempenho dos projetos
empresariais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo acima, alguns objetivos especificos
foram definidos:

e (Caracterizar a gestdo da informacdo no ambiente de projetos;

e Definir, a partir da literatura existente, constructos que
permitam avaliar o processo de gestdo da informacao;

¢ Determinar niveis de maturidade para o processo de gestdo da
informac@o;

¢ Identificar a relacdo entre o nivel de maturidade do processo
de gestdo da informagdo no ambiente de projetos e sua
interferéncia no desempenho dos projetos empresariais.

1.3 JUSTIFICATIVA

As disciplinas gestdo de projetos e ciéncia da informacdo, com
seus objetos de estudo, projetos e informagdo, respectivamente, vém se
destacando nos dultimos anos em virtude das diversas varidveis
envolvidas no atual cendrio organizacional (citadas no item 1.1), as
quais fazem com que as empresas tenham de responder de forma cada
vez mais rdpida e eficiente aos estimulos externos, visando sua propria
sobrevivéncia. Neste contexto, a gestdo de projetos e a gestdo da
informagdo se projetam como mecanismos capazes de garantir estas
respostas.

Na medida em que estes temas ganham forca, naturalmente,
surgem diversos estudos sobre os mesmos. Separadamente, muitos sdo
as publicacdes académicas que permeiam a literatura nacional e
internacional, entretanto, ainda sdo poucas as pesquisas direcionadas a
compreensdo da informacdo dentro do ambiente de projetos. Contudo,
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este interesse vem, mesmo que timidamente, aumentando, na medida
em que se percebe que os projetos sdo grandes produtores e
consumidores de informagdo e que a gestdo adequada da informacdo
pode fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso de um projeto.
Especificamente, dentro da drea da Ciéncia da Informacgdo, a
importancia gradativa destes estudos, pode ser constatada nos dados
obtidos em um breve levantamento bibliogréﬁco6, no qual foram
encontrados 53 artigos especificos sobre o tema. O primeiro artigo
encontrado é de 1994, entretanto a maior parte das publicacdes (77%) se
deu a partir de 2005, com uma média de nove publicagdes anuais.
Destaque para um estudo realizado por Peter C. Lierni e Vicent M.
Ribiere em 2008, exatamente sobre a relacdo entre a melhoria da gestao
de projetos e o uso da gestdo do conhecimento, sendo este, de acordo
com 0s autores, o primeiro estudo empirico sobre o tema. Os resultados
revelaram a influéncia da gestdo do conhecimento na melhoria da gestao
de projetos. Os autores ressaltaram a caréncia de publicacdes
académicas focadas no papel e na utilizacido da gestdo do conhecimento
para melhorar a gestdo dos projetos e apresentaram alguns poucos
estudos encontrados:

¢ Snider e Nissen (2003) - apontam para a natureza estitica e
explicita do PMBOK® e apresentam um modelo
multidimensional do fluxo de conhecimento que inclui o
conhecimento criado e compartilhado por meio de intera¢des

sociais.

e Koskinen (2004) - analisou os diferentes tipos de
conhecimentos necessdrios no contexto do gerenciamento de
projeto.

¢ Owen et al. (2004) - propdem um modelo de reutilizacdo do
conhecimento em um ambiente de gerenciamento de projetos,

A pesquisa em questdo foi realizada por meio do provedor CSA ILLUMINA,
especificamente, na base de dados Library and Information Abstracts ( LISA) por se tratar de
uma das bases de dados referencial internacionais mais acessadas na drea de Ciéncia da
Informagdo. A estratégia de busca foi dividida em dois momentos: primeiro foi pesquisado o
termo “Project management”, a qual retornou 509 publicacdes, sendo 297 Peer-Reviewed
Journals; em um segundo momento foi refinada a busca utilizando a seguinte consulta
“(project management) and ((information management or knowledge management))”, a qual
retornou 98 publicacdes, sendo 53 Peer-Reviewed Journals, as quais foram analisadas
detalhadamente.
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onde o conhecimento é absorvido em um nivel tatico e flui
para um nivel estratégico.

e Newell et al. (2006) - explorou a transferéncia do
conhecimento entre projetos com base nas informagdes e
comunicagdo (TIC).

e Haddad e Ribiere (2007) — estudou sobre os beneficios e a
viabilidade da implementacdo da gestdo do conhecimento na
aquisicdo de projetos de software.

¢ Horner Reich (2007) apresentou um quadro identificando as
principais dreas onde os riscos relacionados ao conhecimento
ocorrem.

Outro destaque € para um estudo realizado por Monteiro (2006),
dentro da area da Ciéncia da Informagdo, o qual, por meio de uma
pesquisa bibliografica, desenvolveu um modelo conceitual de gestdo da
informacdo, a ser aplicado na gestdo de projetos empresariais com o
objetivo de promover o aprendizado organizacional.

Por conseguinte, considerando o problema apresentado, a baixa
producdo acumulada na temdtica desta pesquisa, sua importdncia no
contexto organizacional atual e sua recorréncia em semindrios e
congressos da drea, bem como as lacunas existentes, este estudo,
somado a outras pesquisas, representard uma pequena contribuicio
tedrica para a evolugdo dos temas aqui abordados.

Por outro lado, a pesquisa busca também, subsidios praticos para
compreender e, na medida do possivel, transformar a realidade
envolvida na problemdtica apresentada, ja que estd voltada para a
solucdo de um problema especifico vivenciado hoje por diversas
organizacdes — a comunicacdo apontada como uma das principais
causas da alta taxa de fracasso dos projetos auferidos pelas mesmas,
contribuindo dessa forma, para orientar as acdes em busca de uma
gestdo mais eficaz da informacdo dentro do ambiente de projetos que
corrobore com o melhor desempenho dos projetos empresariais.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO
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A apresentacdo da pesquisa foi dividida em cinco (5) capitulos,
visando facilitar sua leitura e entendimento. O capitulo um (1) apresenta
uma introdugdo em relagdo ao tema/problema e o contexto onde a
pesquisa estd inserida, seus objetivos e a justificativa que suportou o
desenvolvimento da mesma. No capitulo dois (2), com base em uma
revisdo de literatura, sdo elucidados, de forma sucinta, os principais
conhecimentos e estudos existentes sobre os temas relacionados a
pesquisa — gestdo da informacdo e gestdo de projetos, visando aumentar
a compreensio sobre os temas abordados e contextualiza-los dentro dos
objetivos deste estudo. O capitulo trés (3) descreve os procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa, os quais
buscam garantir a coeréncia, consisténcia e confiabilidade dos
resultados obtidos. Os resultados da pesquisa sdo apresentados e
discutidos no capitulo quatro (4) e cinco (5), mediante o confronto dos
objetivos e conhecimentos relacionados ao tema e a realidade
pesquisada. Por fim, o dltimo capitulo (6) apresenta as consideragdes
finais, limitagcdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacio tedrica que serviu de base para o
desenvolvimento desta pesquisa versard sobre dreas de informacio,
gestdo da informagdo e gerenciamento de projetos. Serdo apresentados,
de forma sintética, o contexto tedrico no qual a pesquisa se insere, bem
como 0s principais conceitos, autores e ideias relacionadas as referidas
areas.

2.1 ABORDAGEM HISTORICO-CONCEITUAL DA
INFORMACAO

Informag@o € o tema central deste trabalho, para tal, € imperativo
fazer uma reflexdo histérica sobre os principais acontecimentos que
contribufram para a valorizacdo da informagdo no contexto atual, bem
como uma reflexdo conceitual, j4 que o termo confunde-se, dentro de
uma gama de conceitos e defini¢des, como veremos a seguir.

2.1.1 Conceitos e definicoes

A informacg@o e o conhecimento sempre estiveram presentes na
vida do ser humano — na luta pela sobrevivéncia, na criacdo das cidades,
nas revolucdes sociais e industriais, nas guerras, nas destruidoras
bombas e armas nucelares e nos inumeros descobrimentos - e,
permitiram, dentro de um processo evolutivo, a compreensdo, O
desenvolvimento e a evolucdo do mundo, com seus sabores e dissabores.
Esta evolug@o segundo os historiadores econdomicos ocorre da seguinte
forma:

Novos conhecimentos levam a novas tecnologias,
as quais, por sua vez, levam a mudangas
econdmicas; que, consequentemente, geram
mudangas sociais e politicas, as quais, em ultima
instancia, criam um novo paradigma ou visdo de
mundo (CRAWFORD, 1994, p. 16).
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E assim, neste caminhar, o homem passou de uma economia
tribal de caga, aproximadamente ha 8000 anos, para uma economia
agricola e desta, migrou para uma economia industrial, hd 250 anos. E
agora, transita para uma economia baseada na informac¢do e no
conhecimento (CRAWFORD, 1994), inaugurando uma nova era — a era
da informacdo e do conhecimento’. Esta nova era é caracterizada,
sobretudo, pela intensidade, velocidade e quantidade de informacdo e
conhecimento disponiveis, os quais passam a definir, mais que os outros
fatores, as oportunidades de desenvolvimento, tornando-se o0s
responsdveis pela geracdo de riqueza e, por consequéncia, assumindo
valores sociais e econOmicos fundamentais (TAKAHASHI, 2000;
VALENTIN, 2002; VERAS, 2006). Pela primeira vez na historia, a
mente humana € uma forca produtiva direta, ndo apenas um elemento
decisivo do sistema de producdo, onde o conhecimento € o que
impulsiona o ser humano e mantém a organizacdo social capacitada para
enfrentar o desafio de sobreviver e se desenvolver (CASTELLS, 2005;
VERAS, 2006).

Para entender o papel da informagéo nesse contexto, é importante
compreender o que de fato € informacdo. Este conceito como ressalta
Saracevic (1974), se modifica de disciplina para disciplina, confirmando
assim as ramificacdes complexas e as muitas manifestacdes a ele
associadas. Aqui, o termo é discutido a luz da Ciéncia da Informacio.
Entretanto, seja em qualquer disciplina, € impossivel falar de
informag@o, sem mencionar o conceito de dado e conhecimento, pela
proximidade dos seus significados. Como destaca Fernandez-Molina
(1994) ¢ dificil fazer a distin¢do entre estes trés elementos, porque ela
serd nitidamente imprecisa. Informagdo é um termo que envolve todos
os trés, além de servir como conexdo entre os dados brutos e o
conhecimento que se pode eventualmente obter. No entanto, serdo
apresentados conceitos de autores que tendem a convergir para uma
ideia tnica do que significa cada um dos termos. Sugerindo uma escala
de valores, inicia-se com dado, em seguida informagdo e por fim
conhecimento.

7 Ndo hd um consenso na literatura quanto a esta denominagio. Segundo Braga (2004 apud
CARVALHO, 2006) ha pelo menos 18 rétulos para designar tal periodo, contudo, os termos
acima s3o os mais comuns. De acordo com Takashi (2002), o termo “Sociedade da
Informacdo” surgiu na década de 1970, especialmente no Japdo e nos EUA, no ambito de
discussdes sobre o que seria a “sociedade pds-industrial” e quais seriam suas principais
caracteristicas, jd a no¢do de “Sociedade do Conhecimento” é mais recente, surgiu no final dos
anos de 1990. Neste trabalho serd utilizado o termo “sociedade da informacdo e do
conhecimento”.
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Para Davenport (1998), Miranda (1999) e Robredo (2003), dados
sdo definidos como uma série de observagdes, medidas ou fatos na
forma de nimeros, palavras, sons e/ou imagens sobre o estado do
mundo. Sdo passiveis de estruturacdo, quantificacdo e transferéncia. Os
dados ndo possuem significado préprio, mas quando organizado,
agrupado, categorizado e padronizado adequadamente, dentro de um
contexto, transformam-se em informacao.

A informacdo, por sua vez, dentro da Ciéncia da Informacio,
pode ser entendida, caracterizada e classificada, de acordo com
Buckland (1991) como processo, conhecimento ou coisa, conforme
apresentado abaixo no esquema 2:

Esquema 2 - Classificacdo da informagao
INFORMAGCAO COMO...

Corresponde ao ato de informar, quando
...PROCESSO alguém é informado, o que se sabe é

modificado.

E a informagdo que é assimilada,
compreendida. E intangivel porque é algo

subjetivo que pertence ao individuo.

E a informag3o registrada. Por isso é
...COISA tangivel, porque é algo expresso, descrito

ou representado de alguma forma fisica.

Fonte: Adaptado de Buckland (1991).

Esta classificacdo, ndo é consenso na literatura. O préprio
Buckland (1991) cita alguns tedricos, como Wiener, Machlup e
Faithorne, que contestam a informag@o classificada como coisa,
contudo, de alguma forma, esta classifica¢do é percebida nos conceitos
de informacdo dos diversos autores descritos a seguir.

Davenport (1998) define informacdo como dados dotados de
relevancia e propdsito, que requer unidade de andlise, exige consenso
em relacdo ao significado e exige necessariamente a mediagdo humana.
Para McGarry (1999), a informacdo pode ser considerada como quase
sinbnimo do termo fato; a matéria prima na qual se extrai o
conhecimento; aquilo que é permutado com o mundo exterior e ndo
apenas recebido passivamente; definida em termos de seus efeitos no
receptor. Robredo (2003) refor¢a que a informagdo envolve o processo
cognitivo, as ideias, as impressdes, os assuntos formalizados ou
expressos por um codigo linguistico. A informacdo veicula o
conhecimento, e € suscetivel de processamento, organizacdo,
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atualizacdo, etc. Le Coadic (2004) define informagdo como um
conhecimento inscrito em forma escrita, oral ou audiovisual, em um
suporte. A informacio comporta um elemento de sentido. E um
significado transmitido a um ser consciente por meio de uma mensagem
inscrita em um suporte espacial-temporal. Seu objetivo é ativar o
conhecimento. Barreto (1996) corrobora esta ideia ao definir informacao
como “estruturas significantes com a competéncia de gerar
conhecimento no individuo, em seu grupo ou a sociedade”. Araijo
(2001) complementa afirmando que a informacio é um processo aberto,
no sentido em que ela ndo garante a transformacdo dos contextos
(individuais ou sociais), apenas oferece ao sujeito do conhecimento a
possibilidade de operar a transformag@o ou nio.

O conhecimento, por fim, de acordo com Davenport (1998),
refere-se a informacgfo valiosa da mente humana, que inclui reflexdo,
sintese e contexto. E de dificil estruturacdo, de dificil captura em
maquinas, frequentemente tacito e de dificil transferéncia. Para Robredo
(2003), o conhecimento € o uso produtivo da informacdo. Ele implica na
consciéncia do entendimento adquirido pela experiéncia, pela intimidade
ou pelo aprendizado. E transferido mediante processos de socializagdo,
educacio e aprendizado. O autor ressalta que a conversio da informagao
em conhecimento, ¢ um ato individual, que independe da tecnologia e
requer o conhecimento prévio dos cédigos de representacdo dos dados e
dos conceitos transmitidos num processo de comunica¢do ou gravados
num suporte material. Na verdade, para o autor, ndo ha consenso sobre
onde termina a informacdo e comeca o conhecimento. Cada individuo
organiza 0 mundo de um modo diferente, o que torna muito dificil
organizar o conhecimento ptiblico em estruturas aceitdveis para todos.

A partir destas defini¢des fica evidente a relacdo entre dado e
principalmente, informacdo e conhecimento. Entretanto, Silva (2006),
ressalta que informacdo ndo € uma evolugdo de dado, nem o
conhecimento uma evolucdo da informacdo, mas se trata de um processo
interativo. Para gerar conhecimento depende-se de informacgdo, e a
coleta de informacdo relevante depende da aplicacdo do conhecimento
(ROBREDO, 2003). Corrobora esta ideia Barreto (1996), para o autor a
assimilacdo da informagao € a finalizacdo de um processo de aceitacio
da informag¢do que transcende o seu uso e cria conhecimento no
individuo receptor e em sua ambiéncia. Para o autor, este €, justamente,
o destino final do fendmeno da informacdo: criar conhecimento
modificador e inovador do individuo e do seu contexto, conduzindo-o a
um melhor estigio de desenvolvimento. Nesse sentido, Bertran C.
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Brookes, no inicio dos anos 80, definiu a Equacdo Fundamental da
Ciéncia da Informacgdo, que representa a relagdo entre informacgdo e
conhecimento e donde deriva a maioria dos conceitos de informacgdo
citados acima. Para Brookes, a informacdo é um elemento que provoca
transformagdes nas estruturas do individuo, formadas por conceitos que
estdo ligados pelas relagdes que o individuo possui, ou a sua imagem do
mundo, sendo a informacdo uma parte de tal estrutura. Quando esta
informagdo (mensagem) € enviada a um ser consciente, baseada num
c6digo conhecido, para ambos os sujeitos (emissor e receptor), ela pode
ser interpretada e, a partir dai adquirir sentido. Ao utilizar esta
informagdo (com sentido) para resolver determinado problema ou se
informar sobre qualquer situacdo o sujeito social produz conhecimento.
Esta relacdo baseia-se na ideia de que cada individuo possui um estado
de conhecimento sobre um determinado assunto e em um determinado
momento, sendo este estado de conhecimento representado por uma
estrutura de conceitos ligados por suas relacdes, ou pela imagem que ele
tem do mundo. No momento em que o individuo constata uma
deficiéncia (ou anomalia) desse(s) estado(s) de conhecimento(s), ele se
encontra em um estado anémalo de conhecimento. Assim, ao tentar
obter uma informacdo que possa corrigir essa deficiéncia, o individuo
cria um novo estado de conhecimento, que serd aplicado na situagéo-
problema, provocando uma nova situagdo ou uma transformacido de
estruturas (ARAUJO, 2001). Esta ideia estd representada na Equacdo
Fundamental da Ciéncia da Informac@o, proposta por Brookes:

K [S] + AK = K [S + AS]

Al

Esta equacdo traduz a passagem de um estado de conhecimento
(anémalo) K[S] para um novo estado de conhecimento K[S+AS], devido
a contribuicdo de um novo conhecimento AK, extraido de uma
informag@o Al; sendo que o termo AS indica o efeito dessa modificagio
(ARAUIJO, 2001).

Esta conceituacdo expressa na equacdo fundamental da Ciéncia
da Informacdo elaborada por Brookes norteard este estudo,
especificamente, as andlises sobre o processo de gestdo da informacio
no contexto do gerenciamento de projetos, pois se entende o fendmeno
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da informagdo relacionado a sua intencionalidade em gerar
conhecimento e o fendmeno do conhecimento relacionado com o uso
produtivo da informacdo, dentro de um ciclo de retroalimentagdo
infinito (BARRETO, 2002).

2.1.2 Evolucao histérica e o fenomeno informagcdo no contexto
atual

Todo esse processo evolutivo da informagdo e do conhecimento
comecou a se desenhar ainda em 1895, a partir da documentacio,
quando Paul Otlet e Henry La Fontaine criam o Institute International of
Bibliographie, introduzindo um novo conceito para a documentagio
(centrado no conteido). Em 1934, Paul Otlet publica o Tratado de
Documentagdo, o qual trazia os fundamentos dos conceitos de
documentacdo e expressava a necessidade de tornar acessivel o enorme
volume de documentagdo existente na época. Contudo, foi a partir da 2°
Guerra Mundial (1939 a 1945) que ocorre uma explosdo informacional e
surge a necessidade de encontrar uma forma de organizar o grande
volume de informagdes - que até entdo eram mantidas secretas e que a
partir dai seriam colocadas a disposi¢io do mundo -, tornando-as
acessiveis e uteis. Foi reservada a Vannevar Bush a missdo de congregar
cientistas americanos e europeus em busca de solugdes, o qual em 1945
havia publicado um artigo intitulado As We may Think, apontando os
problemas decorrentes do volume e do valor da informacdo liberada
apds a guerra. Como decorréncia, a informagdo passou a absorver a
atencdo do mundo cientifico. Vale destacar que em 1958 foi realizada
em Washington, o International Conference on Scientific Information, o
que marcou a transformacdo da documentacdo em Ciéncia da
Informagdo (CI)®. Em 1968 foi publicado o cldssico Information
Science: What's is? e, de 14 para cd, diversos autores como Farradane,
Belkin, Brookes, Diener, Wersig, Saracevic, Le Coadic e muitos outros
veem contribuindo para a elaboracdo de teorias da Ciéncia da
Informagdao (ROBREDO, 2003).

¥ Definida como a ciéncia que investiga as propriedades e o comportamento da informagio, as
for¢as que governam o fluxo da informacdo e os meios de processamento da informacdo. Os
processos incluem a gerag@o, disseminacdo, coleta, organizagdo, armazenamento, recuperagao,
interpretacdo e uso da informag¢do (ROBREDO, 2003).
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Este movimento informacional ocorreu em paralelo com uma
intensa evolucdo tecnoldgica e foi impulsionado pela globalizagao,
ampliando a oferta de informacdo e implodindo a no¢do de tempo. A
unido da informdtica com as telecomunicacdes e o surgimento da
teleinformatica ou telematica, possibilitou o rompimento dos espacos
fisicos para a criacdo, a disseminacdo e a partilha de informagdo. O
conjunto desses dois fendmenos levou ao aparecimento de fluxos de
informag@o muito elevados. Circulagdo de considerdveis quantidades de
informag@o por unidade de tempo além das fronteiras nacionais — os
chamados dados trans-fronteiras (LE COADIC, 2004). Ao mesmo
tempo em que isso acarreta coisas boas também resulta em coisas ndo
tdo boas assim. Se no passado a grande dificuldade era a escassez de
informacdo, hoje passa a ser o oposto, o excesso, o qual se apresenta
como um dos grandes problemas atuais e acabou criando uma realidade
mais desafiadora: como conseguir a informacdo com qualidade e com
valor no meio de tanto lixo informacional? Isso exige das empresas e
das préprias pessoas um processo continuo de filtragem, pois € preciso
eliminar a montanha de lixo que se mistura as informacdes importantes.

Essa explos@o informacional impulsionada pelas Tecnologias da
Informagdao (TI) propiciou a criagdo de imensos estoques
informacionais’, em que o grande desafio passa a ser a recuperacio da
informag@o correta e em tempo hdbil, no intuito de contribuir com a
esséncia do fendmeno da informacdo: sua intencionalidade em gerar
conhecimento (BARRETO, 2002). Como destaca Crawford (1994, p.
17):

Transformar o mundo numa economia baseada em
conhecimento €, provavelmente, o passo com
maior probabilidade de sucesso ja dado na histéria
do desenvolvimento econdmico do mundo. Para a
maior parte da populagio mundial, este
desenvolvimento ird melhorar sensivelmente a
condicio de vida, libertando-as do excessivo
trabalho e esforco fisico de sobrevivéncia,
permitindo que desenvolvam seu potencial
humano de maneira plena.

? Os estoques de informagdo sio quantidades estéticas de informagdo armazenadas em acervos
em geral, de bibliotecas, de arquivos, de museus, de bases de dados, de redes ou de sistemas de
informacdo. A producdo de informacdo, representada por atividades relacionadas com a
reunido, a selecdo, o processamento e o armazenamento da informagdo, se acumula
continuamente para formar os estoques de informacao, os quais sao indispensédveis ao processo
de geracdo de conhecimento, portanto, precisam ser bem gerenciados (BARRETO, 2000).
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Esta explosdo informacional também traz consigo discussdes
importantes quanto a acessibilidade da informacgdo, questdes éticas e
poder. Preocupacdes enfatizadas por Toni Samek em seu artigo
Librarianship and human rights: a XXI century guide (Oxford:
Chandos, 2007). Para o autor, apesar de tantos descobrimentos e
criagdes e de tantas novas portas abertas, o sistema e a estrutura
continuam iguais: pouco mudou. Ainda hd informados e desinformados.
A sociedade da informacdo e do conhecimento gerou novos nicleos de
poder, criou novos abismos e diferencas e inventou novos
analfabetismos. A informacdo passou a ser propriedade daquele que
pode pagé-la. A informacfo disponivel nas redes digitais - abundante em
quantidade e diversa em qualidade — s6 pode ser acedida por aqueles que
disponham da tecnologia e os conhecimentos adequados. O autor
conclui: “as sociedades pobres, em desvantagem, deixadas para trés
seguem aqui, junto a nés, entre nds, conosco”.

2.1.3 O uso da informacao como diferencial competitivo

Dentro das organiza¢des, a informacao tornou-se o principal ativo
na busca pela competitividade e pela sobrevivéncia em um ambiente de
negdcios caracterizado por mudangas e transformacdes rapidas, intensas
e descontinuas. Este novo ambiente requer uma organizagdo empresarial
radicalmente diferente. A organizacdo no modelo desejivel terd que
facilitar o livre fluxo das informagdes, encorajar a utilizagdao plena da
capacidade intelectual de todos os trabalhadores e assegurar uma rapida
resposta as mudancas (CRAWFORD, 1994). Tais posturas sdo
necessdrias, pois € inquestiondvel o fato de que a dindmica da
competi¢cdo e do crescimento organizacional se baseard cada vez mais na
informag@o e no conhecimento, portanto, aquela que conseguir cultivar e
tirar o melhor proveito dos seus ativos de conhecimento e informacdo
serd a organizacdo de sucesso, no século XXI (CHOO, 2003). Dai a
relevancia do assunto para o sucesso das organizagdes.

A importancia da informacgdo para a organizac¢do foi evoluindo
em paralelo a propria evolucdo da organizagdo e novas abordagens de
uso da informacgdo foram sendo desenvolvidas. Hoje, a importancia da
informag@o para as organizacdes € universalmente aceita. Mais do que
nunca, a capacidade de sobrevivéncia das organizacdes estd relacionada
diretamente com sua capacidade de processar informacdo acerca do
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meio ambiente e transformar esta informagdo em conhecimento para
subsidiar a tomada de decisdes, visando a competitividade (REZENDE,
2005).

Braga (2005) destaca que “quanto mais importante for
determinada informag@o para as necessidades da empresa, e quanto mais
rdpido for o acesso a ela, tanto mais a empresa poderd atingir seus
objetivos”, porém a habilidade de tomar decisdes rdpidas e precisas é
diretamente dependente da qualidade e da velocidade com que as
informagdes sdo disponibilizadas. Moresi (2001) enfatiza que os
esforcos principais de uma organizacdo devem ser no sentido de
priorizar a busca e a manuten¢do da informacdo critica, minima e
potencial, respectivamente. O autor define esses tipos de informacio
como:

e [Informacdo critica: aquela informacdo necessdria a
sobrevivéncia da organizagdo;

* [Informagdo minima: necessdria a gestdo da organizacio;

® [Informacdo potencial: aquela informacdo que pode trazer
vantagem competitiva.

Contudo, o rdpido avangco da circulacdo e disseminacdo da
informacdo apoiada pelas diversas tecnologias de informacdo, aliado ao
acirramento da disputa por mercados, estd tornando mais complexo e
critico o processo de tomada de decisdo nas empresas e a maior parte
das organizacdes estio totalmente despreparadas para a nova realidade.
Os gestores tomam cada vez mais decisdes em um espago de tempo
menor. E, pior, para cada decisdo existem mais e mais opcdes e em
funcdo disso, hd uma perda de qualidade nessas decisdes (STAREC,
2006). Para Alvin Toffler (2001), a perda da qualidade nas decisdes é o
resultado de uma sociedade plugada que passou a poder acessar
informagdes em tempo recorde. Entretanto, a velocidade do ser humano
de raciocinar para tomar decisdes continua a mesma, ou seja, ndo hd
como manter a mesma assertividade se tem que tomar cinco ou
cinquenta decisdes em meia hora. Hd uma barreira bioldgica, um limite
humano. Para Davenport (1998), quando a informacdo estd em todo
lugar - o0 que acontece na maioria das organizagdes -, a mercadoria em
menor oferta é a atencdo. Quando proliferam os meios, as tecnologias e
os tipos de informag@o, a unica constante € nossa capacidade limitada de
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atencfo, em especial para os responsaveis pelo processo decisorio e para
quem precisa do conhecimento para agir.

Este € apontado como um dos maiores problemas enfrentados
pelos administradores, gestores e executivos: como lidar com o excesso
de informagdo, como usar as fontes de informacdo tdcita ou informal de
maneira eficaz e como priorizar o fluxo da informacdo buscando
relevancia (agregacdo de valor) nas organizagdes que precisam aprender
a cada momento. Mais especificamente como a informacdo pode ser
estratégica numa organizacdo? (STAREC, 2006).

O esquema 3 ilustra — com um modelo do final da década de 60,
mas que se mostra atual — a dificuldade de se recuperar a informagio
relevante. No universo informacional das organizacdes, o gestor
consegue recuperar, de fato, apenas uma pequena parte da informacao
necessdria para a tomada de decisdo (STAREC, 2006, p. 50).

Esquema 3 - Informag@o e tomada de decisao

Informagdo e Tomada de Decisao

Informagdo Relevante

.

O que conhece
O que pede

O que
obtém

Fonte: Adaptado de Aguillar (1967 apud STAREC,
2006, p. 50).

Davenport (1998) alerta que é preciso mudar para fazer uso
integral de toda a informagao gerada por uma organizacdo. Para o autor,
0 acesso a quantidade de informacdes supera muito nossa capacidade de
aten¢do. “Novas fontes e novos meios surgem o tempo todo, € os antigos
continuam a existir’, constata o autor. Assim, é preciso “transmitir a
informacdo de uma forma que estimule as pessoas certas a reconhecé-la
e a utilizd-la. Embora essa finalidade pareca ¢bvia, tal compromisso nao
€ coisa simples” (DAVENPORT, 1998, p. 120).

Nesse sentido, mapear o fluxo de informagdo na organizacio
pode auxiliar e deve ser encarado como estratégia competitiva
(STAREC, 2006). O fluxo da informacdo pode ser definido como um
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processo de transferéncia e mediacdo entre a geracdo da informagao por
uma fonte emissora e a aceitacio da informagfo pela entidade receptora
(BARRETO, 1998), ou conforme Kremer (1980), o fluxo de informagéo
descreve a dinamica do processo pelo qual a informagdo € disseminada,
procurada e obtida. Para Calazans (1997), o fluxo da informacdo em
uma organizagdo envolve quatro diferentes abordagens: informacao ndo
estruturada (fontes impressas, livros, jornais e relatérios, rumores),
informag@o estruturada em papel (registros, documentos), a informacao
estruturada em computadores e o capital intelectual ou conhecimento
(baseada no conhecimento dos funciondrios). Esses fluxos se sobrepdem
e a influéncia de cada um deles varia de acordo com a época; na década
de 70 a énfase era na informacgdo estruturada em computadores e na
década de 90 na administracdo do conhecimento.

Dentro das perspectivas apresentadas acima, verifica-se que a
informacdo €é wum recurso estratégico para as organizacgoes,
principalmente quando planejada e disponibilizada de forma
personalizada, com qualidade inquestiondvel e preferencialmente
antecipada para facilitar as decisdes, contribuindo para projetar e gerir
organizacdes de forma competitiva e inteligente (CHOO, 2003;
REZENDE, 2005).

Diante do exposto e ja concluindo este capitulo, cabe aqui
ratificar o potencial valor estratégico e econdmico da informagao para as
organizacdes. Hoje e, sobretudo amanhd, ndao haverd organizacdo que
sobreviva sem ter uma compreensido bdsica da informacgdo, sem ter
informagdo. Entretanto, identificar as necessidades informacionais,
obter, tratar, distribuir e usar a informa¢ao adequadamente sdo algumas
acdes que podem contribuir para que a informacdo deixe de ser tratada
apenas como um recurso potencial e passe, efetivamente, a ser tratada
como um recurso gerador de riqueza, rentdvel e que de fato contribua
para que as organizacdes alcancem vantagens competitivas sustentdveis.
Contudo, o gerenciamento da informacgdo representa ainda um grande
desafio para a grande maioria das organizacdes, conforme serd
demonstrado a seguir.

2.2 GESTAO DA INFORMACAO

Visando delinear um panorama geral sobre a temdtica gestdo da
informacgo serd apresentada, inicialmente, uma breve contextualizagio
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histérica sobre suas origens, conceitos e beneficios e uma pequena
reflexdo sobre como ela estd inserida dentro das organizagdes e quais
sdo seus principais desafios. Dando continuidade serdo mencionados os
cinco estilos de governanca politica da gestdo da informagdo e, na
sequéncia, discutidos os seus principais modelos teéricos descritos na
literatura cientifica. Por fim, discute-se sobre a importancia de gerir a
informacdo dentro de uma perspectiva sist€émica, ou seja, visualiza-la
dentro de um todo integrado, focando na inter-relacio e
interdependéncia entre suas partes e o ambiente externo no qual estd
inserida.

2.2.1 Gestao da Informacio: origens, conceitos e objetivos

A origem da gestio da informacdo estd associada ao
desenvolvimento da disciplina, conhecida por documentagdo, a qual
nasceu de um movimento surgido no final do século XIX e inicio do
século XX, na Europa, com o objetivo de desenvolver novas técnicas
para gerenciar o crescente nimero de documentos produzidos no
periodo - especialmente publicacdes cientificas e técnicas - quanto a sua
criagdo, divulgacdo e utilizagdo. O marco fundamental sdo os trabalhos
desenvolvidos por Paul Otlet'”, especificamente, o Traité de
documentation (1934), considerada a primeira obra sistemdtica da
ciéncia da informagdo que trata dos problemas de representacdo e
organizacdo da informacdo (BUCKLAND, 1997). Nela Otlet descreve o
corpo tedrico da disciplina - define seu objeto de estudo - o documento,
suas relagdes com as demais ciéncias, propde metodologias e técnicas
para estudd-lo. Além disso, com base no principio monogrdfico como
conceito de representacdo bibliogréfica e utilizando uma Classificagdo
Decimal Universal (CDU), criado por ele e Henri La Fontaine, propoe

19 Paul Otlet (Bruxelas,1868-1944). Seus escritos englobam temas como bibliografia,
classificacdo, biblioteconomia, cooperacdo internacional, organizacdo do conhecimento -
documentacdo. E considerado um dos principais fundadores da Ciéncia da Informagdo
moderna. Entretanto, seu legado foi por anos esquecido, vitima de inforttinios histéricos como
a invasdo da Bélgica pelos nazistas, que resultou na destruicdo de grande parte da sua obra.
Nos ultimos anos os estudos sobre a obra de Otlet t€m sido retomados por inimeros
pesquisadores, tais como W. Boyd Rayward, bidgrafo de Otlet, Michael Buckland, Bernd
Frohmann, José Lopes Yepes, entre outros. O pensamento de Paul Otlet foi trazido ao Brasil no
inicio do século pelo entdo Diretor da Biblioteca Nacional, Cicero Peregrino da Silva e
influenciou a criagdo do Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentagdo, atual IBICT
(Bukland, 1997; Tarapanoff, 2001; Santos, 2007).
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uma rede universal de informacio e documentagio, que por meio de um
dispositivo chamado telescopio elétrico, permitiria fazer buscas e
navegar por milhdes de documentos interligados, compartilhar arquivos
e até se reunir em redes sociais (RAYWARD 1994, SANTOS, 2007;
BARBOSA, 2008). Por isso, seus manuscritos sdo reconhecidos por
vérios autores como os precursores da atual World Wide Web (criada
somente em 1990, pelo inglés Tim Berners-Lee). Otlet lutou,
incansavelmente, por décadas para resolver os problemas técnicos,
sociais e organizacionais referente a disponibilizacdo democritica da
informacdo e do conhecimento. Entendia que cumpria conscientizar e
organizar a sociedade civil em prol de uma organizacdo mundial da
informag@o. Chegou, ao lado de La Fontaine, criar em 1910, na Bélgica,
0 Mudaneum, que tinha como objetivo acumular e classificar todo o
conhecimento do mundo (RAYWARD, 1994; BUCKLAND, 1997).
Para Otlet o documento é a materializacdo do pensamento e constitui-se
no principal instrumento para transmissdo do conhecimento, como
argumenta seu biégrafo Rayward (1991, p.137):

[...] para Otlet o documento estd no centro de um
complexo processo de comunicacdo, da
acumulacdo e transmissdo do conhecimento, da
criagdo e evolugdo das instituigdes.

Além de Otlet, outro autor que se destaca como precursor da
moderna gestdo da informacdo é Vanevar Bush'', o qual publicou as
premissas da navegacdo hipertextual e concebeu um mecanismo para
automatizar as agOes de guardar, indexar e recuperar informacaio,
chamado Memex, nunca construido (BUCKLAND, 1992). Bush (1945,
p.4), na sua concepg¢do, o define como:

[...] um dispositivo no qual um individuo
armazena todos os seus livros, registros e
comunicagdes, € que por ser mecanico, permite
ser consultado com grande velocidade e
flexibilidade. E uma extensio da sua memdria.

Verifica-se, com estes pensadores, que as questdes referentes a

sistematizacdo da informagdo e do acesso ao conhecimento ja

' Nascido em 1890 e falecido em 1974, foi um engenheiro, inventor e politico
estadunidense, conhecido além da ideia do Memex, pelo seu papel politico no
desenvolvimento da bomba atdmica (BUCKLAND, 1994).
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preocupavam a sociedade no final do século XIX e inicio do século XX.
Mas foi no periodo pds-guerra (1945-1980) com a chamada explosdo
bibliografica, impulsionada pela industrializa¢do da imprensa comercial
associada ao barateamento de seus materiais, que essas preocupacgdes
ficaram mais evidentes. Ordenar, organizar e controlar a informacio
tornou-se essencial, entretanto, os instrumentais e as teorias da época
ndo tinham uma solu¢do adequada. Este periodo é denominado por
Barreto (2002) como o tempo da geréncia da informagao, tendo em vista
a preponderancia acentuada de tal problemdtica neste periodo. De
acordo com Buckland (1997), foi justamente, a partir de 1950 que surge
o termo gestdo da informacdo estendendo os conceitos da entdo
disciplina chamada de documentagdo.

A partir da década de 1980, com o advento do computador, a
consequente explosdo informacional e a valorizacdo da informacio
como um fator determinante para a melhoria de processos, produtos e
servicos, principalmente nas organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, tais preocupacdes se acentuaram. Novas tecnologias sdo
criadas e o foco passa da entdo gestdo de documentos e dados para
gestdo de recursos informacionais (GRI)12 (TARAPANOFF, 2006). Este
termo foi originalmente sugerido por Robert S. Taylor na década de
1960, mas se consolidou a partir da ado¢do do Paperwork Reduction Act
(PRA/1980)" nos EUA pelo Federal Paperwork Comission. Essa
legislacdo determinou as agéncias do governo americano o0
desenvolvimento e implementacdo do conceito de GRI, definido como:

[...] planejamento, gerenciamento, previsdo
orcamentdria, organizagao, direcionamento,
treinamento e controle associados com informagdo
governamental. O termo abrange tanto a
informagdo propriamente dita, quanto recursos
relacionados, tais como pessoal, recursos
financeiros e tecnologia (HORTON;
MARCHAND (Ed.) apud CRONIN, 1990, p. 45).

Tais ideias se propagaram rapidamente por diversas outras
organizacdes e contribuiu, significativamente, para o gerenciamento
informacional com a promoc¢do de uma abordagem combinada da

2 Do inglés Information Resources Management (IRM).. De acordo com Savic (1992), o
primeiro documento inteiramente dedicado a GRI € o livro de Forest Woody Horton Junior,
How to harness information resources: a systems approach, publicado em 1974.

'3 Lei da Reducdo da Burocracia de 1980.
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informacdo computadorizada e de registros armazenados, o
reconhecimento de que a informagdo tem um valor econdmico
significativo e o tratamento da informag¢do como recurso importante
(DAVENPORT, 1998). Portanto, o conceito de GRI surge em
decorréncia da necessidade de melhor administrar os recursos
informacionais - informagdes, tecnologias e as pessoas - envolvidos no
ciclo da informagdo: geracdo, coleta, organizagdo, disseminacao e uso.

O GRI, refletindo a natureza interdisciplinar dos fendmenos
ligados a informacdo, origina-se a partir de trés dreas: Administracio -
gerenciamento e controle de sistemas de informagdo; Biblioteconomia e
Ciéncia da Informacdo - estudos dos fendmenos ligados a servigos e
sistemas de informagdo; e Ciéncia da Computacio — controle,
padronizacdo das informacdes e desenvolvimento de ferramentas e
sistemas (TARAPANOFF, 2006). Esta diversidade de origens acarreta
distintas terminologias e conceitos. Quanto a terminologia, alguns
autores utilizam o termo gestao da informacdo como sindnimo de gestao
de recursos informacionais, outros distinguem os dois termos. De acordo
com Bergeron (1996), contudo, tesauros como o ABI Controlled
Vocabulary e EIIC Descriptors usam o termo gestdo da informacdo para
se referirem a gestdo de recursos informacionais, sugerindo ndo haver
diferencas entre os dois termos. Esta é a visdo adotada nesta pesquisa.

Quanto ao conceito, encontra-se na literatura varias defini¢cdes
sobre gesta”lo14 da informagdo. Davenport (1994, p. 84) definiu gestdo da
informagdo como “o gerenciamento de todo o ambiente informacional
de uma organizag@o”. Anos mais tarde (1998) aprimora este conceito e
caracteriza o gerenciamento da informacdo como um conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém,
distribuem e usam a informacdo e o conhecimento. Choo (2003)
corrobora este conceito e vai mais além, ao definir gestdo da informacao
como um conjunto de processos interligados capaz de fazer com que as
organizacdes adaptem-se as mudancas do ambiente interno e externo,
estando em simetria com as atividades de aprendizagem organizacional.
Sob esse enfoque, Tarapanoff (2006) define a gestdo da informacdo
como a aplicacdo do ciclo da informagdo as organizacdes — geracdo,
coleta, organizacdo, disseminac¢do e uso e inclui também as atividades

4 De acordo com Novo diciondrio Aurélio — Século XXI, gestdo vem do latim [Do lat.
Gestione.] - 1. Ato de gerir; geréncia, administracio; Dentro da administracdo, gestdo € lancar
mio de todas as fungdes e conhecimentos necessdrios para através de pessoas atingir os
objetivos de uma organizagdo de forma eficiente e eficaz. (DIAS, 2002)
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de monitoramento ambiental" (interno e externo), gerando inteligéncia
para a tomada de decisdo nas organizacdes e baseando-se fortemente nas
tecnologias de informag¢do e comunicacdo. Moresi (2001), do mesmo
modo, evidencia o processo decisdrio na sua definicdo. Para o autor
gerir a informacao significa atender as necessidades dos diversos niveis
administrativos, em termos de informagdo necessdria para o processo
decisério. Nesta mesma linha de pensamento, Ponjuidn Dante (1998)
define a gestdo da informagdo como as ac¢des relacionadas a obtencdo da
informagdo adequada, na forma correta, para a pessoa indicada, a um
custo adequado, no tempo e em lugar oportuno para tomar decisdo
correta.

Nota-se nas defini¢des apresentadas acima algumas variagcdes
dependendo da drea de conhecimento de cada autor. Para Kirk (1999
apud RASCAO, 2006), o conceito de gestio da informacdo depende da
percepcdo da informacdo, ou seja, como cada um percebe e define
informacdo. Entretanto, independentemente desta percepc¢do de cada
autor, percebe-se claramente que todas as definicdes evidenciam a
importancia do conhecimento das etapas do fluxo informacional da
empresa, bem como as fontes utilizadas, pessoas envolvidas e o uso da
informacdo no processo decisério, ou seja, possuem uma linha mestre
que consolida o conceito gestdo da informagdo como um conjunto
estruturado de atividades interligadas que incluem o modo como as
empresas obtém, distribuem e usam a informa¢@o — interna ou externa,
com foco no processo de tomada de decisdo.

Seu principal objetivo € identificar e potencializar os recursos e
capacidades de informagdo, de forma clara e sistemdtica, apoiando a
tomada de decisdes estratégicas e a obtencdo de vantagem competitiva
em relacdo aos concorrentes, isto €, ensinando a organizagdo a aprender
e se adaptar as mudancas ambientais (DAVENPORT, 1994; CHOO,
2003; TARAPANOFF, 2006). Especificamente envolve as seguintes
acdes de acordo com autores supracitados:

e Estabelecimento de politicas de informagado aplicdveis a toda
a organizacao;

¢ Criacdo e manutencdo de estoques de informacao;

¢ (Coordenagdo das informacdes levantadas no ambito de toda a
organizacao;

15 Processo de observar o ambiente e fornecer dados ambientais para os gerentes, possibilitando
a identificag@o de oportunidades e detec¢do de problemas, e possibilitando a implementagio de
adaptacdes estratégicas ou estruturais na organizagdo. (MORESI, 2001, p. 104).
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e Atendimento das demandas informacionais internas ou
externas a organizacao;

® Promocdo de esforcos para melhorar a qualidade da
informac@o;

¢ Criacdo de centros de informagdo ou de pesquisa baseado nas
necessidades dos usudrios;

¢ Planejamento de produtos, sistemas e servigos de informagéo
para toda a organizagio;

e Negociagdo da partilha de informacdes entre oS
departamentos;

¢ Controle da tecnologia da informacao;

¢ Promocio da eficiéncia organizacional.

Em sintese, a gestdo da informagdo é um recurso legitimo que
vem da necessidade de integrar e coordenar a heterogeneidade dos
recursos informacionais existente na organizacdo. Para tanto, as
organizacdes tem de se dotar de capacidades especificas para obtengao e
tratamento de dados, difusdo seletiva da informacdo e criacdo de
conhecimento especifico que terd de ser estrategicamente gerido
(WILSON, 1998; RASCAO, 2006).

2.2.2 A gestao estratégica da informacao nas organizacoes

A partir do momento, que as organiza¢des passam a competir
num ambiente turbulento e complexo, repleto de inter-relagdes e em
constante estado de mutacio (RASCAOQ, 2006), os gestores precisam ser
supridos com informagdes de qualidade, isto €, informacdo relevante,
precisa, acessivel, concisa, clara, quantificivel e consistente. Tais
informagdes sdo relacionadas a organizacdo e seu ambiente externo,
com vista a identificar ameacas e oportunidades, criando um cendrio
para uma resposta eficaz e competitiva. Contudo, esta qualidade falta ou
¢ deficiente em muitas empresas, afetando diretamente a solidez das
decisdes tomadas pelos gestores (BEUREN, 1998).

Nesse contexto, torna-se imprescindivel que a informacdo,
enquanto recurso bdsico para o desenvolvimento das atividades
empresarias e sua valorizagio como produto econdmico, seja
estrategicamente gerida, de forma sistemdtica e dinamica. Para tal, na
visdo de Choo (2003), a gestdo da informacdo deve ser vista como um
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recurso capaz de transformar informagdo em conhecimento orientado
para a acdo. Segundo Choo (2003, p.325), € necesséario:

[...] desenvolver processos, estruturas e sistemas
que funcionem tanto como o sistema circulatério
que filtra e distribui a informag@o nutritiva através
da organizacdo, como o sistema nervoso central,
que sintetiza a informag@o que entra e transforma
em representacdo e interpretacdes para uma agdo
coletiva.

Para Beal (2004), a expressdo gestdo estratégica da informacdo
designa a administracdo dos recursos informacionais a partir de um
referencial estratégico. Segundo a autora, adotar uma gestio estratégica
da informacdo ndo implica abandonar a perspectiva permanente da
gestdo da informacfo voltada para a coleta, o tratamento e a
disponibilizacdo de informacdo que d& suporte aos processos
organizacionais, pelo contrdrio, deve-se adicionar a ela a perspectiva
situacional, cujo foco é a informacgdo direcionada para o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos. Sob esta perspectiva, a gestdo da
informacdo deve estar perfeitamente alinhada a missdao e objetivos da
organizacdo e, por si sO, responder as mudangas e as novas exigéncias,
adaptando-se e inovando constantemente, pois, como destaca Davenport
(et al.,, 2004), ela s6 tem sentido se puder sustentar e melhorar o
desempenho das empresas.

A partir dessa realidade, a gestdo estratégica da informacio
aparece como forma de estruturar e disponibilizar de maneira eficaz as
informacdes que os gestores necessitam para o processo de tomada de
decisdio, no contexto organizacional. Entretanto, este, de acordo com
Beuren (1998, p. 43), é maior desafio da gestdo da informacgéo -
“habilitar os gestores a alcancar os objetivos propostos para a
organizacdo, por meio do uso eficiente dos recursos informacionais
disponiveis”. Esta afirmacdo da autora é comprovada pela pesquisa
realizada por Davenport e Prusak (McGEE; PRUSAK, 1994) em 25
empresas em relacdo as abordagens referentes ao gerenciamento da
informag@o. Os autores constataram que, na maioria das empresas, a
gestdo da informagdo fracassou ou estava a caminho do fracasso e
concluiram que o principal motivo para este insucesso € o fato de que as
empresas, simplesmente, ndo administram a informacao.

A partir dos anos 90, de acordo com Davenport (1998) a maioria
das organizacdes, no intuito [ou na ilusdo] de buscar solu¢do para os
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problemas da gestdo da informacdo investiu intensivamente nas
tecnologias de informacfo (TI). Tal investimento foi baseado na crenca
de que a informacdo é facilmente armazenada e administrada em
grandes bancos de dados computadorizados e, principalmente, que as
mudancas tecnoldgicas irdo aperfeicoar o ambiente informacional. O
autor, que se destaca como um dos grandes criticos desta abordagem
tecnoldgica da informacdo, afirma, com veeméncia, que tal abordagem,
que continua a dominar, ndo funciona. E complementa, avangos na
tecnologia raramente levam aos aperfeicoamentos no uso da informagéo
ou as melhorias nos ambientes informacionais.

Dentro desta conjuntura e com o aumento da complexidade das
organizacbes e da quantidade de informagcdo que flui interna e
externamente a elas, a gestdo da informacdo apresenta ainda inimeros
desafios. Dentre esses desafios, Cianconi (1991), destaca:

¢ Adesdao da alta administracio e alinhamento entre o
planejamento da gestdo da informagdo e o planejamento
estratégico;

e Maximizagdo do valor das informagdes coletadas, com
tecnologias e metodologias adequadas as necessidades dos
usudrios;

e Otimizacdo das técnicas e ferramentas de coleta,
armazenamento, busca e recuperagao de informagdes;

¢ Fortalecimento da disseminacdo e do intercAmbio de
informacgdes;

e Parceria com a administragdo de recursos humanos, para a
formacdo de novos perfis;

¢ Equilibrio entre coordenag?o, controle e descentralizagao.

Para enfrentar tais desafios e aperfeicoar os processos
informacionais, diversos autores (McGEE; PRUSAK, 1994,
DAVENPORT, 1998; CHOO, 2003) apontam para uma abordagem da
gestdo da informacdo centrada nas pessoas. E preciso, de acordo com
esta visdo, considerar o lado humano da informacéo, pois sdo as pessoas
que moldam o contexto, o significado e o valor que transformam dados
em informacdo, e sdo elas também que supostamente se beneficiam da
informacdo. A TI pode auxiliar este processo, contudo, o dominio da
gestdo da informacdo é essencialmente uma tarefa humana. Os atores
principais da gestdo da informacdo devem ser os proprios utilizadores da
informacdo, trabalhando em parceria com um elenco que inclui



60

especialistas de informacgfo e especialistas de TI. Mais do que isso, a
gestdo da informacdo deve ocupar-se dos contextos sociais e
situacionais da utilizacdo da informacdo (CHOO, 2003). Na visdo de
McGee e Prusak (1994, p.13) € preciso “aperfeigoar tanto a capacidade
das pessoas para fazer uso da informac¢do quanto a capacidade da
organizacdo de fazer melhor uso de individuos capazes de lidar com a
informacgdo”.

Davenport (1998), em obra notdria sobre o referido tema, sugere
uma visdo holistica na busca pela compreensdo de todo o cendrio em
que a informacao € utilizada nas organiza¢des, denominada ecologia da
informacdo, que enfoca a maneira como as pessoas criam, distribuem,
entendem e usam a informagdo, e engloba o ambiente informacional,
organizacional e externo, os quais se interconectam. O ambiente
informacional é o nicleo da abordagem ecoldgica e contempla os
valores e crencas empresariais sobre informagdo (cultura
organizacional); as maneiras como as pessoas utilizam efetivamente a
informacdo e o que fazem com ela (comportamentos e processos de
trabalho); as armadilhas que podem interferir no intercimbio de
informacdes (politicas) e os sistemas de informacgdo que ji se encontram
devidamente instalados e alinhados com as necessidades de informacao
(tecnologia). Para o autor, quatro atributos sdo fundamentais ao processo
de gestdo da informacao, os quais podem minimizar suas dificuldades:

Enfase no comportamento pessoal e informacional;

e FEnfase na observacio e na descricio das necessidades
informacionais;

¢ Integracdo dos diversos tipos de informacdo (ndo-estruturada,
estruturada em papel e informatizada);

e Reconhecimento de mudangas evolutivas no cendrio
organizacional.

Esta abordagem ecoldgica, defendida por Davenport (1998), traz
a consciéncia da importincia do comportamento informacional do
usudrio e oferece uma série de ideias para o contexto rico e complexo
em que os usudrios trabalham (MORESI, 2000).

Percebe-se, que para que uma empresa seja bem-sucedida na
tarefa de gerenciar a informacdo precisa haver um consenso sobre o que
¢ a informagdo dentro da organizacdo, quem a possui, quem € o
responsdvel pela sua gestdo, como controlar, organizar e utilizar a
informacdo existente e o mais importante, como transformar dados e
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informagdes disponiveis em conhecimento util e absorvivel (McGEE;
PRUSAK, 1994; REZENDE, ABREU, 2006; CYSNE, 1996). McGee e
Prusak (1994, p. 153) advertem que apenas quando a geréncia da
informacdo for “conscienciosamente administrada e encarada como um
aspecto natural da vida organizacional é que surgirdo organizagdes
verdadeiramente baseadas na informagao”.

Por outro lado, os mesmos autores ressaltam que embora existam
amplas pesquisas e conhecimentos relativos a informacdo, as
alternativas para gerencid-la tendem a ser fragmentadas, mal-
compreendidas e mal-aplicadas. Entretanto, acreditam que o
aperfeicoamento continuo do gerenciamento da informacgdo gera
vantagem substancial perante o mercado e a concorréncia. O mesmo
considera Montalli (1994) quando afirma que qualquer segmento do
setor produtivo alcanga os niveis de qualidade requeridos pelo processo
de competitividade, se fundamentado em informacdes confidveis,
precisas e com valor agregado. Porém, as organizagdes t€ém muito que
aprender e compreender acerca da gestdo de informag¢do como um
processo de descoberta de significado, como um conjunto de recursos e
capacidades para projetar e gerir organizacdes de forma competitiva e
inteligente (CHOO, 2003).

2.2.3 Os estilos de Gestao da Informacao

E comum ouvir, no atual cendrio informacional, que informagao é
poder'®. Se assim &, poder se disputa. Muitos acontecimentos na histéria
definiram-se porque uma poténcia tinha mais informagdo do que outra
sobre algum aspecto que fazia diferenca. Ndo € por acaso que em
tempos recentes, os temas acesso a informagdo e informagdo, poder e
politica estdao sendo amplamente debatidos no meio académico e por
toda a sociedade. Dentro das organizacdes, a informagado € influenciada
a cada minuto pelo poder, pela politica e pela economia. No mundo dos
negocios, a capacidade de obter informagdes privilegiadas e acima de
tudo saber usar essa informagdo € o que faz a diferenga. Controlando a

16 poder é definido, dentro do conceito Weberiano, como sendo “a possibilidade de alguém
impor a sua vontade sobre o comportamento de outras pessoas” (WEBER apud GALBRAITH,
1986). Para que o poder exista, é necessdrio que alguém queira algo que estd sob controle de
outro. Existe, dessa forma, uma relagcdo de dependéncia de individuos ou grupos em relacdo a
outros.
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informag@o e o conhecimento, uma pessoa pode influenciar a defini¢do
de situacdes organizacionais e criar padrdes de dependéncia ou ainda
controlar o fluxo de informacdo que modela as premissas da tomada de
decisdo (CHOO, 2003). Assim, pode-se concluir que:

[...] a informagdo ndo € livre, nem flui livremente.
Se na verdade é uma forma de riqueza, é também
uma forma de poder, e poucos acreditam que serd
partilhada dentro de uma organizagdo sem fortes
incentivos para que isso aconteca (McGEE;
PRUSAK, 1994, p. 4).

Porém, segundo Davenport (1998), sdo raros os gerentes que
lidam consciente e sistematicamente com a politica da informag&o. Pelo
contrdrio, frequentemente, ela permanece fora de discussdo, mesmo que
em todas as organizagdes vigore algum modelo implicito de poder
informacional, o que segundo o autor, tem prejudicado varios projetos
destinados a aperfeicoar o uso do conhecimento. As razdes principais,
talvez sejam o desconhecimento da importancia da gestdo da informacdo
ou o medo de ferir a hierarquia ja existente na organizagdo, ja que a
politica da informacdo envolve interesses divergentes, dissensdes e
disputas (DAVENPORT, 1998).

De fato, neste cendrio, o gerenciamento da informacdo representa
a ferramenta que permite tanto distribuir o poder como centraliza-lo
(DAVENPORT, 1998). E uma questdo de escolha, baseada em fatores
como o tamanho da empresa, seu principal ramo de atividade e sua
estrutura organizacional, mas a esséncia da politica da informacdo é
formada por quem faz as escolhas e pelas consequéncias que essa
escolha determina. Existem diversos modelos vidveis para governar a
informag@o. O importante é definir de forma clara as diretrizes para o
gerenciamento e uso das informacdes corporativas. A partir de estudos
sobre abordagens a gestdo da informa¢do em mais de 25 organizagdes,
Davenport e Prusak, definiram cinco estilos de gestdo da informacao, os
quais serdo descritos abaixo. Cada um pode ser ideal para um
determinado tipo de organizag@o e representam a evolug¢do do controle
local em contraposi¢io ao controle centralizado do ambiente
informacional, conforme ilustrado no esquema 4 (DAVENPORT, 1998).
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Esquema 4 - Evolugéo do controle da informacao

UTOPIAS
TECNOCRATICAS

. MONARQUIA
o FEDERALISMO

® FEUDALISMO

“ANARQUIA

Menor Controle Central Maior Controle Central”

Fonte: Baseado em Davenport (1998, p. 91).

2.2.3.1 Anarquia

Caracterizam-se como anarquia os ambientes organizacionais que
nio possuem um modelo dominante para geréncia da informacdo. Cada
individuo cuida de si préprio em termos de informacdo. As
desvantagens sdo dados multiplicados em vdrias maquinas e
frequentemente, divergentes (McGEE; PRUSAK, 1994). Para
Davenport  (1998), este modelo dificilmente ¢  escolhido
conscientemente. Costuma emergir quando abordagens mais
centralizadas falham ou quando niao h4d um reconhecimento em relagio a
importancia da informacdo comum para o funcionamento efetivo da
organizacao.

Seu impacto é ampliado pelo uso do computador pessoal, em que
os individuos e pequenos departamentos administram seus préprios
bancos de dados e moldam as informagdes de acordo com suas préprias
necessidades, no momento que desejarem e a um custo minimo. Este
ambiente geralmente € vislumbrado onde existem bastante trabalhadores
do conhecimento (DAVENPORT, 1998).

Os pontos fortes deste estilo é a ansia por informacdo eficaz,
definida em termos de usudrios e a valoriza¢do da informagdo, porque
ela afeta diretamente o trabalho destes usudrios. No entanto, suas
deficiéncias sdo gritantes, principalmente quanto a divergéncia de
informagdes (DAVENPORT, 1998; McGEE; PRUSAK,1994).
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2.2.3.2 Feudalismo

E um ambiente em que a aquisi¢io, armazenamento, distribuicio
e andlise da informacgfo sdo geralmente controladas por cada executivo
em particular e seus departamentos, sdo como senhores feudais vivendo
em castelos isolados. Eles determinam qual a informacdo deverd ser
coletada em seus feudos, como serd interpretada e em que formato sera
relatada, reduzindo o poder da autoridade central de tomar decisdes
informadas visando ao bem comum (DAVENPORT, 1998; McGEE;
PRUSAK,1994). Choo (2003) argumenta que esta fragmentacdo da
integridade da informagdo enfraquece os esforcos da organizacio para
consolidar e fertilizar os seus bens de conhecimento de modo que a
organizacdo como um todo possa aprender e se adaptar.

Para Davenport (1998) € uma das abordagens mais comuns da
administracdo informacional e umas das menos examinadas pelos
proprios responsdveis. Floresce, especialmente, em ambientes onde ha
estruturagdes por divisdes de negdcios que possuam grande autonomia.
McGee e Prusak (1994) e Davenport (1998) ressaltam que esse etilo,
apesar de ndo ser o ideal, as vezes, sob certas circunstincias, pode ser
apropriado. Nos casos em que existem unidades altamente
independentes com diferentes produtos, diferentes clientes, diferentes
medidas de desempenho e diferentes formatos para quase todas as
informacdes relevantes € dificil compartilhar algo, o que torna o
feudalismo uma boa estratégia, permitindo aos gerentes adaptarem
melhor suas informacdes as necessidades de negdcios. Por outro lado,
quando o feudalismo ndo se adapta as necessidades de uma organizagao
pode causar grandes danos, uma vez que a gestdo da informacdo se
concentra, quase exclusivamente, nos objetivos informacionais das
unidades, sem considerar as questdes mais amplas dos negdcios.

2.2.3.3 Federalismo

E o estilo de gestdo da informacdo ideal. Envolve uma
democracia representativa, um governo central fraco e um alto nivel de
autonomia local, enfatizando que apenas poucos elementos sdo
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definidos e administrados centralmente, enquanto o restante pode ser
administrado pelas unidades locais (DAVENPORT, 1998). Sua
principal caracteristica € o uso da negociag¢@o racional entre os grupos
centrais e os dispersos. Por isso, reconhece explicitamente, a
importadncia da politica informacional, tratando-a como atividade
legitima e necessdria, na qual as pessoas com diferentes interesses
buscam defini¢des coletivas de objetivos e meios para alcangd-los
(DAVENPORT, 1998; McGEE; PRUSAK, 1994).

Os federalistas da informagdo reconhecem o valor do
universalismo informacional - um termo significa a mesma coisa em
toda a organizacdo; e a0 mesmo tempo, do particularismo informacional
— uma pequena unidade pode definir termos da maneira que lhe convier
(DAVENPORT, 1998). Organizac¢des que adotam este estilo de gestao
da informacdo possuem uma mentalidade que estimula a cooperacio e o
aprendizado. Entretanto, apesar de ser o estilo ideal, o federalismo nio
funciona em todas as empresas. E necessdrio levar em consideragio o
tamanho e diversidade da mesma, além de ser necessaria uma
negociagdo ardua e um gerente de informacao astuto para que o modelo
funcione (McGEE; PRUSAK, 1994).

Davenport (1998), lista alguns elementos que devem ser levados
em consideracdo para avaliar se o federalismo é o modelo adequado
para determinada organizagao.

* A necessidade de negociagcdes intensas entre oS gerentes
corporativos e as unidades e entendimento de que ambos
devem entender o valor de participar ativamente nesses
debates;

¢ Entender que é sauddvel definir algumas informacdes
localmente. Isso mostra que a inovagdo baseada na
informac@o estd acontecendo;

¢ A administracio federalista se d4 por intermédio do consenso
dos governados.

¢ O federalismo informacional bem-sucedido exige gerentes de
confianca, intermedidrios honestos entre a corporagido € o0s
interesses locais.

2.2.3.4 Monarquia
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Caracteriza-se quando um individuo ou uma fung¢fo controla a
maior parte das informacdes de uma empresa, ditando as normas em
relacdo ao processo através do qual a informacdo serd gerenciada. Essa
pessoa (monarca) especifica que tipo de dados sdo importantes,
estabelece significado para elementos-chave e até mesmo procura
controlar o0 modo como a informagdo € interpretada. O poder sobre o
gerenciamento da informacdo € centralizado e a autonomia dos
departamentos e divisdes em relacdo as politicas de informagdo ¢é
substancialmente reduzida (McGEE; PRUSAK, 1994). Esse modelo
pode beneficiar empresas relativamente pequenas que operam em um s
setor (DAVENPORT, 1998).

2.2.3.5 Utopias Tecnocréticas

Organizacdes com este estilo possuem forte orientacdo a
abordagem do gerenciamento da informacao a partir de uma perspectiva
tecnoldgica. Seu objetivo € planejar uma infraestrutura tecnolégica que
possa fornecer informagdo a cada terminal individualmente e em
seguida, formar bancos de dados com a estrutura correta para armazenar
essa informagdo sem redundancia. Alguns esforcos técnicos em torno do
gerenciamento da informagdo sdo razodveis, entretanto, quando a
abordagem tecnoldgica a informacio predomina dentro de uma empresa
pode ser denominada de utopia tecnocrdtica. Esses utdpicos
tecnocraticos enfatizam a modelagem e classificacdo da informacéio;
valorizam os mais recentes tipos de hardware e software e tentam lidar
com todas as informag¢des da organizacdo (McGEE; PRUSAK, 1994).
Davenport (1998) € mais critico em relagfo a este estilo, para o autor ha
pouca coisa positiva na utopia tecnocratica, seu maior crime é desviar a
aten¢do dos gerentes e impedi-los de resolver os verdadeiros problemas
do governo informacional.

No quadro 1, t€ém-se resumidamente as principais caracteristicas
dos cinco estilos de geréncia da informagao:

Quadro 1 - Os cinco estilos de gestdo da informacdo
Estilo Descricao

Abordagem tecnoldgica que enfatiza a classificagdo
e a modelagem do patrimonio de informagdes,
apoiando-se fortemente em novas tecnologias.

Utopia
Tecnocratica
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Auséncia completa de uma geréncia da informacao,
Anarquia que deixa a cargo do individuo obter e gerenciar sua
propria informacéo.

Gerenciamento da informacdo por unidades de
negdcios, que definem suas préprias necessidades de
informagdo e repassam apenas uma informagao
limitada a empresa.

Feudalismo

A classificagdo da informacéo e a defini¢do de seu
Monarquia fluxo sdo feitos pelos lideres da empresa, que podem
ou ndo partilhar de boa vontade a informagao.

Uma abordagem de gerenciamento da informacio
Federalismo  baseada no consenso e na negociac¢do de elementos
de informacao-chave e no fluxo da informacao.

Fonte: McGee e Prusak (1994).

Dentre os estilos apresentados, McGee e Prusak (1994) apontam
que a utopia tecnocrética, a anarquia e o feudalismo, sdo menos eficazes
do que a monarquia e o federalismo, contudo, independentemente de
qual seja o melhor para cada organizacgao, tais estilos sdo acima de tudo
escolhas estratégicas e esperam-se, explicitas, que as organizacdes
fazem em relag@o ao gerenciamento e uso das informagdes corporativas.
Todavia, Davenport (1998) aponta outras abordagens, chamadas por ele
de téticas, que incluem comportamentos como troca, vazamento,
intermediacdo e disseminacdo ou utilizag@o seletiva da informagdo, que
podem ser usadas para influenciar o comportamento e com isso
fortalecer ou enfraquecer os modelos politicos da empresa. E
complementa, “o dominio politico de uma organiza¢do gira em torno da
influéncia, para o bem ou para o mal” (DAVENPORT, 1998, p.104). E
preciso trabalhar no dia-a-dia, no sentido de suplementar ou subverter o
modelo politico dominante. J4 que a incapacidade de gerir os aspectos
politicos de utilizacdo e definicdo da informagao através da organizagdo
€ a maior razdo para a incapacidade de criar organizacdo baseadas na
informag@o, como apontou a pesquisa de Davenport, McGee e Prusak
(CHOO, 2003).

2.2.4 Os modelos de Gestao da Informacao e suas etapas

No decurso das reflexdes anteriores, encontra-se na literatura
modelos que visam facilitar o entendimento do processo de gestdo da
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informag@o e sugerem uma aplicacdo pratica. Tais modelos, de forma
geral, descrevem os elementos relevantes que integram o processo de
gestdo da informagdo e auxiliam a identificar a interacio existente entre
eles.

Serdo apresentados trés modelos'” de autores notadamente
reconhecidos na literatura cientifica mundial quanto ao assunto aqui
abordado. O primeiro modelo, por ordem cronoldgica, refere-se ao
modelo de McGee e Prusak descrito em seu livro Gestdo estratégica da
informacdo em 1994. Em seguida vem o modelo de Davenport, descrito
em 1998, em seu livro Ecologia da informagdo e por fim o modelo de
Choo, descrito no livro Gestdo da informacdo para a organizacdo
inteligente, 2003.

Todos estes modelos sdo definidos como um processo, portanto
antes de apresentd-los, € oportuno abrir um paréntese e definir,
brevemente, o que € um processo € suas principais caracteristicas para
entender porque tais autores consideram a gestdo da informacgdo dentro
de uma visdo processual.

Processos podem ser definidos como qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece
um output a um cliente especifico (HARRINGTON, 1993), ou ainda
como uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e
no espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para a acdo (DAVENPORT, 1998). Como
este, encontra-se na literatura indmeros conceitos de processos.
Gongalves (2000b) alerta que essa profusdo de conceitos podem muitas
vezes causar mal-entendidos, porém, percebe-se que na sua grande
maioria todos convergem para uma ideia comum — transformacdo de
inputs em output.

Os processos possuem algumas caracteristicas em comum. Talvez
a mais importante seja o fato de todo o processo ser direcionado sempre
ao cliente, seja ele interno ou externo. Desse modo, cada etapa de um
processo deve agregar valor para o cliente (DAVENPORT, 1994;
GONCALVES, 2000b). Outras caracteristicas citadas por Maximiano
(2007) e McGee e Prusak (1994) sdo: um processo sempre tem um
dono, seu escopo € claramente definido; permeia vérias dreas funcionais,
possui metas e controles e precisa constantemente ser avaliado e

' Foi utilizado como referéncia também o modelo conceitual de gestio da informagio em
gestdo de projetos desenvolvido por Monteiro (2006). Entretanto, o mesmo ndo serd descrito
aqui, pois segue como base o modelo de gestdo da informacdo de Davenport (1998), além de
envolver outras varidveis como sistemas e aprendizagem organizacional.
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melhorado para atender as necessidades e expectativas do cliente, por
meio de um gerenciamento eficaz, o que significa de acordo com
Varvakis (1998) definir, analisar e melhorar continuamente os processos
tendo por foco o cliente.

Dentro dessa perspectiva, Davenport (1998, p. 173) defende que
o gerenciamento informacional deve ser tratado como um processo, pois
“trata-se de um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo
como as empresas obtém, distribuem e usam a informag¢do e o
conhecimento”. Para o autor, ao definir o gerenciamento da informacao
como um processo, enfatiza-se sua mensurabilidade e o seu
aperfeicoamento continuo. Os processos passam a ter um dono — o qual
€ responsavel por seu sucesso final, ou seja, um executivo assume a
responsabilidade pela administra¢do informacional e com isso evidéncia
para organizacio que essa ¢ uma drea importante e que deve ser mantida
corretamente. Além disso, o autor explica que, como em outras dreas,
concentrar o enfoque nas necessidades e na satisfagdo dos clientes
tornard mais efetiva a administracdo informacional. Por fim, uma
orientacdo voltada ao processo ajuda a introduzir uma abordagem
interfuncional, ou seja, traz consigo métodos, ferramentas e técnicas de
uma variedade de fun¢des da empresa orientadas para a informacdo,
haja vista que os grupos envolvidos no gerenciamento da informacio
sdo muitos e distintos. Essas ideais sdo corroboradas por McGee e
Prusak (1994), que enfatizam ainda que o emprego de tal orientacdo por
processo para o gerenciamento da informagdo mantém em foco o seu
valor estratégico.

Na abordagem de Choo (2003), a visdo processual estd
fortemente voltada para o inter-relacionamento das atividades
envolvidas na gestdo da informag@o. O autor parte da premissa que a
organizacdo € um sistema aberto que troca energia, recursos, bens e
servicos como o seu meio ambiente, onde o recurso mais valioso € a
informag@o, ou mais precisamente, a informacdo que foi processada e
filtrada para dar origem ao conhecimento que pode conduzir a agdo.
Nesse sentido, o modelo processual de gestdo da informagdo baseado
em processos estimulam a capacidade da organizacdo inteligente de
aprender e se adaptar. E da mesma maneira de Davenport (1998) e
McGee e Prusak (1994), Choo (2003) enfatiza a importancia do cliente
dentro desta visdo processual. Esta perspectiva, segundo o autor, acentua
as dimensdes cognitivas e sociais da procura e utilizacdo da informacao.

Tal visdo processual da gestdo da informacdo permite identificar
todos os passos de um processo informacional — todas as fontes
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envolvidas, todas as pessoas que afetam cada passo, todos os problemas
que surgem — e pode indicar o caminho para mudangas que realmente
fazem diferenga. Contudo, Davenport (1998) adverte que apesar de ser
elementar tratar a gestdo informacional como um processo, poucas
organizacdes sistematizam essa abordagem. O autor acredita que
modelo de processo de gerenciamento informacional para ter algum
valor real, “precisa refletir a turbuléncia, a volatilidade e a complexidade
dos mercados, dos locais de trabalho e da mente humana”
(DAVENPORT, 1998, p. 180).

No esquema 5, estdo representados os trés modelos de gestdo da
informacdo que serdo analisados nesta pesquisa, conforme citado
anteriormente, a saber: Modelo de McGee e Prusak (1994 p. 108),
Davenport (1998, p. 175) e Choo (2003, p. 58).



Esquema 5 - Comparativo entre os modelos de gestdo da informagao
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Estabelecendo um comparativo entre esses modelos, podem-se
perceber, claramente, etapas comuns a todos eles que permeiam os
quatro grandes processos do ciclo da informagdo - aquisicdo,
tratamento, distribuicdo e uso, apesar das especificidades e das
contribui¢des individuais de cada modelo. O modelo de McGee e Prusak
(1994) apresenta sete etapas, concentrando na fase de tratamento do
ciclo da informag@o a maior parte delas. O modelo de Davenport (1998)
apresenta quatro etapas, sendo que na etapa de obtencdo da informagio
sdo incluidas as atividades de exploracdo, classificacdo e formatacdo e
estruturagdo da informagdo. No modelo de Choo (2003), ressalta-se a
presenca do comportamento adaptativo, que ndo se faz explicito no
modelo de McGee e Prusak (1994) e de Davenport (1998), mas que é
pertinente no que tange a identificacdo e a correcdo de eventuais falhas,
importante para o aprimoramento dos servicos prestados. Contudo, vale
destacar que a informagdo recebe énfases diferentes em cada segmento
econdmico e em cada organizacio, assim, as diferentes tarefas dentro do
modelo assumem diferentes niveis de importincia e valor entre as
organizac¢des (McGee e Prusak, 1994).

Assim, com base nestes modelos, sdo apresentadas no esquema 6,
as principais etapas do processo de gestdo da informacgdo, as quais
servirdo de base para o trabalho a ser desenvolvido nesta pesquisa. A
seguir, sdo explicadas cada uma destas etapas a luz dos modelos acima
analisados.

Esquema 6 - Modelo genérico da gestdo da informagio

Modelo Genérico da Gestio da Informacio
1 1
1 1
Necessidade ' Produto ¢ :; Distribui¢io
Informacgio ' informacdo " Informacio
i Q :
IXJ | | \ﬂ
i
1 1
Aquisi¢io ! Org. e ! Utilizacio
Informacdio ! armazenamento ! Informacio
| |
1 1
AQUISICAO ' TRATAMENTO | DISTRIBUICAO E USO

Fonte: Adaptado de McGee e Prusak, (1994); Davenport (1998) e Choo
(2003).

2.2.4.1 Etapa 1 — Identifica¢do das necessidades de informagao
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Refere-se a etapa de identificacio das necessidades de
informagdo de cada cliente. Esta etapa € enfatizada fortemente pelos
autores analisados como extremamente importante, pois afeta
diretamente todas as demais etapas do processo de gestdo da
informagdo. Segundo Choo (2003), as necessidades de informacdo
surgem dos problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em
situagdes e experi€ncias organizacionais especificas, constituidas pela
combinag¢do homogénea de diferentes fatores que se relacionam com
questdes temdticas e fatores contextuais. A partir do reconhecimento
desta deficiéncia, os usudrios procuram informacdo a fim de
compreender e, de posse das informagcdes necessdrias, resolver a
situacdo problema. Contudo, Davenport (1998) destaca que a
identifica¢do de tais necessidades informacionais representa um grande
desafio, pois envolve identificar como os usudrios percebem seus
ambientes informacionais.

O procedimento, segundo Davenport (1998), mais comum para
determinar essas necessidades informacionais € o questionamento direto
ao cliente, no entanto, os resultados vém sendo, nos melhores casos
insuficientes. Os autores, principalmente Davenport (1998) e Choo
(2003), afirmam que o mais importante é entender o contexto em relagao
as necessidades de informacdo, j4 que tais necessidades sdo
contingenciais, dindmicas e multifacetadas e sé € possivel uma
especificacdo suficientemente completa dentro de uma representagdo
rica de todo o ambiente de utilizacdo da informacdo, o que exige olhar a
informag@o sob vdrias perspectivas — politica, psicolégica, cultural e
estratégica. Contudo, é praticamente impossivel, para qualquer grupo
externo a fungdo, compreender de que tipo de informacdo um cliente
realmente precisa, considerando ainda que para a maior parte das
pessoas € dificil expressar satisfatoriamente as suas proprias
necessidades de informagao (CHOO, 2003). Como afirma McGee e
Prusak (1994), as pessoas ndo sabem o que ndo sabem, nem mesmo tem
ideia se as informacdes que precisam existe, se pode ser obtida ou
fornecida em tempo hébil. Assim, o desvendar das necessidades de
informacdo mostra-se um processo de comunicagdo confuso e
complexo.

Para resolver este dilema, Davenport (1998) aponta que os
profissionais de informagdo devem desempenhar um papel-chave na
identificacdo das necessidades de informagdo — orientando os usudrios -
papel que tradicionalmente ndo € esperado deles. Para tal, é preciso
acompanha-los, de perto, todas as horas do dia, para entender o universo
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de trabalho de cada individuo, pois, as necessidades pessoais de
informacdo t€m de ser entendidas quando colocadas no contexto de
mundo real em que o individuo sente essa necessidade e nas formas em
que esse individuo utilizard a informacdo para dar sentido ao seu
ambiente e entdo agir (CHOO, 2003). Esta perspectiva focada no
usudrio exige que se amplie o entendimento das necessidades de
informacdo do que € que os usudrios querem saber para porque € como é
que os usudrios precisam e vdo usar a informacdo. Certamente, o
entendimento preciso das reais necessidades de informacdo de cada

usudrio € condicdo prévia para uma gestdo da informacdo eficaz
(CHOO, 2003).

2.2.4.2 Etapa 2 — Aquisicdo da informagio

Ap6s a identificacdo das informacdes necessdrias aos usudrios,
deve haver um plano sistemdtico para adquirir a informacdo de suas
fontes de origem ou coletd-la dos que a desenvolvem internamente para
responder a estas necessidades de forma adequada. O planejamento,
nesta etapa, é necessario para relacionar a coleta de informacdo com os
objetivos estratégicos e titicos da organizaco, a partir da identificagio
de quem sdo os usudrios da informa¢do e da compreensdo do modo
como estes irdo utiliza-la (McGEE; PRUSAK, 1994).

A exploracdo eficaz de informacdes é considerada fator essencial
e cada vez mais complexo dentro do processo de gerenciamento
informacional, pois a maior parte das organizacdes trabalham com um
grande nimero de fontes — internas, externas, formais e informais.
Segundo Davenport (1998) tal exploragdo deve combinar duas
abordagens: a automatizada e a humana. Os sistemas de busca
automdtica de dados estdo cada vez mais sofisticados. Novas
ferramentas, sejam elas provenientes da web ou ndo, surgem
constantemente e devem ser usadas para aumentar o alcance da coleta de
informag@o. No entanto, é preciso cautela, pois tais sistemas de selecio
eletrdbnica agregam pouco valor a informacdo. O processamento
humano, através da amostragem, filtragem, reducdo de ruidos,
interpretagdo, comparagdes e outros servicos de valor agregado,
continua a ser um elo indispensdvel na cadeia da informagao, pois sdo
atividades altamente intelectuais que requerem um julgamento sensivel
baseado num conhecimento dos recursos de informacdo e no
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conhecimento do negécio da organizagio (CHOO, 2003). E importante,
portanto, unir os sistemas eletronicos para fazer a coleta de informagdes
e os profissionais adequados que trabalham continuamente visando
produzir informagdes com valor agregado (DAVENPORT, 1998).

Outro ponto, conforme enfatiza Choo (2003), € procurar o
equilibrio entre as inimeras necessidades de informagdo da organizagdo
que reflete o alcance e a diversidade das suas preocupacdes em relagdo
as mudancas e acontecimentos do ambiente externo e a selecéo eficiente
das informacdes que serdo trabalhadas, tendo em vista que a atencgdo
humana e sua capacidade cognitiva sdo limitadas. Entretanto, na busca
por este equilibrio, é preciso estar atento ao principio da variabilidade
oriundo da teoria dos sistemas, que afirma que os mecanismos de
controle internos de um sistema vivo ou social devem variar tanto
quanto o meio ambiente no qual tentam sobreviver. No contexto da
informac@o, significa que o ndmero de fontes que alimentam um sistema
precisa ser tdo variado quanto o ambiente que o sistema busca
interpretar (McGEE; PRUSAK, 1994; CHOO, 2003). No entanto, para
evitar o risco de saturacio do sistema, a variedade de informacéo tem de
ser gerida.

Neste contexto, de acordo com Choo (2003), a selecdo e a
utilizacdo de fontes de informacdo tém de ser planejadas, controladas e
avaliadas constantemente, de forma sistemdatica e com um objetivo, pois
novas fontes proliferam e as fontes existentes evoluem tdo rapidamente
que se torna necessdrio um controle e avaliacdo continua das mesmas,
eliminando as fontes fracas e focando nas verdadeiras necessidades de
informacdo dos usudrios. Vale destacar que o planejamento de aquisi¢do
de informacdo tipicamente néo inclui fontes humanas - uma falha muito
grave, na avaliacdo de Choo (2003), ja que as fontes humanas estdo
entre as mais valorizadas pelas pessoas de todos os niveis da
organizacdo: as fontes humanas filtram e resumem a informagdo, pdem
em destaque os elementos mais importantes, interpretam aspectos
ambiguos e, de um modo geral, fornecem informacdes mais ricas e mais
satisfatérias sobre uma determinada questao.

2.2.4.3 Etapa 3 — Organizagio e armazenamento da informagao

Estruturar a melhor forma de organizar a informagao, definir o
melhor lugar para armazend-la e determinar como os usudrios terdo
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acesso as informacgdes necessdrias no seu dia-a-dia sdo algumas das
atividades desta terceira etapa do processo de gestdo da informacio,
cujo objetivo maior € criar uma memoria organizacional que seja o
repositdrio ativo da maior parte do conhecimento da organizagdo. Neste
desafio, alguns pontos devem ser considerados, como os dados
produzidos e recolhidos devem ser estruturados de forma a refletir os
interesses € os modos de utilizacdo da informacdo pela organizacdo e
seus membros e devem ser armazenados para facilitar o
compartilhamento e a recuperacdo de informacgfo, tendo em vista que
esta informag@o armazenada € frequentemente consultada para tomadas
de decisdo, responder a perguntas, interpretar situagdes ou resolver
problemas (CHOO, 2003; McGEE; PRUSAK, 1994).

A organizacdo e classificacdo da informacdo consistem em criar
categorias que permitam a estruturacdo adequada da informagdo. A
maneira como os usudrios obtém as informacdes € afetado diretamente
pelo resultado desses esquemas classificatorios. Contudo, as
classificacdes sdo sempre arbitrdrias, embora algumas sejam mais uteis
do que outras e, dessa maneira, acabam sempre por favorecer uma visao
de mundo a custa de outra, ou seja, nunca tem um valor neutro
(DAVENPORT, 1998). A classificagdo continua sendo uma atividade
essencialmente humana e exige muita mao-de-obra. As pessoas definem
0s esquemas iniciais, conversam com outras que tem opinides
diferentes, monitoram o método de coleta para verificar quais novas
categorias sdo necessdrias, e finalmente atualizam o esquema a
intervalos regulares (DAVENPORT, 1998).

O armazenamento, especificamente de dados estruturados, ¢ uma
drea em que as tecnologias de informacdo podem ter um grande
impacto, em parte, porque o enorme volume de dados exige
automatizacio e em parte porque a maior parte dos documentos atuais é
digital. No entanto, um grande contingente da informagdo presente
numa organizagdo é composta por dados ndo-estruturados, o que exige a
aplicacdo de outros tipos de recursos e estratégias de armazenamento
(CHOO, 2003), j4 que este tipo de informacdo contém campos variados
que possuem valores de dados imprecisos que podem ter um alcance
imprevisivel. Devido ao seu volume e & falta de homogeneidade
estrutural e de clareza, estes elementos caem muitas vezes no
esquecimento ou sdo armazenados de forma errada, sem pensar em seu
uso futuro. Como resultado, a subsequente recuperagcdo e referéncia
tornam-se dificeis e o compartilhamento deste tipo de informagao fica
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limitado (CHOO, 2003). Choo (2003, p. 73) destaca a importancia deste
tipo de informagdo para a organizacao:

Toda a ‘confusio’ de documentos ndo-
estruturados produzidos nas operagdes didrias
formam um trilho textual através do qual as
decisdes, agdes e fundamentagdes ldgicas da
organizagdo podem ser reconstituidas. Ao
reexaminar estes registros, pode-se compreender
porque € que algumas decisdes foram tomadas ou
alguns projetos iniciados, etc. Uma organizacio
aprendente deve ser capaz de estudar a histéria da
organizagdo para, ao planejar o futuro, poder ter o
beneficio completo de ter estudado e aprendido
com o seu passado.

O autor sugere alguns métodos de indexagdo destes documentos
nao-estruturados, como trabalhar com atributos relacionados com o
contexto (datas, locais, remetentes); palavras-chaves relacionadas com o
contetdo (assunto, topicos, titulos); resumos ou sumarios; e os proprios
textos completos. Para o autor os sistemas de indexacdo automatica
devem adotar uma abordagem de indexacdo centrada no usudrio, mais
do que uma indexacdo orientada para o documento, entretanto, uma
combinagdo de abordagens de indexa¢d@o orientadas para os documentos
e orientadas para o usudrio tem o potencial para aumentar
significativamente o desempenho da recuperacdo de informagdo assim
como a satisfacdo do usudrio. Choo (2003) afirma ainda que dada a
quantidade de material textual em qualquer organizacdo e sua
importancia, a gestdo da informacfo textual ird tornar-se tdo importante
como a gestdo de bases de dados e as aplicagdes de recuperacdo desses
textos serdo um dia muito comuns.

Em sintese, o fator critico nesta etapa de organizacdo,
classificacio e armazenamento da informacdo é definir politicas
integradas de informagdo que permitam assegurar que sendo toda, pelo
menos uma parte significativa da informacao relacionada com o passado
e o presente da organizacdo seja preservada.

2.2.4.4 Etapa 4 — Produtos de informacao
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O desenvolvimento de produtos de informagdo tem como
objetivo ndo sé fornecer informacao relevante para as dreas de interesse
dos usudrios, mas também fornecer informacdo de forma a aumentar a
sua capacidade de utiliza¢do. Ou seja, ndo é simplesmente empacotar os
dados. Tais produtos de informagdo t&ém de acrescentar valor, realgando
a qualidade da informacdio e melhorando a adequagdo entre a
informacéo e as necessidades ou preferéncias dos usudrios, o que exige
inovacdo constante, num esfor¢co continuo de chegar mais perto da
satisfacdo das miiltiplas facetas das necessidades de informacdo do
usuario (CHOO, 2003). Nesse sentido, seu conteido, formato,
orientacdo e outros atributos devem ser considerados, j4 que seu
potencial de utilizacdo € reforcado quando alguns critérios sdo
considerados no seu desenvolvimento, dentre eles (CHOO, 2003;
TAYLOR, 1986):

e Facilidade de utilizagdo: reducdo da dificuldade de
manipulacio do produto;

¢ Reducio de ruido: envolve a excluir informacio indesejavel e
incluir informagdo de provavel valor, e sempre que pertinente,
focando a informagfo em elementos ou fatos especificos;

¢ (Qualidade: refere-se a exceléncia geral do produto de
informacao;

¢ Adaptabilidade: diz respeito a capacidade do servigo
responder as necessidades e circunstincias dos utilizadores
nos seus ambientes de trabalho;

¢ Reducdo de tempo e custos: sdo os valores perceptiveis do
servico baseados na velocidade da sua resposta e na
quantidade de dinheiro poupado aos usudrios.

Os usudrios ndo querem apenas informacdo que dé resposta as
suas questdes, mas também que conduza a solu¢des para os seus
problemas, ou seja, informagdo orientada para a agfo, para formular
decisdes e comportamentos. Para serem relevantes, os produtos de
informacdo devem, portanto, ser concebidos tendo em vista ndo sé o
tratamento da questdo temdtica do problema, mas também, as
contingéncias especificas que afetam a resolucdo da cada problema e,
portanto, toda a informacdo pode ter de ser recombinada, resumida,
comparada e ser alvo de referéncia cruzada para ter valor para o usudrio
(CHOO, 2003). Nesse sentido, McGee e Prusak (1994) dizem que é
nessa etapa que usudrios finais podem colaborar com seu conhecimento
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e experiéncias e trazer notdveis perspectivas ao processo. Eles devem
contribuir para o projeto e desenvolvimento dos produtos que eles e
outros irdo utilizar.

2.2.4.5 Etapa 5 — Distribui¢do da informagao

z

A distribuicio da informacdo € o processo pelo qual a
organizacdo difunde e compartilha informagdes, levando sempre em
consideracdo o principio ja amplamente conhecido: a informagéo certa
para a pessoa certa, no momento, local e formato certo, o que sugere que
a distribui¢do da informacdo deve integrar-se bem com os hdbitos e
preferéncias de informacdo do usudrio (CHOO, 2003). Ou seja, a
distribui¢do da informacéo € o elo entre o usudrio e as informagdes que
ele necessita.

Na prética, a distribui¢do da informagdo ndo € um processo tao
simples. Certamente, toda a empresa possui informag¢des importantes
aos gerentes, mas poucas pessoas que necessitam delas sabem onde se
encontram ou como consegui-las. As informagdes nunca costumam estar
em um unico local; espalham-se por toda a empresa, em lugares 6bvios
ou obscuros (DAVENPORT, 1998). Neste cendrio, a definicdo de uma
estratégia de distribui¢do torna-se importante. Existe pelo menos duas
possibilidades, ou a informagdo é divulgada ao usudrio ou procurada por
eles. Davenport (1998) apresenta prés e contras dessas duas abordagens.
Pra ele a estratégia de divulgacdo limita as possibilidades do usudrio
porque as pessoas ndo conhecem o que ndo sabem. Por outro lado, uma
estratégia que privilegie a procura por informagdes pelo usudrio
considera que essas sdo as pessoas mais capacitadas a avaliar o que
querem e que a informacdo € distribuida com maior eficiéncia quando
realmente € necessdria. Davenport (1998) conclui que a melhor
estratégia € uma mescla das duas, ou seja, os usudrios devem receber
informacdo, mas ao mesmo tempo, serem estimulados a procurd-la e
obté-la.

Em geral, as organizagdes costumam distribuir a informacao para
védrias pessoas: investidores, reguladores, clientes e membros das
comunidades nas quais estdo inseridas. Embora isso tenha acontecido, as
novas situacdes e tecnologias exigem novas decisdes sobre quanto
comunicar € como comunicar. De novo, os melhores sistemas de
distribui¢do costumam ser hibridos que retinem pessoas, documentos e
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computadores. As informacdes cuja distribuicdo seria mais 16gica sdo os
mapas e guias que permitem que outras fontes sejam identificadas e
exploradas. Isso faz com que as pessoas descubram o que ndo sabem.
Entdo, podem procurar apenas a informacdo em que estdo interessadas
(DAVENPORT, 1998).

Na abordagem de Choo (2003), a distribuicio e o seu
compartilhamento s3o a condi¢do prévia para a percepcdo e
aprendizagem organizacional. Assim, uma distribui¢do mais ampla da
informag@o promove uma aprendizagem mais vasta e frequente, torna a
recuperacdo da informag@o mais provdvel e permite que se crie nova
informag@o combinando ou relacionando elementos diversificados. Para
uma distribui¢do efetiva da informacgao, Davenport (1998) aponta outros
fatores que afetam também a distribuicdo, entre eles: uma arquitetura
informacional eficiente conduz os usudrios a informagdo de que
precisam; certos tipos de estrutura politicas — como o federalismo —
tornam mais vidveis a distribui¢do entre as funcdes e as unidades e o
investimento tecnoldgica da empresa afeta diretamente a distribuigao.
Em sintese, “aos usudrios finais deve ser dada a melhor informacio
disponivel para executarem o seu trabalho, sempre encorajando o seu
compartilhamento”. CHOO (2003, p. 59).

2.2.4.6 Etapa 6 — Utilizac¢ao da informacio

O uso é a etapa final de todo processo de gerenciamento
informacional. E o que d4 sentido a todo esse processo, j4 que a
informacdo de nada servird até que seja de fato utilizada (McGEE;
PRUSAK, 1994). Na visao de Choo (2003), a utilizacdo da informacdo é
um processo de indagacdo interativo, social e dindmico, que pode dar
origem ao desenvolvimento de significado ou a tomada de decisdes. Ou
seja, a informagdo € utilizada para criar conhecimento, nao sé no sentido
de dados e fatos, mas também sob a forma de representacdes que
fornecem significado e contexto para uma agfo intencional, através da
interpretacdo de cada individuo. O autor defende que a utilizacdo da
informacdo € particularmente intensa em processos de decisdo
estratégica em que as decisdes sdo consequentes, mas que ndo existem
respostas predeterminadas que possam ser recordadas a partir da
memdria organizacional. Em qualquer dos casos, a utilizacdo da
informag@o € um processo social de investigacdo que € fluido, reciproco
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e iterativo. A investigacdo corre os seus ciclos entre a consideragdo das
partes ¢ do todo e entre a consideracdo de aspectos praticos e
pressupostos gerais. Ja para Davenport (1998), o uso da informacdo é
algo bastante pessoal. A maneira como um usudrio procura, absorve e
digere a informag@o antes de tomar uma decisdo, ou se ele faz isso,
depende pura e simplesmente dos meandros da mente humana.

Dentro da sua visdo de utilizacdo da informagdo, Davenport
(1998) aponta algumas maneiras pragmaticas de aperfeicoar o processo
de utilizagdo da informacdo por parte dos usudrios, entre elas:

e [Estimativas: Refere-se a estimar o uso da informagdo em
termos de seu acesso intencional, ou seja, estimar os acessos a
um banco de dados ou a um depdsito de documentos e, de
posse destas informagdes eliminar ou modificar aquilo que
nido costuma ser acessado e analisar porque determinado
material é mais utilizado que outro, ou até mesmo para saber
quem, exatamente, estd acessando o material disponivel;

e Acdes simbdlicas: Simbolos determinam comportamentos em
qualquer organizacdo e podem ser utilizados com eficdcia
para estimular um uso maior da informagao. Podem envolver
recompensas, prémios, reconhecimento publico, etc.;

e O contexto institucional certo: Reunides regulares entre
gerentes fornecem o contexto mais comum para o uso da
informacdo. Acrescentar ou destacar outros tipos de
informacdo nos documentos usados netas reunides é uma
forma poderosa de enfatizar sua importancia;

®  Avaliacdo de desempenho: O uso da informagdo pode ser
estimulado também por intermédio da avaliacio do
desempenho, bem como de recompensas e puni¢cdes pessoais,
ou seja, avaliar os funciondrios nio apenas pelos resultados de
suas decisdes, mas também pelas informacdes e pelos
processos que utilizam para toma-las.

Estas acdes pragmdticas podem auxiliar na compreensdo de como
a informagdo é utilizada (ou ndo € utilizada), para tomar decisdes,
resolver problemas ou interpretar situagdes, o que € essencial para um
melhoramento continuo dos outros processos de gestdo de informagao.
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Além disso, as pessoas devem ser encorajadas a darem feedback como
parte da sua rotina de utilizagdo da informacdo (CHOO, 2003) — uma
contribui¢do significativa para o melhoramento de todo o processo de
gestdo da informagao.

2.2.5 A Gestao da Informacio sob enfoque sistémico

Nos modelos de gestdo da informacdo descritos acima se percebe
que o foco estd direcionado, especificamente, ao processo da gestdo da
informac@o, caracterizado pela transformacdo de dados em produtos de
informacdo para clientes, sejam eles internos ou externos. Este enfoque
deve vir acompanhado de uma visio mais ampla — sistémica'® -,
envolvendo um olhar sobre o mundo exterior ¢ a2 maneira como o0s
diversos aspectos interagem uns com 0s outros, tendo em vista que o
processo de gestdo da informagdo € muito mais complexo. Dentro da
visdo sistémica, as propriedades essenciais de um organismo, ou sistema
vivo, sdo propriedades do todo, que nenhuma das partes possui, e,
embora, se possam discernir partes individuais de qualquer sistema,
essas partes ndo sdo isoladas, pelo contrario, s6 podem ser entendidas
dentro do contexto do todo (CAPRA, 1996). Transpondo esta visdo para
a gestdo da informagdo e considerando-a como um ciclo continuo de
atividades estreitamente ligadas, fortemente influenciadas pelo contexto
organizacional interno e externo, infere-se que, embora cada um de seus
processos esteja claramente definido e individualizado, eles ndo sdo, de
forma alguma isolados, muito pelo contrdrio, eles sé podem ser
entendidos dentro de um todo integrado. Nessa abordagem sist€mica,
percebe-se, que o todo significa muito mais do que a simples soma das
partes.

'8 O pensamento sistémico se desenvolveu a partir do inicio do século XX. A partir da
introducdo do conceito de sistema - totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser
reduzidas as de unidades menores — como novo paradigma cientifico, o pensamento sistémico
declara que as partes dependem de forma profunda do todo, sendo, portanto, totalmente
interligadas e totalmente interdependentes (CAPRA, 1996; MORIN, 2003;VASCONCELOS,
2005). No entanto, foram as concepg¢des de Bertalanffy (1967) de um sistema aberto e de uma
teoria geral dos sistemas que estabeleceram o pensamento sistémico como um movimento
cientifico (CAPRA, 1996; BUCKLEY,1973; MORIN, 2003) o qual, juntamente com a
Cibernética desenvolvida por Norbert Wiener (1953) e a Teoria da Informagdo desenvolvida
por Wiener e Claude Shanon (década de 40) criaram uma certa maneira de pensar, uma nova
linguagem, novas concepgoes e todo um clima intelectual que tem gerado, ao longo dos anos,
avancos cientificos significativos, transcendendo fronteiras disciplinares.
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Autores como Choo (2003) e Davenport (1998) tem enfatizado a
influéncia do ambiente interno e externo no processo de gestdo da
informacdo. Especificamente, o modelo ecologia da informagao,
descrito por Davenport (1998) é uma tentativa de ver o todo, no entanto,
sua énfase estd centrada no ser humano e nos componentes que a gestio
da informacdo deve ter. O préprio Davenport critica este modelo e
aponta as dificuldades da sua implantacdo. Uma visdo sistémica é mais
ampla e profunda. Sobretudo, a gestdo da informacdo deve ser vista
como uma rede de elementos fortemente inter-relacionados que
constituem um todo complexo, onde a saida de um subsistema € a
entrada de outro, e, portanto, qualquer modificagdo no processamento de
um subsistema afetard os outros imediatamente. E também fortemente
influenciado pelo seu ambiente, formado por outros sistemas que se
organizam em sistemas cada vez maiores. Tal ambiente, em relacio a
este estudo, é composto pelo ambiente de projetos, pela organizagio e
pelo ambiente externo, cuja sinergia entre eles, pode possibilitar
alavancar o resultado global para que os objetivos planejados sejam
alcancados. Dessa maneira, pode-se visualizar a gestdo da informagdo
(GI) da seguinte forma (esquema 7), dentro da visdo sist€émica:

Esquema 7 - O sistema GI e seu meio ambiente

Organizagio

) N
% ¢

Fonte: Desenvolvido pela autora.
Onde:

S1 — Necessidade informagao;
S2 — Aquisicao da informagao;
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S3 — Produtos de informacao;

S4 — Organizagdo e armazenamento da informagéo;
S5 — Distribui¢ao de informagao;

S6 — Utilizagao da informagao.

Tais subsistemas, os quais compdem o ciclo da gestao da
informacdo estdo inseridos dentro dos pardmetros sistémicos (esquema
8), da seguinte forma:

e Entrada: Parte-se de uma demanda por informagdo que
conduz a uma busca, que por sua vez gera a necessidade de
aquisi¢do/recuperagdo de informacdo. Representadas pelo
subsistema S1 — Identificacio Necessidade de Informacdo e
S2 — Aquisi¢do da Informag@o;

® Processo: A informagcdo obtida ¢é tratada, ou seja,
contextualizada e agregado valor a ela. Transforma-se em
produto/servico de informagdo, subsistema S3 ou ¢é
armazenada, subsistema S4.

e Saida: A informacfo tratada ou armazenada é disponibilizada
para uso. Representado pelo subsistema S5 — Distribuicido da
informacdo e S6 — Uso da informacao.

® Retroalimentagdo: O wuso da informagdo gera novas
necessidades de informacdo, recomecando o ciclo.

® Auto-regulacdo: O uso da informacdo (retroalimentacdo)
permite adequar/ajustar as informagdes de acordo com as
necessidades demandadas, gerando um aperfeicoamento do
ciclo de gestdo da informacao.
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Esquema 8 - Os parametros dos sistemas e suas inter-relagdes

PROJETOS | ORGANIZACAO | AMBIENTE

S1-

} . S3- : S5 - Distribuigdo 1
i N“ess'dadf de Produto/Servigo St de Informacio 3
i Informacao informacio i E ;
3 S2 — Aquisicio S4 - Organizacio \ E S6 - Utilizacﬁo 3
; da Informagao i e armazenamento : : de Informacio :
Entrada i Processamento ! Saida

RETROALIMENTACAO }

Ajuste/Adequacio informaciao
Fonte: Desenvolvido pela autora com base em Maximiano (2002).

Entender cada uma das partes do sistema gestdo da informacdo,
seus parametros e suas conexdes e inter-relagdes € fundamental para
gerenciar a informacdo dentro de uma visao sist€émica, ja que a interagio
entre os componentes é que caracterizam a existéncia de um sistema
como entidade, diferenciando-o de um simples aglomerado de partes
independente. Nesse sentido, é preciso entender qual é o ambiente da
gestdo da informacdo e seu papel dentro dele: as relagdes de
interdependéncia, as fontes de recursos, os destinatdrios dos produtos e
servicos, as regras que devem ser obedecidas. Principalmente, a missao
do sistema dentro do ambiente: sua utilidade para outros sistemas. Ao
entender a relacdo entre o sistema e seus componentes, dentro de uma
perspectiva de totalidade, tem-se condicdes objetivas de intervir sobre
essa realidade, de buscar solugdes de forma mais eficiente e eficaz.

No entanto, como enfatiza Maximiano (2002), é preciso aprender
a enxergar os sistemas e sua complexidade e, principalmente se educar
para perceber os elementos da realidade como parte de sistemas. Assim,
€ preciso educar-se para perceber a gestdo da informagdo como um
sistema, composto de elementos ou componentes interdependentes que
fazem parte de outros sistemas maiores. A gestdo da informacdo por si
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2

s6 é multidisciplinar e exige esta visdo. Mas € preciso, efetivamente
tratd-la dentro desta perspectiva. Peter Senge (2006) complementa, é
preciso pensar e agir de forma sistémica para aprender a sobreviver em
tempos de tamanha complexidade, mudancas e incertezas. E preciso
aprender a enxergar a0 mesmo tempo as arvores e a floresta. E isso vale
também para a gestdo da informacao.

Tratd-la como um processo e dentro de uma visao sistémica pode
fazer a diferenca para mudar o cendrio atual dos ambientes
informacionais das organizagdes. Como dissertado anteriormente nesta
secdo, a grande maioria das organiza¢des encontra dificuldades para
gerir de forma eficiente sua informacdo. Seus ambientes informacionais
sdo cadticos, isolados, desarticulados, com pouca ou nenhuma
integracdo com os demais departamentos/processos da organizagdo e
muito longe do usudrio que realmente precisa da informagdo pra tomar
uma decisdo (DAVENPORT, 1998). Neste cendrio, olhar a gestdo da
informacdo do ponto de vista sist€mico, ou seja, em termos de suas
relacdes e dentro de uma totalidade pode fazer toda a diferenga, na
medida em que ela propde-se a contribuir para o desenvolvimento de um
ambiente informacional tnico, organizado e integrado que atenda de
fato a demanda informacional da organizagdo.

Como declara Davenport (1998, p. 90): “Qualquer empresa que
domine a complexidade das informacdes pode dominar a complexidade
dos clientes e produtos multiplos”. E para dominar a complexidade da
informac@o € preciso ter uma visdo sistémica dela, enxergd-la dentro de
um contexto maior, de sinergia total. E esse o objetivo desta pesquisa —
avaliar a gestdo da informac¢do dentro do enfoque sist€émico, por
entender que ela faz parte de um todo e ndo pode ser vista dentro de uma
visdo isolada, fragmentada, mas sim dentro de uma perspectiva de
totalidade/globalidade.

2.3 GESTAO DE PROJETOS

Ao longo dos dltimos 50 anos, a partir do surgimento da moderna
gestdo de projetos, vém se definindo, evoluindo, amadurecendo e se
consolidando, progressivamente, um corpo tedrico que norteia e da
sustentabilidade a disciplina gestdo de projetos. Novos conceitos sdo
introduzidos, novas ferramentas e técnicas sdo criadas, tudo no intuito
de contribuir para a evolugdo e aprimoramento da mesma e, desta forma,
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desenvolver projetos de sucesso, dentro do escopo, prazo, custo e
qualidade definidos. Nesse sentido, vale ressaltar os principais conceitos
que constituem os fundamentos da disciplina de gestao de projetos.

2.3.1 Definicao e caracterizacio dos Projetos

Projeto é definido pelo Project Management Institute (PMI®,
2008), como ‘“um esfor¢co tempordrio empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo.” Diversos outros autores
(VERZUH, 2000; KEZNER, 2002; VARGAS, 2002; DINSMORE,
2005; HELDMAN, 2006; MENEZES, 2008), ao descreverem o que é
um projeto, corroboram conceitualmente a definicdo apresentada pelo
PMI®. Na maioria das vezes, esses autores partem dela e tendem a
ampliar o entendimento do que representa um projeto, incluindo
elementos relevantes que caracterizam os projetos e o diferenciam, de
forma definitiva, das operacgdes.

Dentre as principais caracteristicas apontadas pelos autores
supracitados em relacdo aos projetos vale destacar, primeiro, a sua
natureza tempordria, a qual indica um inicio e um fim claramente
definidos. O projeto termina quando os objetivos para os quais foi criado
sdo atingidos ou quando for decidido que o projeto nao € mais vidvel.
Segundo, ele sempre é tunico em suas particularidades. Embora
elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entregas do
projeto, essa repeticdo ndo muda a singularidade fundamental do
trabalho do projeto. Além disso, projetos possuem um objetivo claro e
bem definido, uma sequéncia clara e logica dos acontecimentos e
critérios estabelecidos de tempo, custo, recursos e qualidade.

De acordo com Maximiniano (2002), os projetos podem ser
caracterizados também em termos de complexidade, que é medida pelo
nimero de varidveis a serem administradas (duragio, nimero de pessoas
envolvidas, diversidade e volume de informacdes a serem processados,
nimero de organizacdes envolvidas, etc.) e da incerteza, que estd
presente em todo o seu desenvolvimento, estando associadas, por vezes,
a indefinicao dos préprios objetivos do projeto e, por vezes, aos meios e
a forma que serdo empregadas para atingir tais objetivos.

Para minimizar essas incertezas e atingir os seus objetivos, o
projeto € dividido, em etapas ou fases, as quais devem ser
progressivamente executadas. Tais etapas ou fases compdem o ciclo de
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vida do projeto19 e descrevem como serd concluido o trabalho associado
ao produto do projeto, facilitando o gerenciamento, o planejamento e o
controle do projeto. Via de regra sdo sequenciais, porém as vezes se
sobrepdem. Os nomes e quantidade de fases poderdo variar muito de
acordo com o projeto, geralmente é determinada pelas necessidades de
gerenciamento e controle da organizacdo, pela natureza/complexidade
do projeto em si e/ou sua drea de aplicacdo. Os projetos de TI
(tecnologia da informag@o), por exemplo, podem passar por fases como
defini¢do dos requisitos, projeto, programacio, teste e implementacao.
Entretanto, existe uma estrutura bdsica para o gerenciamento do projeto,
independente do tipo de projeto envolvido, tendo em vista que, todo o
projeto, finito como posicionado em sua definicdo, em determinado
momento nasce, desenvolve-se durante um periodo de tempo e ¢é
finalizado quando seus objetivos sdo atingidos (MENEZES, 2008).
Portanto, no minimo, o projeto terd um estdgio inicial, uma fase
intermedidria e uma etapa final, conforme apresentado no gréfico 2.

Gréfico 2 - Estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto

Inicio Organizagdo Execuco do trabalho Encer-
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do projeto do projeto do projeto Tempo ) do projeto

Fonte: PMI® (2008, p. 16).

O término de uma fase geralmente marca o inicio da seguinte e
representa uma oportunidade para avaliar se o projeto deve avangar para

' Nio confundir ciclo de vida do projeto com o ciclo de vida do produto. Este tltimo consiste
de fases geralmente ndo-sobrepostas, que sdo determinadas pela necessidade de produgio e
controle da organizag@o. A ultima fase do ciclo de vida de um produto € geralmente a retirada
de circulacdo do produto (PMBOK, 2008).
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a fase seguinte, a qual s6 deve ser iniciada quando as entregas da fase
anterior tiverem sido revisadas e aprovadas. E assim etapas se sucedem,
percorrendo o ciclo de vida numa série de estdgios encadeados
(HELDMAN, 2006). Percebe-se na estrutura bdsica apresentada que os
projetos iniciam-se com poucos esfor¢cos em sua estruturagdo; esses
esforcos crescem, na medida em que as ideias sdo amadurecidas, que as
informacdes sdo mais precisas e as acdes passam a ser mais efetivas
diminuindo a medida que os objetivos do projeto comegcam a ser
atingidos (MENEZES, 2008).

A influéncia das partes interessadas ou stakeholders, isto é, das
pessoas ou organizacdes que serdo afetadas positiva ou negativamente
pelos resultados do projeto, também tende a ser maior no inicio do
projeto e vao diminuindo a medida que o mesmo vai chegando ao seu
fim. Por esse motivo e pelas diversas facetas apresentadas pelo fator
humano no projeto, elas precisam ser identificadas o mais cedo possivel,
assim como seus requisitos e expectativas em relacdo ao projeto (PMI®,
2008). Cada pessoa reserva suas particularidades: vontade, aspiracdes,
objetivos profissionais, relacionamentos, temperamentos e cariter. Ao
formarem um time algumas dessas particularidades potencializam-se
para melhor outras para pior, o que acaba por interferir no andamento do
projeto, nas suas entregas e sobre os demais membros da equipe do
projeto (MENEZES, 2008).

As principais partes interessadas, listadas abaixo e descritas no
PMBOK® (2008), podem ser responsdveis tanto pelo €xito quanto pelo
fracasso de um projeto. Séo elas:

® Patrocinador: é o responsdvel estratégico e financeiro do
projeto. Embora nio tenha uma atuacdo mais direta, influi
estrategicamente na sua conducgdo, principalmente no
desenvolvimento do escopo inicial e do termo de abertura:
auxiliando a manutenc¢do da prioridade dele na organizacio, a
dirimir conflitos de relacionamento e etc.

o (lientes: sdo as pessoas ou organizacdes que de fato usardo o
produto, servico ou resultado do projeto. Podem ser internos
e/ou externos em relacdo a organizagdo executora.

® Gerente de projetos: é o condutor do projeto, o responsavel
pelos seus resultados, sejam eles positivos ou negativos. Parte
da responsabilidade do gerente € balancear os interesses de
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todas as partes interessadas e garantir que a equipe do projeto
interaja com cada uma delas de uma maneira profissional e
cooperativa. Um gerente de projetos precisa ser capaz de
entender os detalhes do projeto, mas gerencid-lo com uma
perspectiva sistémica.

e Equipe do projeto: é composta pelo gerente do projeto, pela
equipe do projeto e por outros membros da equipe que sdo os
especialistas que executam o trabalho técnico do projeto, mas
que ndo estdo necessariamente envolvidos com o
gerenciamento do projeto.

No esquema 9 fica explicita a relacdo entre as partes interessadas,
e o projeto, incluindo as listadas acima.

Esquema 9 - A relacdo entre as partes interessados e o projeto

Partes interessadas no projeto

Gerente de Gerentes

portidlios funcionais

membras
da equipe
do projeto

Fomecodones’
parceiros
Comerciais,

Gerente de
PrOgramas

Escritdrio

Clientes/
de projetos

usuarios

o)

Fonte: PMI® (2008, p.24).

Cada uma dessas partes interessadas possui diversos niveis de
responsabilidade e de autoridade quando participam de um projeto, as
quais podem mudar ao longo do ciclo de vida do mesmo, por esse
motivo, a atividade de gestdo das partes interessados € um processo
continuo durante todo o desenvolvimento do projeto.

2.3.2 Gerenciamento de projetos
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O gerenciamento de projetos™ estd baseado em muitos dos
principios da administracdo geral, envolvendo habilidades como
negociagdo, solugdo de problemas, politica, comunicagdo, lideranca e
estudo da estrutura organizacional (FRAME, 1995). Entretanto, em
funcdo das caracteristicas especificas dos projetos e suas
particularidades, apresentadas acima, existe a necessidade de uma
geréncia também especifica para os mesmos.  Conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas exclusivas devem ser aplicadas as
atividades do projeto, para oferecer uma visdo integrada de todos os
fatores envolvidos no seu desenvolvimento, a fim de atender aos seus
requisitos e alcancar seus objetivos (HELDMAN, 2006; MENEZES,
2008).

De acordo com o PMI®, gerenciar um projeto inclui a
identificacdo dos requisitos, a adaptacdo as diferentes necessidades,
preocupagOes e expectativas das partes interessadas e o balanceamento
das restri¢des conflitantes do projeto que incluem, mas ndo se limitam a
€scopo, cronograma, orcamento, recursos e risco. Para Kerzner (2002),
uma gestdo de projetos bem-sucedida requer planejamento e controle
extensivo, bem como uma administracdo horizontal do projeto,
coordenagdo e comunicagdo entre os subordinados e os seus gerentes.

Na medida em que cresce nas organizacdes a abordagem por
projetos como uma estratégia competitiva, incentivada pelas fortes
sinalizagdes de reducdo de custos, prazos e aumento da qualidade do
produto final, cresce também a necessidade de aperfeicoamento de tais
técnicas e ferramentas, no intuito de desenvolver projetos com
resultados cada vez mais positivos possibilitando responder com rapidez
as solicitacdes do ambiente. O PMI®, através da publicacdo do Guia
PMBOK®, vem constantemente aperfeicoando e apresentando novas
técnicas e ferramentas para uma gestdo mais eficaz dos projetos. Tais
ferramentas e técnicas apresentadas s@o aplicadas globalmente nos mais
variados setores econdmicos e industriais, representando as melhores
préticas que, comprovadamente, podem aumentar as chances de sucesso
em uma ampla série de projetos. Entretanto, o PMI® recomenda
fortemente que o gerente do projeto, em colabora¢do com a equipe do
projeto, determine quais processos sdo apropriados para cada projeto
especifico. Por ser este o principal guia mundial, todas as referéncias
abaixo foram extraidas do mesmo.

» Alguns autores, principalmente os da drea de administragdo, como Menezes (2008), utilizam
o termo administracdo de projetos. Aqui, em alinhamento com o PMI®, serd adotado o termo
gerenciamento de projetos.
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O gerenciamento de projeto € realizado através da aplicacdo e
integracdo apropriadas de 42 processos - um processo é entendido pelo
PMI® como um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que
sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servigo pré-
definido - cada processo € caracterizado por suas entradas, as
ferramentas e as técnicas que podem ser aplicadas e as saidas
resultantes. Todos esses processos estdo agrupados logicamente em
cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos (representados
no esquema 10), os quais sdo vinculados pelas saidas que produzem e de
forma geral, descrevem como serdo conduzidas as atividades para que

os requisitos do projeto sejam atendidos (HELDMAN, 2006), a saber:

Esquema 10 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos

Processos de
monltoramento e controle

Sair de fase/
encerrar o projeto,

Entrar em fase,/
iniciar projeto

Fonte: PMI® (2008, p. 40).

® Grupo de processo de Inicia¢do: a iniciagdo ocorre no inicio
de um projeto ou de cada fase de um projeto e confirma que
um projeto ou etapa seguinte, deve ter inicio, concedendo
aprovacdo para que se comprometam os recursos da
organizacio necessdrios aquele projeto ou fase.

® Grupo de processo de Planejamento: si0 0S Processos
realizados para formular e revisar as metas e objetivos do
projeto e delinear os planos que serdo usados para cumprir 0s
propoésitos que o projeto se propds a atingir. Os grupos de
processos seguintes dependem do planejamento e da
documentacdo ai gerada para que suas funcdes sejam
concretizadas.



93

® Grupo de processo de Execucdo: compreende 0S processos
realizados para executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagdes do
mesmo. Normalmente ¢é aqui que as mudangas sdo
implementadas. Este grupo de processo costuma absorver a
maior parte do tempo e dos recursos do projeto, o que faz com
que os custos sejam mais altos nesta etapa. E o maior desafio
é cumprir o cronograma.

e Grupo de processo de Monitoramento e Controle: sdo 0s
processos necessdrios para averiguar se O projeto estd
seguindo o planejado. Suas principais atividades incluem
acompanbhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do
projeto. Se forem detectados desvios, serd aplicada uma acdo
corretiva para retomar o plano do projeto.

® Grupo de processo de Encerramento: envolvem 0s processos
executados para encerrar formalmente o projeto ou a fase. E o
momento que todas as informacdes da fase/projeto sdo
reunidas e armazenadas para referéncia futura. Entretanto, de
acordo com Heldman (2006), este grupo de processos &
frequentemente ignorado.

Dada a natureza dindmica e integradora do gerenciamento de
projetos, todos esses grupos de processos se sobrepdem e interagem de
formas diversas trocando informag¢des entre si conforme o andamento do
projeto, o que exige que sejam revisitados varias vezes ao longo do ciclo
de vida do projeto, na medida em que o projeto vai sendo aprimorado
(MENEZES, 2008). No alicerce deste conceito de que os grupos de
processos sdo iterativos estd um ciclo descrito pelo PMBOK® como
Planejar-Fazer-Verificar-Agir (Plan-Do, Check-Act) e que foi definido
pela primeira vez por Walter Shewhart e mais tarde modificado por
Edward Deming. A ideia por trds desse conceito é que cada elemento de
um ciclo € orientado por resultado, onde os resultados do ciclo planejar
tornam-se entradas para o ciclo fazer e assim sucessivamente, o que
mostra a natureza integrativa dos grupos de processos (HELDMAN,
2006). O grifico 3 mostra como os grupos de processos interagem e
mostra o nivel de sobreposi¢do em diversas ocasides.
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Grifico 3 - Nivel de interacdo entre os grupos de processos
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Fonte: PMI® (2008, p. 41).

Todos os 42 processos de gerenciamento de projetos, além de
estarem agrupados nestes cinco grupos de processos de gerenciamento
de projetos, também estdo distribuidos em nove categorias denominadas
areas de conhecimento. Essas dreas foram sendo acrescentadas ao longo
dos anos, na medida em que se percebeu que outras dreas também
influenciavam o desempenho dos projetos. Inicialmente, até a década de
1970, a geréncia de projetos envolvia as dreas de prazo, custo e
qualidade. Na década de 1980 foi acrescentada a drea referente ao
escopo. Posteriormente, foram incluidas as dreas de riscos, recursos
humanos, comunica¢des e aquisicdes e por dltimo a drea de integracio,
fechando as nove dreas de conhecimento do gerenciamento de projetos
abordadas hoje pelo PMBOK® e descritas a seguir:

® Gerenciamento da integragdo: inclui 0s processos € as
atividades necessdrias para assegurar que todos os aspectos do
projeto sejam adequadamente coordenados e integrados,
garantindo que o seu todo seja sempre beneficiado. Envolve
um elevado nivel de interacdo, a identificacdo e defini¢do do
trabalho do projeto e a combinacdo, unificacdo e integracio
dos processos apropriados.

®  Gerenciamento do escopo do projeto: refere-se a definicao de
todo o trabalho necessdrio e somente ele, para 0 cumprimento
dos objetivos do projeto. Esses processos, altamente
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interativos, definem e controlam o que faz ou ndo parte do
escopo e garantem que o produto ou servico seja obtido
através da menor quantidade de trabalho possivel.

Gerenciamento do tempo do projeto: inclui os processos
necessarios para assegurar que o projeto seja concluido dentro
do prazo definido. Envolve a estimativa da duracdo das
atividades, a elaborag¢do do cronograma e o monitoramento e
controle dos seus desvios, visando manter as atividades do
projeto em dia e contrapondo-as ao plano do projeto para
garantir que ele seja concluido dentro do prazo.

Gerenciamento dos custos do projeto: inclui os processos
envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentagio e
controle de custos, para garantir que o projeto permanega
dentro do orcamento aprovado. Envolve, fundamentalmente, a
estimativa e o controle dos custos dos recursos, necessarios a
implementacio das atividades do projeto.

Gerenciamento da qualidade do projeto: assegura que o
projeto atenda os requisitos com 0s quais se comprometeu,
concentrando-se na qualidade do produto e na qualidade do
processo de gerenciamento de projetos. Esses processos
avaliam o desempenho geral, monitoram os resultados do
projeto e os comparam com os padrdes de qualidade
estabelecidos no planejamento do projeto, a fim de garantir
que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido. Esta drea de conhecimento mantém uma forte
correlagdo com as normas estabelecidas da ISO 9000 e ISO
10006, assim como utiliza diversas ferramentas e técnicas
consagradas da drea de qualidade.

Gerenciamento de recursos humanos do projeto: abrange
todos os aspectos do gerenciamento e da interacdo das
pessoas, incluindo lideranca, orientacdo, resolucdo de
conflitos, avaliagcdes de desempenho, entre outros. Esses
processos visam fazer com que os recursos humanos
designados para o projeto sejam utilizados da maneira mais
eficaz possivel. Administrar bem os recursos humanos é a
chave para atender as necessidades do projeto, uma vez que
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projetos sdo e serdo executados por pessoas, independente dos
avangos tecnoldgicos e, dependerdo muito delas para que
sejam implementados com sucesso.

Gerenciamento das comunicacdes do projeto: inclui um
conjunto de processos exigidos para assegurar a geracgdo,
coleta, distribuicdo, armazenamento apropriado e o controle
basico de todas as informagdes do projeto, inclusive planos do
projeto, avaliacdes de riscos, notas tomadas em reunides e
assim por diante. Envolvem habilidades gerais de
comunicacdo e asseguram também a distribuicio e
compartilhamento das informagdes com os stakeholders,
geréncia e integrantes do projeto nos momentos adequados.
Ao término do projeto, a informagdes sdo arquivadas e usadas
como referencia nos préximos projetos.

Gerenciamento de riscos do projeto: os processos desta drea
referem-se a identifica¢do, andlise e planejamento dos riscos
potenciais que podem afetar o projeto, incluindo a
minimiza¢do de sua probabilidade e suas consequéncias.
Também sido uteis para identificar as consequéncias positivas
do risco e explord-las de modo a aprimorar os objetivos do
projeto ou detectar eficiéncias capazes de aprimorar seu
desempenho.

Gerenciamento de aquisicées do projeto: abrange os
processos relacionados a compra de bens ou servigos de
fornecedores externos e contratados. A perspectiva é sempre

do comprador na relagdo comprador-fornecedor.

No esquema 11, estdo representados os 42 processos, agrupados

nos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos e
categorizados dentro das nove dreas de conhecimento descritas acima.
As melhores praticas, descritas no PMBOK®, mostram que a aplicacdo e
gestdo adequada de tais processos podem contribuir para melhoria dos
resultados dos projetos.



Esquema 11 - Mapeamento processos, grupos processos € dreas conhecimento
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2.3.3 Influéncias organizacionais no gerenciamento de projetos

Os projetos ndo sdo entidades isoladas, pelo contrdrio, estdo
inseridos em um contexto maior, geralmente vinculados a pelo menos
uma organizagdo, a qual disponibiliza recursos, infraestrutura, define a
autoridade e o papel do gerente do projeto, quem controlard o
orcamento, qual a politica, procedimentos e métodos a serem utilizados,
seus valores éticos, sua tolerdncia a riscos e etc. Ou seja, as
caracteristicas, cultura e estrutura organizacional influenciam
diretamente na maneira como os projetos sdo executados, de forma
positiva ou negativa. Portanto, compreender esse ambiente em que o
projeto estd inserido € imprescindivel para influenciar o sucesso do
projeto (VALERIANO, 1998; PMI®, 2008).

A cultura organizacional, entendida como um conjunto de normas
que incluem o conhecimento comum e, muitas vezes implicito, em
relacdo a visdo, valores, crengas, expectativas e ética influenciam
diretamente a capacidade do projeto de alcancar seus objetivos (PMI®,
2008). Assim, como devem ser considerados os ativos de processos
organizacionais, os quais incluem processos, politicas, procedimentos e
diretrizes, modelos, requisitos de comunicagdo, bases de conhecimento
da organizacdo para armazenamento e recuperacdo de informagdes,
como licdes aprendidas e informagdes histdricas (PMI®, 2008).
Conhecer os ativos de processos organizacionais da empresa permite
conduzir o projeto alinhado de acordo com os padrdes, metodologias e
préticas ja adotadas pela organizagdo.

A estrutura organizacional significa como uma empresa é
organizada para desenvolver as suas fungdes e, frequentemente,
restringe a disponibilidade ou as condigdes sob as quais os projetos sao
executados em termos de nivel de autoridades, padrdes de comunicagao,
priorizacdo de seu projeto e hierarquia de comando, podendo variar da
funcional até a totalmente projetizada (VARGAS, 2002; DINSMORE,
2005; HELDMAN, 2006; PMI®, 2008).

De acordo com Meredith e Mantel (2003), a estrutura orientada
para projetos, mais recente que a estrutura funcional, vem apresentando
um rdpido crescimento nas dultimas décadas. As razdes para a
popularizacdo deste tipo de estrutura organizacional deve-se a
necessidade de respostas rdpidas as exigéncias do mercado, ao
desenvolvimento de novos produtos envolvendo diferentes dreas de
conhecimento e as constantes inovagdes tecnoldgicas. Neste cendrio, a
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tradicional estrutura funcional, organizada para promover a manufatura
de um produto ou geracdo de algum servico especifico, ja ndo é mais
adequada. Entretanto, ndo existe um modelo tdnico de estrutura
organizacional (KERZNER, 2002). Em geral, como salienta Vargas
(2002, p. 98) “a maioria das empresas modernas envolve as diversas
estruturas a0 mesmo tempo em seus organogramas, havendo desde
setores onde a estrutura € totalmente funcional até departamentos
inteiros com estrutura voltada completamente para projetos”. O autor
denomina essas estruturas como compostas ou mistas e classifica as
organizacdes em dois tipos: organizagdes baseadas em projetos e
organizacdes ndo baseadas em projetos.

Contudo, fica evidente que ndo existe uma férmula padrio de
estrutura organizacional que viabilize o sucesso de um projeto. Cada
organizagdo deve entender seus processos, sua cultura, seus ativos
organizacionais e criar sua estrutura organizacional prépria. O PMI®
define trés tipos de estruturas em que se viabiliza, com maior ou menor
intensidade, a gestdo de projetos, a funcional, matricial e as projetizadas.
Elas diferem entre si basicamente pelo grau de centralizacdo da
autoridade do gerente do projeto.

Organizagdes funcionais é o tipo mais comum e mais antigo -
organizam-se em torno de especialistas, agrupados por fungio
(financeiro, marketing, rh...), dentro de uma hierarquia rigida, onde
predominam atividades padronizadas (HELDMAN, 2006). Nela os
projetos encontram-se dentro de departamentos técnicos. O gerente do
projeto é geralmente o gerente funcional da drea, o qual gerencia seus
proprios recursos e, conforme necessidade negocia os recursos das
outras dreas com os respectivos gerentes funcionais. Segundo Kerzner
(2002) a maioria dos projetos, com este tipo de geréncia é concluido
dentro do prazo e do custo previstos, uma vez que o gerente funcional
tem facilidade para a obten¢do de mao-de-obra. Entretanto, na pratica
este tipo de estrutura tende a dar bons resultados quando os projetos sdo
departamentalizados, requerendo pouca interacdo entre as dreas. Em
caso de projetos multidepartamentais, o0 risco aumenta na mesma
propor¢do em que cresce a necessidade de interacdo e comunicagdo,
visto que o responsdvel pelo projeto tem baixo poder de negociacio e
gestdo sobre os recursos dos demais gerentes funcionais. Geralmente
este tipo de estrutura prioriza as fungdes verticais, oferece pouca
autoridade ao gerente do projeto, baixo grau de suporte administrativo e
apresenta dificuldades quanto a comunica¢do e troca de informagdes
(VARGAS, 2002).
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Organizagbes por projetos sdo praticamente o oposto das
organizacdes funcionais. O enfoque desse tipo de organizagdo € o
proprio projeto. Nestas organizacdes, 0s recursos organizacionais sdo
geralmente agrupados em um tnico ambiente, dedicam-se integralmente
ao projeto e suas metas e respondem diretamente ao gerente do projeto,
o qual possui grande independéncia e autoridade. Suas principais
caracteristicas, segundo Heldman (2006, p.16-17) sdo:

e Os gerentes de projeto t€ém autoridade mdxima sobre o
projeto;
O enfoque da organizag@o € o projeto;

¢ Os recursos da organizagdo sdo destinados ao projeto e a sua
execucao;

¢ Os integrantes da equipe trabalham no mesmo local fisico,
favorecendo a comunicagdo, integracdo e aprendizagem;

¢ A lealdade é cultivada em torno do projeto, ndo em torno de
um gerente funcional;

® As equipes sdo dissolvidas quando o projeto é concluido.

A estrutura projetizada € a que melhor acomoda o gerenciamento
de projeto, por conferir ao gerente de projetos, autoridade completa
sobre o projeto como um todo, alto grau de apoio do pessoal da
organizacdo, dedicacdo integral do gerente de projeto e sua equipe,
controle de tempo e custo; minimizacdo dos conflitos de autoridade,
interacdo com os clientes, facilidade de comunicacdo e troca de
informacdes entre os membros da equipe. A maior dificuldade deste
modelo estd em justificar o alto custo para manter esta estrutura
(KERZNER, 2002).

Organizagdes matriciais: esse tipo de organizagdo surgiu para
minimizar as diferengas entre os pontos fortes e fracos das organizagdes
funcionais e das estruturadas por projetos, por meio do uso de uma
estrutura em que cada especialista se reporta a um gerente de projetos e
a um gerente funcional, formando equipes multidisciplinares. A ideia é
obter o melhor dos dois mundos, combinando-os em um s6. Este tipo de
estrutura destaca-se por manter as unidades funcionais e facilitar a
comunicacdo (horizontal) nas organizagdes (HELDMAN, 2006). O
PMI®(2008) subdivide a estrutura matricial em fraca, balanceada e forte,
favorecendo de forma crescente a autoridade do gerente de projeto.

As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma
organizacdo funcional e o papel do gerente de projetos € mais parecido
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com a de um coordenador ou facilitador, com pouca autoridade formal.
As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da organizagio
projetizada e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com
certa autoridade e autonomia, se reportando diretamente para gerentes
ou diretores funcionais. Jd4 a organizacdo matricial denominada
balanceada reconhece a necessidade de um gerente de projetos, porém
nao fornece a ele autoridade total sobre o projeto. Ela permite conciliar a
utilizacdo dos recursos entre atividades rotineiras da organizagfo e as
atividades do projeto, podendo também compartilhar os recursos fisicos.
Diversos autores apresentam como desvantagem da estrutura matricial
os conflitos causados pela existéncia de uma dupla chefia. Porém,
contradizendo aquela opinido, Valeriano (1998) afirma que nesse tipo de
estrutura ndo deve existir, necessariamente, problemas entre o gerente
de projetos e o gerente funcional, uma vez que as pessoas devem se
reportar ao gerente de projeto, no que diz respeito as atividades do
projeto e ao gerente funcional, nas atividades cotidianas.

No quadro 2, sdo apresentados os tipos de estrutura
organizacional descritos anteriormente e sua influéncia sobre algumas
caracteristicas dos projetos.

Quadro 2 - Influéncias organizacionais nos projetos

Matriz
Funcional Matriz Projetizada
Matriz fraca Palmceia Matriz forte

Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta guase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta guase total
Quem controla o Gerente Gerente Misto GBFEDIE de GBFE!‘IT.E de
orgamento do projeto funcional funcional 15 projetos projetos
Papel do gerentz Tem rcial | Tem rcial [Tempo integrall Tempo integral [Tempo integral
de projetos po pal po pa po integ po integ po integ
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial | Tempo parcial| Tempo parcial| Tempo integral |Tempo integral
de projetos

Fonte: PMI® (2008, p. 28).

Um estudo do PMI® Brasil (2010) nas organizacdes brasileiras
aponta que 42% possuem uma estrutura matricial balanceada, onde
gerentes de projetos t€m influéncia semelhante aos gerentes
departamentais, conforme gréfico 4:
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Gréfico 4 - Estrutura organizacional nas empresas brasileiras

@ Uma estrutura organizacional projetizada
(orientada a projetos ou clientes);

# Uma estrutura forte (gerentes de projetos t€ém
mais influéncia que gerentes departamentais).

Uma estrutura matricial balanceada (gerentes
de projetos tem influéncia semelhante aos
gerentes departamentais).

Uma estrutura funcional ou
departamentalizagdo (onde ndo ha designagao
formal dos responsaveis).

Fonte: Estudo Benchmarking PMI® — Brasil (2010).

Diante do exposto, evidencia-se que o conhecimento da estrutura,
da cultura e dos ativos organizacionais permite maior efetividade no
gerenciamento do projeto.

2.3.4 Gestao estratégica de projetos empresariais

A importancia do gerenciamento de projetos dentro das
organizacdes como o principal meio de viabilizar com maiores
possibilidades de sucesso o seu planejamento estratégico € ponto
consolidado na maioria das organizacdes. Todavia, em algumas
organizacdes cujo processo de gerenciamento de projetos € mais
maduro, existe um contexto mais amplo envolvendo-o, visando maior
aderéncia entre as estratégias corporativas e a operagcdo organizacional.
Tal ambiente mais amplo € regido pelo gerenciamento de programas -
para capitalizar os beneficios da gestdo conjunta de projetos sinérgicos;
gerenciamento de portifolio - para gerir os programas € projetos em
direcdo aos objetivos estratégicos da organizacdo e pelo escritério de
projetos para auxiliar no aperfeicoamento da gestdo dos projetos
organizacionais. Ou seja, as estratégias e prioridades organizacionais
estdo vinculadas e possuem relacdes entre portfélios e programas, bem
como entre programas e projetos individuais, conforme hierarquia
apresentada no esquema 12:
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Esquema 12 - Contexto do gerenciamento de projetos

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PORTIFOLIO

PROGRAMAS

PROJETOS |

Fonte: Desenvolvido com base no PMI® (2008).

Os programas sdo grupos de projetos relacionados que sdo
gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e
controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente. Um projeto pode ou ndo fazer parte de um programa,
mas um programa sempre terd projetos e se concentra, basicamente, nas
interdependéncias do projeto e ajuda a determinar a melhor abordagem
para gerencid-los, de modo a atingir os objetivos e beneficios
estratégicos do programa como um todo. Dentre as acdes relacionadas
ao gerenciamento de programas estdo a solucdo de restricdes e/ou
conflitos de recursos que possam afetar multiplos projetos no sistema, o
alinhamento da orientagdo estratégica/organizacional que afeta as metas
e objetivos do projeto e do programa e a solu¢do de problemas e
gerenciamento de mudangas em uma estrutura de governanga
compartilhada, além disso, gerentes de programas interagem com cada
gerente de projetos para oferecer apoio e orientacdo em projetos
individuais (HELDMAN, 2006; PMI®, 2008). No Brasil, de acordo com
o PMI® Brasil (2010) apenas 44% das empresas pesquisadas trabalha
com o conceito de programas, cujos projetos sdo agrupados ou por um
tema comum ou por contribuirem para uma estratégia comum.

Os portifélios referem-se a um conjunto de programas e projetos
que buscam atender as metas e objetivos estratégicos de negdcios da
organizacdo. O gerenciamento de portfélios se concentra em maximizar
o valor dos itens do portfélio, através da avaliagdo detalhada de projetos
e de programas candidatos a inclusdo no portfélio, e da exclusdo
oportuna dos projetos que ndo estdo de acordo com os objetivos
estratégicos do portfolio e consequentemente da organizagdo. Outro
objetivo do gerenciamento de portifélio € obter um equilibrio adequado
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do mesmo, incluindo investimentos incrementais e radicais, além da
maximizagdo e uso eficiente dos recursos. Tipicamente, a selecdo dos
projetos de cada portifélio € de responsabilidade dos altos executivos da
organizacdo. Eles analisam cada projeto de acordo com o retorno sobre
o investimento, o seu valor, os riscos associados, tempo de duracgdo,
importancia dos clientes e alinhamento com as estratégias de negdcios
entre outros atributos. Atendendo a estes objetivos, selecionam-se
projetos baseados em informacdes estratégicas e que realmente sdo
prioritarios para a organizacdo, ao contrario da escolha de opcdes de
acordo com as necessidades do momento, reduzindo assim, o
desperdicio causado pela alocagdo ineficiente de recursos ou a
duplicagdo de esforcos em projetos e empreendimento similares.
(HELDMAN, 2006; PMI®, 2008).

Entretanto, vale ressaltar que nas organiza¢des brasileiras, de
acordo com pesquisa do PMI® Brasil (2010), em 67% das organizacdes
pesquisadas nem sempre os projetos estdo alinhados de acordo com o
seu planejamento estratégico. Também em 52% delas ndo existe um
processo estruturado de selecdo e priorizagdo de projetos, os projetos
surgem de diversas dreas, porém sem necessariamente estarem
conectados a estratégia, o que pode gerar disputas internas por recursos.
O processo de monitoramento do portifélio na maioria das organizacdes
brasileiras (81%) se resume, no maximo, no acompanhamento da
situacdo de cada projeto que compde o portifélio, ndo havendo um
acompanhamento dos beneficios/retornos estratégicos gerados. Estes
nimeros indicam que a gestdo de portif6lios no Brasil é ainda muito
incipiente e precisa evoluir e amadurecer para efetivamente alcancar os
objetivos proporcionados por tal pratica.

O escritorio de projetos, conhecido também como PMO (Project
Management Office) geralmente € uma unidade organizacional
centralizada que tem como objetivo orientar e dar suporte aos gerentes
de projetos, permitindo a empresa desenvolver seus projetos da forma
mais eficiente e eficaz possivel. A razio mais comum para uma empresa
criar um desses escritérios € estabelecer e manter procedimentos e
padrdes para as metodologias de gerenciamento de projetos. Entretanto,
suas funcdes e responsabilidades variam de acordo com cada
organizacdo. Alguns PMOs sd3o bastante sofisticados e além de
prescrevem os padrdes e metodologias a serem empregados em todas as
fases dos projetos da empresa ainda prestam consultoria em
gerenciamento de projetos e em alguns casos podem até assumir a
responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um projeto. Contudo,
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na grande maioria das organizagdes, os escritérios de projetos estdo se
consagrando, no minimo, como pondo de coleta da documentacdo do
projeto, podendo existir em qualquer tipo de estrutura organizacional -
funcional, matricial ou por projetos (DINSMORE, 2005; HELDMAN,
2006).

No Brasil, de acordo com pesquisas do PMI® Brasil (2010), as
organizacdes estdo cada vez mais percebendo o valor do PMO para a
organizacdo. Das pesquisadas, 62% possuem pelo menos um PMO
implantado, desempenhando funcdes como definicdio e suporte a
metodologias e ferramentas de gerenciamento de projetos, definicdo e
acompanhamento de indicadores de desempenho, apoio no planejamento
e controle dos projetos, treinamento, divulgacdo e controle das
informagdes/conhecimento do projeto, entre outros.

2.3.5 Panorama atual do gerenciamento de projetos

Como visto, a abordagem da gestdo de projetos tem sido um
assunto cada vez mais presente e importante dentro do universo das
organizacdes para atender as condigdes do mundo atual de
competitividade e globalizacdo. Ela tem sido aplicada, principalmente,
nos setores em que a concorréncia é mais acirrada como o mercado de
tecnologia da informagdo (TI), consultoria, servigos e industria e,
prioritariamente nas organizagdes cujo faturamento estd acima de R$
100 milhdes, conforme aponta pesquisa PMI® Brasil (2010) e
confirmadas por Kerzner (2004). Obviamente, existem diferencas de
maturidade entre essas diversas dreas de negécios. TI, por exemplo,
ainda estd engatinhando se comparado com a construcio civil, que ja
emprega conceitos similares aos do PMI® hd mais de 50 anos. De
acordo com o relatério de abril do The Standish Group, CHAOS
Summary 2009, 44% de todos os projetos tém atrasos, excedem o
orcamento e/ou possuem menos recursos e fungdes que o necessdrio. E,
para piorar, 24% deles fracassaram por completo: nunca chegaram a ser
concluidos ou foram entregues e nunca foram utilizados. Isso ndo quer
dizer que a construgdo civil acerta em todos os projetos que empreende,
mas indica que projetos de construcdo civil sdo gerenciados de forma
mais madura.

Contudo, de uma forma geral, verifica-se que a principal énfase
do gerenciamento de projetos nas organizacdes tem sido a aplicacdo de
metodologias e melhores praticas visando o aperfeicoamento dos
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resultados dos projetos. Pesquisas do PMI® Brasil (2010) apontam que
87% das empresas possuem uma metodologia de gestdao de projetos pelo
menos em uma drea especifica da organizagio, apesar de somente 28% a
utilizarem fato. Para Meredith e Mantel (2003), a propagacdo do uso de
metodologias de gerenciamento de projetos, decorre de trés principais
fatores, que combinados, demandam o uso da filosofia de projetos para a
solucdo dos problemas:

¢ A grande expansdo do conhecimento humano;

e A crescente demanda por mercadorias e servigos mais
sofisticados, complexos e a0 mesmo tempo customizados;

o A evolugdo da competitividade dos mercados mundiais na
producdo e consumo de mercadorias e servicos.

Os principais beneficios do gerenciamento de projetos, de acordo
com o estudo de benchmarking do PMI® Brasil (2010), percebido pelas
organizacdes, por ordem de importancia, sio:

Aumento do comprometimento com objetivos e resultados;
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos;
Disponibilidade de informagdo para a tomada de decisao;
Aumento da satisfacdo do cliente (interno/externo);
Aumento da integracdo entre as dreas;

Minimizagdo dos riscos em projetos;

Redugdo nos prazos de entrega;

Otimizagdo na utilizacdo de recursos humanos;

Redugdo nos custos relacionados a projetos;

Aumento da produtividade;

Aumento do retorno sobre o investimento (ROI).

Vargas (2002, p. 22) complementa esta lista a0 enumerar outros
beneficios:

¢ Minimiza a incidéncia de fatos inesperados ou nio previstos
na fase de execucdo;

® Permite antecipar situagdes adversas que poderdo acontecer
ao longo do projeto, tomando medidas preventivas e
corretivas;
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O trabalho € ajustado para o mercado consumidor (foco no

cliente);

e Facilita as tomadas de decisdes e o acompanhamento
gerencial, através da disponibilidade das informacdes de
forma organizada, rdpida e eficaz;

¢ Favorece o controle gerencial, e acdes de mudangas no curso
do projeto;

¢ Documenta e facilita as estimativas para projetos futuros;

e Facilita a alocacdo de recursos.

O uso persistente e minucioso da ciéncia da gestdo de projetos
pode auxiliar significativa e comprovadamente o alcance desses
beneficios, aliada, sem divida, as habilidades politicas e interpessoais
(VERZUH, 2000). Entretanto, apesar da crescente utilizagdo do
gerenciamento de projeto, do uso de metodologias, técnicas e
ferramentas disponiveis, o gerenciamento de projetos ainda é muito
imaturo e apresenta muitos desafios a serem superados. Os projetos
apresentam ainda elevados indices de falhas. Conceitualmente falando, o
projeto deu errado porque ndo aconteceu da forma como foi planejado.
E claro que o projeto sofre replanejamentos. O ambiente externo
(politica, economia) muda a toda hora e transformam um projeto do dia
para a noite, mas é preciso estar preparado para essas interferéncias. As
mudancas acontecem, mas devem ser planejadas e, se nao forem feitas
com bastante critério, vdo gerar problemas (VARGAS, 2000).

Pesquisas realizadas sistematicamente pelo PMI® Brasil (2010)
embasam estas afirmagdes:

e 78% das organizac¢des ndo conseguem cumprir oS prazos;
61% das organizacdes ndo conseguem cumprir os custos;

® 44% das organizacdes apresentam problemas com a qualidade
dos projetos;

® 34% dos projetos ainda apresentam problemas quanto a
satisfacdo dos clientes.

Os problemas mais frequentes identificados nos projetos das
organizacdes que contribuem para os nimeros acima apresentados, de
acordo com 0 PMI® Brasil (2010) sao:

¢ Problema de comunicacio;
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Nao cumprimento dos prazos;

Mudancas de escopo constantes;

Escopo ndo definido adequadamente;

Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizacdo dos
recursos;

Estimativas incorretas ou sem fundamento;

Riscos ndo avaliados corretamente;

Nao cumprimento do orcamento;

Problemas com fornecedores;

Retrabalho em fun¢do da falta de qualidade do produto;

Falta de defini¢do de responsabilidades;

Falta de competéncia para gerenciar projetos;

Falta de apoio da alta administracdo/sponsor do projeto;

Falta de uma metodologia de apoio;

Recursos humanos insuficientes;

Falta de uma ferramenta de apoio;

Mudangas de prioridade constantes ou falta de prioridade;
Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negécio da
organizacao.

Para Vargas (2002), os fracassos estdo relacionados a causas
diversas, tais como obstdculos externos que estdo fora do controle da
organizagdo, mudanca na estrutura organizacional da empresa,
entretanto, segundo o autor, a maioria dos insucessos € decorrente de
falhas gerenciais como as citadas nas pesquisas do PMI®. O mesmo
defende Crawford (1994), para este autor, as principais causas das falhas
nos projetos ndo estdo relacionadas as especificidades do que
efetivamente deu errado, mas com a falta de procedimentos,
metodologia e padrdes. Dinsmore (1999) complementa ao afirmar que
outros fatores como adaptacdo da cultura organizacional, uso efetivo de
tecnologias, compartilhamento do conhecimento gerado nos diversos
projetos e habilidades de comunicagdo também sdo criticos para o
sucesso do projeto.

Na realidade, as organizagdes necessitam amadurecer na ciéncia e
arte de gestdo de projetos, conforme enfatiza Kerzner (2006, p. 32)
quando expressa que ‘“considerando o fato de que as organizacdes
podem ser enxergadas como um conjunto de projetos, isso resulta que o
gerenciamento de projetos permeia toda a organizagdo e que a evolugdo
da maturidade € necessaria”.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdao apresentados os procedimentos metodolégicos
que nortearam o desenvolvimento da pesquisa, concedendo validade
cientifica a mesma. Para tal, sdo abordados seus aspectos conceituais,
definidas suas variaveis, o instrumento de coleta de dados, assim como
os procedimentos de coleta, andlise e interpretacdo dos mesmos, cujos
resultados sdo apresentados e discutidos nos capitulos subsequentes.

3.1 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

No intuito de buscar uma solugdo para a problematica que
constitui o objeto de estudo desta pesquisa — identificar a relacdo
existente entre o processo de gestdo da informagdo e o desempenho dos
projetos empresariais — foi elaborada uma representacdo grafica da
abordagem conceitual adotada, conforme esquema 13 (cujas varidveis
sdo definidas operacionalmente no item 3.2). Como destaca
Contandriopoulos (1994), a qualidade de um esquema conceitual reside,
justamente, na sua capacidade de dar conta dos fendmenos observados
no mundo empirico.

Tal abordagem foi desenvolvida, a partir da revisdo de literatura
realizada durante a construcio dos aspectos tedricos da pesquisa e esta
focada na inter-relagdo sistémica entre a gestdo da informagdo, a gestdo
de projetos e o ambiente interno e externo das organizagdes, que por sua
vez, compdem as dimensdes” da abordagem conceitual. Esta inter-
relacdo € caracterizada pela visdo sist€mica da organizagdo - vista como
um sistema aberto, que mantém transacdes e intercAmbio com seu
ambiente, o que exige a andlise dos fendmenos como sendo redes
dindmicas, holisticas, em que as partes e os intervenientes interagem
através de circulos de controle e de comunicacdo (CHOO, 2003). Isso
faz com que tudo o que ocorre externamente no ambiente passe a
influenciar internamente o que ocorre na organizac¢do e acaba afetando,
com maior ou menor intensidade, os resultados dos projetos (MORESI,
2000).

! Definido como cada um dos elementos ou fatores que constituem uma personalidade ou
entidade completas (Michaelis Moderno Diciondrio da Lingua Portuguesa, 1998).
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Esquema 13 - Representagdo da abordagem conceitual da pesquisa
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Tanto, que o préprio PMBOK® considera os fatores ambientais
da empresa (internos e externos) como entrada na maioria dos processos
de planejamento.

O ambiente externo envolve todo o contexto dentro do qual uma
organizacdo estd inserida — politicas governamentais, inovacdes
tecnoldgicas, tendéncias econdmicas, padroes demograficos, transicoes
politicas, comércio internacional e por ai vai. Caracteriza-se por
turbuléncias e incertezas comuns a todas as organizacdes e, acaba
formando um campo dindmico de forcas que interagem entre si e
apresenta um efeito sist€émico. Quanto mais complexo e dindmico for o
ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental. Ja o ambiente
interno € constituido pelos elementos responsdveis pela existéncia e
manutencdo da totalidade e da continuidade da organiza¢do -
fornecedores, concorrentes, clientes ou usudrios, sindicatos e
associacdes de classe, entre outros (MORESI, 2000).

O ambiente interno e externo (denominado doravante de fatores
ambientais) apresenta restri¢des, coacgdes, contingéncias, problemas e
oportunidades para qualquer organizacdo. Dessa forma, como nenhuma
empresa, segundo a teoria dos sistemas, € autossuficiente, independente
ou forte o bastante para ignorar ou controlar estes fatores ambientais,
elas devem procurar se adequar, pelo menos minimamente, a essas
circunstancias ambientais, buscando aproveitar as influéncias positivas,
tirar vantagem das oportunidades que surgem e procurar eliminar as
influéncias negativas, ou adaptar-se a elas, para manter sua
sobrevivéncia e crescimento (MORESI, 2000; DAVENPORT, 1998).
Desse modo, as organizagdes podem ser vistas como um sistema que
processa informacéo. Elas coletam dados de fontes internas e externas,
processam esses dados e os transformam em informacdes e
conhecimento tteis a organiza¢io e por vezes, devolvem ao ambiente
externo em forma de produtos ou servicos. E, quanto mais alto o nivel
de incerteza, mais informacdes acerca do meio ambiente sdo necessdrias
para apoiar o processo decisério das organiza¢les e possibilitar sua
adaptacdo eficaz & mudanca externa (CHOO, 2003).

Neste contexto, insere-se a gestdo da informacao para suportar as
organizacdes a obter melhores resultados, pois € por meio da informacao
que serd possivel identificar tanto as oportunidades quanto as ameagas
que o ambiente oferece a empresa e, por consequéncia, aos projetos
(BEUREN, 1998). Faz-se isso por meio do monitoramento permanente
do fluxo de informagdes de negdcios que a envolvem. Monitorar esse
fluxo de informacdes implica em analisar 0o seu ambiente externo e
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interno e, consequentemente, interagir com todos os atores e varidveis
que afetam o negdcio da organizacdo, os quais interagem a todo o
momento em uma troca constante de informagdes (GOMES, p. 20). Sob
a perspectiva da informacdo, qualquer mudanga ou desenvolvimento no
ambiente externo cria sinais € mensagens para 0s quais uma organizagio
deve estar atenta. Alguns desses sinais sdo fracos (dificeis de serem
detectados), muitos sdo confusos (dificeis de serem analisados) e outros
sdo espurios (ndo indicam mudangas verdadeiras). Na busca de
informagdes, a organizacdo tem de observar seletivamente a grande
quantidade de sinais criados em um ambiente dindmico, interpretar as
mensagens confusas e perceber os indicios relativos as suas atividades e
objetivos (CHOO, 2003). Choo (2003) indica um conjunto de boas
préiticas para monitoramento efetivo do ambiente externo: planejar e
gerenciar o monitoramento como uma atividade estratégica;
implementar o monitoramento como um sistema formal; fazer parcerias
com peritos de informacdo, e especialistas em TI; gerenciar a
informacéo obtida de acordo com os processos de gestdo da informacao.
E, complementa, a exploracdo do meio ambiente melhora o desempenho
da organizacdo. Para tal, como aponta Beuren (1998) e Davenport
(1998) ¢ preciso conhecer profundamente a organizagdo, bem como o
ambiente competitivo onde ela opera, a fim de compreender as forgas
externas de mudanga, para que possam ser desenvolvidas respostas
eficazes que assegurem ou melhorem sua posi¢ao no futuro.

Os projetos coexistem neste ambiente organizacional e, diante do
exposto, ndo podem operar como um sistema fechado. Requerem a
entrada de dados (internos e externos), e entregam resultados a
organizacdo. Ndo importa qual seja sua estrutura - funcional, matricial
ou por processos, hd uma necessidade intensa de troca de informagdes
entre o ambiente organizacional (interno e externo) e os projetos,
principalmente porque estes refletem as turbuléncias e incertezas
envolvidas no ambiente organizacional e seus efeitos podem ser bastante
variados, desde nenhum impacto até um completo desvio dos objetivos
planejados.

Quando um projeto € iniciado existem ainda muitas indefini¢ées e
incertezas. Para minimiza-las, avaliam-se os riscos existentes com as
informacdes disponiveis e estrutura-se o projeto para determinada
tomada de decisdo futura, quando for possivel obter informagdes mais
precisas e melhores sobre o caminho, os meios e o objetivo a ser
atingido. O PMBOK® denomina este processo de elaboragdo
progressiva, o qual envolve, na medida em que o projeto evolui, a
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melhoria continua e detalhamento do plano do projeto conforme
informacdes mais detalhadas e especificas e estimativas mais exatas
tornam-se disponiveis. Para Menezes (2008, p. 41) “somos compelidos a
tomar decisdes com apenas parte da informacao de que necessitamos no
projeto”, gerando indecisdo, em virtude do fato de que “quanto maior
certeza queremos da informacfio, maiores serio os custos para sua
obten¢do”, conforme grafico 5. Ou seja, tomam-se decisées quando ha
uma relacdo aceitdvel entre a informagao e o custo para sua obtengdo:

Grifico 5 - Relagdo entre informacio e seu custo de obtenc¢ao
A

Custos para
obtencdo da
informacgdo

$ Aceitével

|-
A 100% Inform;;ﬁo paraa
tomada de decisdo

Fonte: Menezes (2008, p. 41).

Um gerenciamento adequado da informagdo pode contribuir para
reducdo da incerteza e aumentar a probabilidade de cumprir os objetivos
do projeto, fazendo a coisa certa no tempo certo e, garantindo que todas
as informagdes do projeto, sejam coletadas, documentadas, arquivadas e
descartadas quando apropriado (HELDMAN, 2006). Esse desafio, s
pode ser vencido com informacdes precisas e organizadas. Em cada uma
das fases do projeto, de acordo com suas particularidades, é necessério
documentar e comunicar as informagdes obtidas e as decisdes tomadas,
proporcionando interface entre as pessoas, ideias e informacdes que sdo
necessdrias para que o projeto tenha sucesso. Se uma boa comunicacio
existir no ambiente de projetos a equipe estard motivada ampliando as
chances de sucesso do projeto (DINSMORE, 2005). Verifica-se, que a
informagdo torna-se primordial na busca por resultados que confirmem
o sucesso dos projetos desenvolvidos, por serem estes grandes
consumidores e produtores de informacgdo, além de apresentarem um
fluxo intenso de informag¢des durante todo o seu ciclo de vida. Algumas
publicacdes da 4drea, como Ten Step (http://www.tenstep.com.br) ja
comecam a sugerir, a figura de um bibliotecirio para realizar o
gerenciamento das informagdes do projeto, o qual seria responsdvel,
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entre outras coisas, por estabelecer regras e definir um processo
congsistente de gestdo da informagdo, a fim de proteger a integridade da
informacdo e assegurar a sua qualidade e relevancia.

Diante do exposto, constata-se a importdncia da informagdo
dentro do ambiente de projetos e sua necessidade critica de gestdo
quanto a prospecg¢ao, selecdo, tratamento, disponibilizacdo, circulacio e
o armazenamento das informacdes necessdrias a elaboracdo e ao
desenvolvimento do projeto. Uma pesquisa feita por Monteiro (2006)
estabelece, de forma resumida, a relacdo entre a gestdo da informacio e
a gestdo de projetos. Esta visdo, apresentada no quadro 3, é corroborada
por esta autora.

Vale destacar que, de acordo com pesquisas do PMI® Brasil -
Benchmarking (2010), a grande maioria das empresas (69%) ainda nio
possui ferramenta especifica para gestdo do conhecimento em projetos,
mas, a maioria, sabe da sua importincia e pretendem utilizar este
recurso para o aprimoramento dos seus projetos, conforme grafico 6.

Gréfico 6 - Utiliza¢do ferramenta de gestdo do conhecimento em projetos

Utilizacao de Ferramenta Especifica para Gestao
(armazenamento e recuperacao) do Conhecimento em Projetos

# Ndio, mas pretendemos utilizar
N3o e ndo pretendemos utilizar

#® Sim

Fonte: Estudo Benchmarking PMI® Brasil (2010).

Uma base de conhecimento organizacional corporativa para
armazenar e recuperar informacdes de projetos inclui, mas ndo se limita
a:

¢ Bancos de dados de medicdo de processos e produtos;

¢ Arquivos do projeto: linhas de base, cronogramas de projeto,
diagramas de rede do cronograma do projeto, registros de
riscos e acdes de resposta planejadas;

e Bases de conhecimento de informagdes histdricas e licoes
aprendidas: registros e documentos de projetos, informagdes
sobre encerramento dos projetos, desempenho, resultados de
decisdo e selecdo de projetos anteriores.



Quadro 3 - Relagdo entre gestdo da informacdo e gestdo de projetos
Papel da Gestao da Informacao

Fase do Projeto

Defini¢@o e levantamento das exigéncias informacionais;
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Uso da Informacao

Fornecer subsidios para decisao quanto

Atua na transferéncia de informacdes aos clientes, referentes ao

INICIACAO e Prospec¢do, obtengdo, tratamento e disponibilizacdo das R = .
. ~ p PR - . viabilidade ou ndo do projeto.
informacdes no nivel estratégico (informagdes gerais).
e Fornecimento de informagdes aprofundadas sobre os ambientes
externo e interno, de modo que se possa delinear o planejamento e P
~ . Fornecer subsidios para o
a execugao do projeto; . .
P ) . N . desenvolvimento do plano do projeto
® O nivel de profundidade das informagdes obtidas deve estar com o menor grau de incerteza possivel
PLANEJAMENTO adequada as necessidades do projeto, obedecendo aos seguintes o ’
. o qual envolve a definicdo de como,
parametros: L
quando e por quem as atividades do
« Custo: estar em acordo com o orgamento; . ~
. » . . projeto serdo desempenhadas.
 Qualidade: confidvel e adequada ao fim a que se destina;
* Tempo: ter a informagao disponivel no momento certo.
® Atua no monitoramento ambiental para detectar mudangas que
podem afetar o desempenho do projeto. Consiste na busca de
_ informacdes externas a organizagdo e disponibilizagdo aos Refere-se a informacdes para tomada de
f&?l\g['l{gﬁgiv[ENT o tomadores de decisao; decisdo quanto a corregdes no curso do
E CONTROLE ® Fornece informagdes para o controle das atividades que estdo projeto e, em casos extremos, decisao
sendo desenvolvidas. Refere-se a reunido de informagdes sobre o sobre a continuidade ou ndo do mesmo.
andamento do projeto e que deverdo estar disponiveis para a
equipe.
L R . o . Refere-se a finalizagdo das tarefas do
e Atua na reunido e consolidacdo das informacdes produzidas ao . . . ~
longo do projeto: projeto, incluindo catalogacio e
ENCERRAMENTO ’ armazenamento das informacdes,

produto do projeto.

formando uma base de conhecimento
para projetos futuros (¥).

Fonte: Adaptado de Monteiro (2006, p. 53).
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e Bancos de dados de gerenciamento de questdes e defeitos:
informagdes de controle, solugdo de problemas e defeitos e
resultados de itens de acdo;

¢ Bancos de dados de gerenciamento de configuracio: versoes e
linhas de base de todos os padrdes, politicas, procedimentos e
outros documentos oficiais de projetos;

e Bancos de dados financeiros: informacdes como horas de
mao-de-obra, custos incorridos, orcamentos e qualquer
estouro dos custos do projeto.

Conclui-se, ante o exposto, que a gestdo de projetos estd ligada a
informacdo, e se beneficiaria se uma atencdo mais explicita fosse
dedicada ao gerenciamento da informacdo dentro do projeto, como
enfatiza Verzuh (2000, p. 108), “como o leme de um barco, as
informacdes por si s6 ndo sdo suficientes; mas sem elas, a embarcagdo e
o projeto podem perder o controle e ficar a deriva”.

3.2 COMPONENTES DA PESQUISA

Os componentes descritos na abordagem conceitual apresentada
acima foram definidos a partir do constructo tedrico descrito no quadro
conceitual. Entretanto, cada um dos conceitos utilizados na abordagem
conceitual deve ter seu coroldrio no mundo empirico. Esta
correspondéncia se dd a partir do uso de varidveis. Varidveis sio
entendidas como caracteristicas ou dimensdes que o pesquisador elege
como relevantes para organizar sua percepcdo acerca da realidade do
fendmeno a ser investigado por uma pesquisa cientifica e, por isso,
constituem as entidades organizadoras centrais de um trabalho
cientifico, conforme afirma Appolindrio (2006). Elas possuem
caracteristicas ou atributos que compdem uma defini¢cdo tedrica (nome,
defini¢@o, escopo) e outra operacional (classificacdo, mensuragdo). Tais
defini¢des devem ser as mais claras e precisas possiveis de forma a
garantir que essa varidvel seja coletada e analisada de forma correta
(LAKATOS E MARCONI, 2009; APPOLINARIO, 2006). Em muitas
pesquisas, principalmente sociais, devido a distdncia dos conceitos em
relacio ao mundo empirico e sua consequente complexidade, as
varidveis, podem ser subdivididas em elementos, e para cada elemento é
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definido uma escala, o que permite mensura-las e classifici-las de forma
mais adequada, como € o caso desta pesquisa (GIL, 1994).

Nesse sentido, a seguir serdo detalhadas as varidveis e os
elementos que compdem cada uma das dimensdes da abordagem
conceitual que subsidia este estudo, incluindo os seguintes itens: nome
da varidvel, cddigo identificador, defini¢do tedrica, elementos e
questionamentos, conforme estrutura apresentada no quadro 4, abaixo.

Quadro 4 - Definicdo varidveis, elementos e questionamentos
Cédigo: Composto pela

Nome: Identificacdo descritiva da varidvel . ~ % o
dimensdo e n° da varidvel

Definicio Teorica:
Descricao da varidvel (objetivo/escopo).

Elementos/Questionamentos:

Elementos: Conjunto de itens que permitirdo identificar a varidvel de
maneira pratica.

Questionamentos: O valor dos varidveis/elementos serd determinado
pela anélise das respostas obtidas a partir das perguntas efetuadas ao
respondente.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

3.2.1 Dimensao Gestao da Informacio

Esta dimensdo tem por objetivo avaliar o processo de gestdo da
informacdo dentro do ambiente de projetos. Avaliar significa aqui
investigar/diagnosticar o qudo eficiente é o processo de gestdo da
informacdo neste ambiente e definir seu nivel de maturidade, tendo
como referéncia as boas praticas de gestdo da informacgdo descritas na
literatura. A partir desta avaliacdo/classificagdo serd possivel proceder
intervencdes adequadas neste processo buscando a melhoria dos seus
resultados. Para tal, foi definido um modelo genérico com o fluxo
principal do processo de gestdo da informacao, baseado nos modelos de
gestdo da informacdo de McGee e Prusak, Davenport, Choo,
apresentados no item 2.2.4. Cada um dos conceitos do fluxo
transformou-se em varidveis que serdo observadas e mensuradas no
mundo empirico, conforme descri¢do a seguir (quadros 5 a 12).
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Quadro 5 - Identificacdo necessidade da informacdo
Nome: Identificacdo Necessidade Informagdo Caédigo: GI-V1

Definicao Tedrica:
Avaliar o processo de identifica¢do das necessidades de informagédo dentro
do ambiente de projetos, considerando aspectos que permitam identificar a
eficiéncia desta etapa dentro do processo de gestdo da informacdo.

Elementos/Questionamentos:

1. Importincia da informacdo: Identificar qual a percepcdo do
respondente em relagdo a importancia da informagdo e o entendimento
de suas necessidades para o desenvolvimento de um projeto.

a. Na sua percepcdo, qual o valor da informagdo para o
desenvolvimento de um projeto?

2. Necessidade de informacdo: Identificar qual a percepcdo do
respondente em relacdo a necessidade de informacdo no ambiente de
projetos e como ela é identificada.

a. As necessidades de informagdo para cada grupo de processos de
gerenciamento de projetos (Iniciacdo, Planejamento, Monitoramento
e Controle e Encerramento) sdo identificadas de forma clara e
correta?

b.  Qual a importincia de ter um processo que identifique claramente
quais informagdes sdo necessdrias em cada fase do desenvolvimento
do projeto?

c¢.  No ambiente de projetos da sua empresa, hd um processo formal de
identificacdo de quais informagdes serdo necessdrias para o
desenvolvimento do projeto?

d. As pessoas que definem quais sdo as necessidades informacionais em
cada fase conhecem o projeto em desenvolvimento e sabem como a
informagdo serd utilizada e por qué?

3. Dificuldade identificacdo da informacdo: Avaliar qual o nivel de
dificuldade para identificar as informagGes necessdrias para o
desenvolvimento de cada fase do projeto.

a. Qual o nivel de dificuldade para determinar as necessidades de
informagdo no ambiente de projetos?

b.  Em qual grupo de processos de Gerenciamento de Projetos, hd maior
dificuldade para identificar quais sdo as informagdes necessdrias
para o desenvolvimento daquela fase do projeto?

¢.  Quais, na sua opinido, sdo os principais obstdculos para identificar
as informagoes necessdrias para o desenvolvimento do projeto?

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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Quadro 6 — Aquisi¢do da informagdo
Nome: Aquisi¢do da Informagéo Codigo: GI-V2

Definicao Teorica:
Compreender como € o processo de coleta/aquisi¢do da informagdo a fim
de atender as necessidades informacionais do projeto de forma adequada.

Elementos/Questionamentos:

1. Obtencdo da informacdo: Avaliar a percepgao do respondente quanto a
obtencdo da informacio, seu custo e dificuldades enfrentadas para obté-
las.

a. A sua empresa tem nogcdo do custo da obtengdo de uma
informagdo errada — ou do ndo-uso da informagdo correta dentro
de um projeto?

b.  Qual o nivel de dificuldade para obter as informagées necessdrias
para o desenvolvimento do projeto?

2. Fontes de informacdo: Identificar quais as fontes de informagao sdo
utilizadas para coleta de informacdes, qual a qualidade destas fontes e
se existe algum processo sistematico de avaliagdo das mesmas.

a. As fontes de informagdo mais utilizadas durante o
desenvolvimento do projeto sdo formais ou informais?

b.  As fontes de informagdo mais utilizadas durante o
desenvolvimento do projeto sdo internas a organizagdo?

¢.  Em sua opinido, as fontes de informagdo utilizadas nos projetos
sdo adequadas?

3.  Qualidade da informacdo obtida: Avaliar a qualidade da informagao
obtida na percepcdo do respondente.

a. Avalie a qualidade da informagdo obtida de acordo com suas
caracteristicas (clara, precisa, atualizada e pertinente?)

4.  Automatizacdo na obtencdo da informacdo: Entender como a
informagcdo ¢ obtida, se por meio estruturado/computadorizado ou por
acdo humana.

a. As informacdes obtidas durante o desenvolvimento do projeto sdo,
na sua maioria, coletadas de forma computadorizada ou hd agdo
humana envolvida neste processo?

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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Quadro 7 — Produtos de informacdo
Nome: Produtos de Informagao Codigo: GI-V3

Definicao Teorica:
Investigar se hd acréscimo de valor a informacio coletada antes de sua
disponibilizag¢do ao usudrio final, como melhoria da qualidade da informacao
e adequacdo as reais necessidades do usuario.

Elementos/Questionamentos:
1. Produtos da informacdo: Identificar se existe algum produto pré-

definido e formal em alguma etapa do desenvolvimento do projeto e se
isso auxilia no uso da informagao.

a. Asinformagdes obtidas sdo empacotadas em um produto pré-
definido ou formal (relatorios, andlises, tendéncias) que facilite a
utilizagdo da informagdo?

2. Valor agregado da informacdo: Identificar a existéncia de um processo
de agregacdo de valor a informacao disponibilizada ao usudrio.

a.  Existe um processo de filtragem, contextualizacdo e classificacdo
da informagdo adquirida antes de disponibilizd-la a equipe do
projeto?

b.  Este processo de filtragem, contextualizacdo e classificacdo da
informagdo, caso exista, é realizado por pessoas ou por meio de
recursos de TI (Tecnologias da Informagdo)?

c. Avalie, de forma geral, o valor da informagdo disponibilizada no
ambiente de projetos.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 8 — Organizacdo e armazenamento da informacdo

Nome: Org. e armazenamento da Informagao Cédigo: GI-V4

Definicao Tedrica:
Compreender como as informagdes produzidas no projeto sdo organizadas e
armazenadas e como o usudrio tem acesso a estas informag¢des no dia-a-dia.

Elementos/Questionamentos:
1. Organizacdo e armazenamento da informacdo: Identificar se a

organizagdo possui um repositdrio formal de informagdes coletadas e
geradas durante o desenvolvimento do projeto.

a.  Existe um processo de organizagdo e armazenamento das
informagdes geradas durante o ciclo de vida do projeto?

b.  Se sim, este processo de organizacdo e armazenamento ¢ eficiente,
ou seja, reflete o modo de utilizagdo da informagdo pela equipe do
projeto?




121

¢.  Caso seja utilizado algum recurso de TI para organizar e
armazenar as informagoes do projeto, visando facilitar o
compartilhamento e recuperacdo da informagdo, cite-os
abaixo.

1. Acesso a informacdo: Identificar como os usudrios tém acesso as
informacdes coletadas e geradas durante o projeto,

a. Asinformagdes armazenadas sdo consultadas para tomadas
de decisoes, resolver problemas, interpretar situacoes ou
quando um projeto novo ¢ iniciado?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 9 — Distribuicdo da informacdo
Nome: Distribui¢do da Informagao Codigo: GI-V5

Definicao Tedrica:
Compreender como as informagdes produzidas no projeto sdo difundidas e
compartilhadas entre todos os seus stackeholders.

Elementos/Questionamentos:

1. Distribuicdo da informacdo: Identificar como acontece a
disponibilizac¢do da informacéo para os stackeholders do projeto.

a. Estd claramente definido para quem deve ser enviada cada
informagdo produzida no projeto, que tipo de informagdo deve ser
divulgada, pra quem, como, quando (plano de comunicagdo)?

2. Compartilhamento da informacdo: Verificar se existe incentivo
organizacional para o compartilhamento da informagao coletada e gerada
no projeto.

a. Dentro do ambiente de projetos as informagées sdo livremente
compartilhadas ou sdo restritas?

b.  Quando hd, o compartilhamento da informacdo dentro do ambiente
de projetos é formal ou informal?

c.  Existe alguma politica ou incentivo claro da empresa em relagdo ao
compartilhamento de informagdo no ambiente de projetos?

d.  Qual a intensidade do intercambio de informagées entre os
stakeholders do projeto durante o seu ciclo de vida?

3.  Automatizacdo na distribuicdo da informacdo: Examinar o nivel de
automatizacio envolvido no processo de distribui¢do da informagao.

a. Caso seja utilizada alguma tecnologia para auxiliar na
disseminagdo da informagdo dentro dos projetos, cite-as abaixo:

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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Quadro 10 — Distribui¢do da informagdo
Nome: Uso da Informagéo Codigo: GI-V6

Definicao Teorica:
Compreender como as informagdes coletadas e produzidas durante o ciclo de
vida do projeto sdo efetivamente utilizadas para tomar decisdes, resolver
problemas ou interpretar situagdes.

Elementos/Questionamentos:

1. Abrangéncia e efetividade do uso da informacdo: Investigar o uso da
informacdo no ambiente de projeto.

a. Toda a informagdo disponibilizada, incluindo as produzidas
internamente e as coletadas sdo de fato utilizadas (relatdrios,
documentos, andlises)?

b.  Em que fase do ciclo de vida do projeto, as informagoes
disponibilizadas sdo mais utilizadas?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 11 — Informagao — geral
Nome: Informagdo — Geral Cédigo: GI-V7

Definicio Tedrica:
Avaliar o gerenciamento da informagdo como um todo na organizagao
buscando subsidios para auxiliar na analise quanto aos resultados auferidos pela
organizac¢io analisada.

Elementos/Questionamentos:

1. Geral: Avaliagdo geral gerenciamento da informacéo na organizagao.

a. A empresa conhece, mesmo que superficialmente, o conceito de
gestdo da informacdo?

b.  Na sua opinido, qual a importdncia da gestdo da informagdo dentro
do gerenciamento de projetos?

c.  Existe algum processo de melhoria continua nos processos de
gerenciamento da informagdo?

d.  Qual o perfil dos profissionais que tratam da informagdo dentro do
ambiente de projetos:

e.  Como vocé avalia hoje o processo de gestdo da informagdo dentro
do ambiente de projetos?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

A partir da revisao da literatura foi verificada a importancia da
cultura e politica de gestdo da informag@o em uma organizacdo e como
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isso influencia o processo de gestdo da informacdo no ambiente de
projetos. Assim, utilizando os cinco estilos de gestdo da informacio
definidos por Davenport e Prusak (1998) e descritos no item 2.2.3,
optou-se por acrescentar algumas perguntas para identificar o estilo da
gestdo da informagdo predominante no ambiente de projetos, percebida
pelo respondente, conforme tabela 12. Estas informacdes, pela sua
influéncia, fardo parte da avaliacdo do processo de gestdo da informacdo
no ambiente de projetos.

Quadro 12 — Estilo gestdo da informacao

Nome: Estilo gestdo da informagdo Cédigo: GI-V8

Definicao Tedrica:

Identificar o estilo de gestdo da informagdo predominante no ambiente de

projetos, do ponto de vista do respondente para posterior andlise de sua

influéncia no processo de gestdo da informagao.

Elementos/Questionamentos:

1

Identifique qual € a politica de gestdo da informag@o - diretrizes para o
gerenciamento e uso da informag¢ao, predominante no ambiente de
projetos da sua organizagao?

i.Anarquia: Ndo ha um modelo dominante de geréncia da informagao
no ambiente de projetos.
a. Cada membro da equipe de projetos gerencia sua propria
informagdo, da maneira que melhor lhe convém.

ii. Feudalismo: A informagio é gerida e controlada em cada frente de
trabalho.
a. Cada frente de trabalho do projeto define sua propria
politica de gerenciamento da informagdo e repassa ao
gerente do projeto apenas as informagoes solicitadas.

iii.Monarquia: O gerente do projeto define a politica de gestdo da
informagdo e decide o que pode ser compartilhado.
a. E o gerente do projeto quem define a politica de gestdo da
informagdo e detém seu controle, disponibilizando somente
as informagdes que acha ser conveniente.

iv.Federalismo: A politica de gestdo da informacdo é definida
consensualmente por todos os membros da equipe.

a. A politica de gestdo da informagdo é definida
consensualmente por todos os membros da equipe, sendo
que hd uma orientagdo geral que deve ser obedecida por
todos, mas também hd liberdade para que cada membro da
equipe ou frente de trabalho gerencie sua informagdo.
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v.Utopia Tecnocrdtica: Existéncia de uma forte infraestrutura
tecnoldgica para gerenciar a informagio.
a. O processo de gestdo da informagdo é fortemente suportado
por recursos tecnoldgicos e focado na classificacdo e
organizagdo da informagdo.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

As varidveis descritas acima permitiram avaliar o processo de
gestdo da informag@o no ambiente de projetos e ter uma visdo detalhada
de cada etapa deste processo. Contudo, no intuito de ter uma visdo
macro do processo, foi definida uma classificacdo para identificar o
nivel de maturidade do processo de gestdo da informagdo no ambiente
de projetos, pois se considera que hd uma relacdo, mesmo que intuitiva,
entre amadurecimento e sucesso. Os conceitos e a definicdo dos niveis
de maturidades do processo de gestdo da informagdo foram construidos
com base em modelos de maturidade da drea de gestdo de projetos como
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) e
Capability Maturity Model Integration (CMMI). Cabe enfatizar que
nivel de maturidade é entendido aqui como o estigio em que uma
organizacdo se encontra em relacdo ao aprimoramento e evolugdo do
processo de gestdo da informacio no ambiente de projetos. Espera-se
assim, que ao ter conhecimento sobre o nivel de maturidade do processo
de gestdo da informacdo, a organizacido possa agir para melhorar e
evoluir dentro dos niveis de maturidade subsequentes, buscando a
exceléncia no processo.

A seguir, sdo descritos os trés niveis ou estigios de
desenvolvimento para classificar a organizacdo em relacdo ao processo
de gestdo da informagao:

¢ Nivel 1: Conhecimento bésico:
A organizagdo reconhece a importincia do
gerenciamento da informagdo e tem um conhecimento
superficial sobre o assunto.

¢ Nivel 2: Definicao dos processos:
A organizacdo possui processos de gestdo da informagdo
bem definidos - identificagdo, coleta, armazenamento,
distribui¢do e uso da informagdo, os quais podem ser
formais ou informais.



125

¢ Nivel 3: Controle e melhoria dos processos:
A organizacdo estd comprometida com a gestdo da
informagdo. Possui processos formais, controla esses
processos € busca continuamente a sua melhoria.

Os trés niveis de maturidade do processo de gestdo da informagéo
estdo representados no esquema 14, abaixo.

Esquema 14 - Os trés niveis de maturidade do processo de GI

Niveis de Maturidade
- Exceléncia
Y
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e /
O ess® Nivel 3
x0° ?‘00
&
CO“\\;Ay

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Considera-se que para uma mudanca de nivel a organizacdo deve
realizar aprimoramentos em seus processos, de forma a contemplar um
nivel mais alto, até conquistar o nivel de exceléncia no processo de
gestdo da informac@o.

3.2.2 Dimensao Gestao de Projetos

A dimensdo gestdo de projetos estd focada na avaliagdo dos
resultados dos projetos empresariais. Este resultado estd relacionado
com a taxa de sucesso dos projetos desenvolvidos. Para identificar as
varidveis que permitiram avaliar os resultados dos projetos foi
necessdrio buscar a defini¢do do que é considerado sucesso dentro da
Otica da gestdo do projeto, excluindo-se aqui a andlise do sucesso do
projeto em termos dos beneficios estratégicos do projeto para a
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organizacdo. Entretanto, ressalta-se que a unido dessas duas visdes sdo
complementares, dentro de uma andlise holistica, do sucesso de um
projeto.

Dito isto, para Verzuh (2000), o projeto é considerado de sucesso
quando o produto é entregue de acordo com o cronograma (prazo); o
projeto cumpre a estimativa de custo projetada (Or¢amento); o produto é
de alta qualidade (qualidade), definida a partir de dois componentes -
funcionalidade e desempenho. Autores como Meredith e Mantel (2003)
entendem que o sucesso de um projeto extrapola as questdes de custos
(or¢amento), prazo (programacdo) e qualidade (desempenho), devendo
atingir também critérios de uso e satisfacdo do cliente. Heldman (2006)
corrobora estas definicdes e enfatiza que preparar um projeto no tempo,
dentro do orcamento e com alta qualidade nem sempre quer dizer que
um projeto foi bem-sucedido. Porque sua definicdo de equilibrio entre
custo, tempo e qualidade talvez ndo seja a mesma do cliente, dai a
necessidade de gerenciar as expectativas do cliente em relacdo aos
resultados do projeto. Ou seja, o reconhecimento do sucesso do projeto
passa também pela percepcdo do cliente. Assim, um projeto é bem-
sucedido quando atende (ou excede) as expectativas dos stakeholders.

Como visto as defini¢des de sucesso, sob a 6tica da gestdo do
projeto, apresentadas acima giram em torno de algumas varidveis
especificas — custo, prazo, qualidade (funcionalidade, desempenho e
satisfacdo do cliente). Esse trindmio sempre estard presente nos projetos.
Até a sua 3° edicdo, o Guia PMBOK®, incluia o escopo e chamava este
trindmio de restricdo tripla, justamente porque ao mudar uma ou mais
dessas varidveis as restantes também seriam afetadas. Entretanto, a
partir da 4° edicdo foi eliminada a expressdo restri¢do tripla e incluida
uma relacdo de seis restricdes que devem ser equilibradas a fim de se
entregar um projeto bem sucedido. Sdo elas: escopo, qualidade,
cronograma, orgamento, recursos e risco. Sao essas varidveis que serdo
usadas nesta pesquisa para avaliar o desempenho dos projetos a serem
analisados, por entender-se que elas evidenciam se os resultados
planejados foram alcancados, com exce¢do de recursos, por este se
referir, especificamente, ao uso de recursos altamente especializados,
que poderiam afetar o resultado do projeto. A seguir sdo definas cada
uma das varidveis com seus respectivos elementos e questionamentos
(quadros 13 a 18).
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Quadro 13 — Escopo do projeto
Nome: Escopo do Projeto Codigo: GP-V9

Definicao Tedrica:
Avaliar o gerenciamento do escopo do projeto em relacdio ao trabalho
que precisa ser realizado para entregar um produto, servi¢o ou resultado
com as caracteristicas e fungdes especificadas.
Elementos/Questionamentos:
1.Cumprimento escopo do projeto: Verificar se os objetivos do projeto
foram efetivamente alcangados.
a. Na maioria dos projetos desenvolvidos na sua empresa,
os objetivos definidos para os projetos foram alcangados?
b.  Na maioria dos projetos desenvolvidos na sua empresa,
todo o trabalho planejado para os projetos foi executado?

2.Intensidade mudanca do escopo: Verificar se houveram muitas
alteracdes de escopo. Mudangas intensas no escopo do projeto
podem indicar falhas no planejamento do escopo do projeto.
a. Qual a intensidade de mudanga de escopo durante o
desenvolvimento do projeto?

3.0corréncia Gold Plaiting: Verificar se foi adicionado ao escopo do
projeto funcionalidades ou entregas que ndo foram solicitadas pelo
cliente e, portanto néo estavam definidas no escopo do projeto.
a. Foram acrescidas ao escopo funcionalidades ndo
solicitadas pelo cliente (Gold Plaiting)?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 14 — Cronograma do projeto
Nome: Cronograma do Projeto Cédigo: GP-V10

Definicao Tedrica:
Avaliar o gerenciamento do cronograma do projeto em relagdo ao
cumprimento das datas de entrega das atividades definidas.

Elementos/Questionamentos:

1.Cumprimento cronograma do projeto: Verificar se o cronograma
definido foi cumprido.

a. Asdatas de entrega definidas no cronograma foram
cumpridas?
2.Variacdo entre previsto e realizado: Verificar a intensidade da
variagdo entre o cronograma previsto e o realizado.

a. Qual a intensidade de variagdo entre as datas previstas e
as efetivamente realizadas?

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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Quadro 15 — Custo do projeto
Nome: Custo do Projeto Codigo: GP-V11

Definicao Tedrica:
Avaliar o gerenciamento do custo do projeto visando identificar se o
mesmo foi finalizado dentro do or¢gamento aprovado.

Elementos/Questionamentos:

1.Cumprimento custo do projeto: Verificar se o projeto finalizou dentro
do orcamento aprovado.
a.  Os custos definidos no orcamento do projeto foram

cumpridos?

2.Variacdo entre previsto e realizado: Verificar a intensidade da
variagdo entre o orgcamento previsto e o realizado.
a. Qual a intensidade de variacdo entre os custos estimados

e os efetivamente realizados?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 16 — Riscos do projeto
Nome: Riscos do Projeto Cédigo: GP-V12

Definicao Teorica:
Avaliar o gerenciamento de riscos do projeto visando identificar se os
riscos do projeto foram devidamente identificados, monitorados e
controlados durante a execug¢do do projeto.

Elementos/Questionamentos:

1. Identificacdo e planejamento dos riscos: Verificar se os riscos do
projeto foram identificados, monitorados e controlados.

a. Osriscos dos projetos foram devidamente identificados,
monitorados e controlados durante a execugdo dos projetos?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 17 — Qualidade do projeto
Nome: Qualidade do Projeto Cédigo: GP-V13

Definicio Tedrica:
Avaliar o gerenciamento da qualidade do projeto visando garantir que o
projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido.
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Elementos/Questionamentos:

1.Cumprimento dos requisitos e especificacdes do projeto: Verificar se
os requisitos e especificacdes do projeto foram atendidos.
a. Os padroes de qualidade definidos foram cumpridos?

2.Satisfacdo do cliente: Verificar se de fato o cliente ficou satisfeito com
o resultado do projeto desenvolvido.
a.  Os requisitos dos projetos foram atingidos correta e

satisfatoriamente, atendendo as reais necessidades e
expectativas dos clientes?

b.  Os clientes estdo usando os produtos desenvolvidos nos
projetos?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 18 — Projetos - geral
Nome: Projetos - Geral Cédigo: GP-V14

Definicao Teorica:
Avaliar o gerenciamento de projetos como um todo na organizagao
buscando subsidios para auxiliar na analise quanto aos resultados
auferidos pela organizacdo analisada.

Elementos/Questionamentos:
1. Geral: Avaliagdo geral gerenciamento projetos da organizagéo.

a. Os clientes dos projetos em avaliacdo sdo, na sua maioria,
internos a empresa?

b. A organizagdo tem conhecimento das boas prdticas de
Gerenciamento de Projetos descritas pelo PMBOK®?

¢. O processo de gestdo de projetos da organizagdo é formal
ou informal?

d. Baseado na sua experiéncia, uma gestdo da informagdo
eficaz influencia os resultados do projeto?

e.  Qual o aspecto mais considerado na metodologia de
gerenciamento de projeto da sua empresa?

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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3.2.3 Dimensao Fatores Ambientais

A dimensdo fatores ambientais é composta pelo ambiente interno
e externo da organizacdo. O objetivo desta dimensdo € entender até que
ponto esses fatores influenciam o desenvolvimento dos projetos e o
processo de gestdo da informacao.

Nesse sentido, foram definidas varidveis-chaves como estrutura
organizacional, cultura organizacional e ambiente externo, especificadas
abaixo (quadros 19 a 21):

Quadro 19 — Estrutura organizacional
Nome: Estrutura Organizacional Cédigo: FA-V15

Definicao Tedrica:
Identificar a estrutura da organizacdo a ser analisada.

Elementos/Questionamentos:
1.Estrutura da organizacdo: Verificar como é a estrutura da

organizacio.
a. Como é a estrutura da organizagdo (Funcional, Matricial
ou por Projetos)?
b.  As necessidades corporativas de informagdo sdo
discutidas pela alta geréncia?
¢.  Na sua percepgdo, a alta geréncia tem consciéncia de que
a informagdo aumenta o valor dos produtos e servigos.

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 20 — Cultura organizacional

Nome: Cultura Organizacional Cédigo: FA-V16

Definicao Teorica:
Identificar a cultura organizacional em rela¢@o a informagdo e como esta
cultura afeta o comportamento informacional dos individuos, ou seja,
como os individuos lidam com a informagao.

Elementos/Questionamentos:
1.Percepcdo do valor da informacdo: Verificar como os individuos da

organizacio percebem o valor da informagao.
a. Os gerentes ou funciondrios procuram informagdes antes

de tomar decisées ou iniciativas?
b.  Existe alguma abordagem para ajudar os individuos a
estruturar seus ambientes pessoais de informagdo?
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2.Comportamento em relacdo a informacdo: Verificar como os
individuos da organizacio se lidam com a informagao.

a.  Existe algum tipo de incentivo/recompensa que estimule
a mudanga de comportamento em relagdo a informagdo?

b. Na sua empresa hd uma valorizacdo das decisoes
baseadas em dados e fatos?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Quadro 21 — Ambiente externo
Nome: Ambiente Externo Cédigo: FA-V17

Definicao Teorica:
Identificar qual é o comportamento da organizag¢do em relacdo ao
ambiente externo.

Elementos/Questionamentos:

1.Ambiente externo: Verificar a relagdo entre a informagdo e o ambiente
externo.

a. Sdo obtidas e tratadas informagdes sobre o ambiente
externo (ex. oportunidades de negécios, consumidores,
fornecedores, concorrentes, orgdos governamentais e
politicas piiblicas)

b.  Hd uma pessoa ou grupo na empresa especialmente
dedicado a coletar e analisar informagdes relativas ao
ambiente externo?

¢.  Existe um processo para avaliar as fontes de informacdo
externas em relagdo a sua relevdncia, qualidade e
confiabilidade para o negdcio da empresa?

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Com base nos itens 3.2.1, 3.2.2 e 3.2.3, foi elaborado um quadro
resumo dos componentes da pesquisa e sua inter-relagao, apresentado na
tabela 1. Entretanto, ressalta-se que esta € apenas uma das formas de
observar e analisar o processo de gestdo da informagdo e sua relagio
com o desempenho dos projetos empresariais, contudo, mostra-se ser a
mais adequada dentro do contexto desta pesquisa.
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Tabela 1 - Componentes da pesquisa e suas inter-relacoes

DIMENSAO COMPONENTES ELEMENTOS
Identificacdo e Importancia da informacdo
Necessidade e Necessidade informacao
Informagéo ¢ Dificuldade identificagdo informagio
e Obten¢do da informagao
Aquisicao da ¢ Fontes de informacao
informacdo e Qualidade da informagdo obtida
e Automatizagdo obtengdo informagao
GESTAO Produtos de e Produtos da informagao
informacéo ® Valor agregado da informagdo
DA Org. e ® Organizagio e armazenamento da
INFORMACAO armazenamento informacdo
informacdo e Acesso 4 informacdo
i T o D15tr1bu1ga0 da 1nf0rm.agao i
. z e Compartilhamento da informagao
informagdo o ~
® Automatizagdo distribuicdo informagao
. ~ e Abrangéncia e efetividade do uso da
Uso da informagdo . ~
informacédo
Estilo Geftao da e Estilo Gestdo da Informacao
Informacao
e Cumprimento escopo projeto
Escopo ¢ Intensidade mudanca escopo
® Ocorréncia Gold Plating
e  Cumprimento prazo projeto
5 Prazo L . .
GESTAO ® Variagdo entre previsto e realizado
e Cumprimento custo projeto
DE Custo ® Variagdo entre previsto e realizado
PROJETOS . e Identificag@o e planejamento riscos
Risco .
e Tempo de resposta aos riscos
e Cumprimento requisitos e
Qualidade especificacdes projeto
e Satisfagdo do cliente
Estrutura L
N e Estrutura da organizagao
organizacional
FATORES Cultura e Percep¢do valor da informacao
o e Comportamento em relagio a
AMBIENTAIS organizacional

informacédo

Ambiente externo

Ambiente externo

Fonte: Desenvolvido pela autora.



133

3.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Visando o entendimento do processo de gestdo da informacgio
dentro do ambiente de projetos, nos proximos pardgrafos sdo
apresentados os métodos, técnicas e procedimentos empregados para
alcancgar os objetivos da pesquisa, com base nas dimensdes definidas por
Gil (1994; 2002), Oliveira (1997), Appolinério (2006) e Cervo (2007).

O primeiro passo refere-se a definicdo da linha de raciocinio
empregada na pesquisa para investigacdo e demonstracido da verdade, ou
seja, a definicdo do método de pesquisa. Neste estudo foi utilizado o
método indutivo, pois se pretendeu analisar a gestdo da informacio
dentro de um universo pequeno, mas relevante para os objetivos da
pesquisa e a partir deles, extrair, na medida do possivel, generalizacdes
para o problema apresentado (GIL, 1994).

Do ponto de vista da natureza/finalidade, a pesquisa caracteriza-
se como uma pesquisa bdsica (fundamental), j4 que se propde a gerar
conhecimentos novos tteis para o avanco da ciéncia, para posterior
aplicacdo prética na busca pelo aperfeicoamento do processo de gestdo
da informacdo no ambiente de projetos e assim melhorar os resultados
dos mesmos (GIL, 1994).

Quanto aos seus objetivos gerais a pesquisa tem carater
descritivo, uma vez que seu objetivo € descrever as caracteristicas da
gestdo da informagdo dentro do ambiente de projetos e identificar as
relacdes entre as varidveis definidas. Tal classificacio ¢ justificada pelo
exposto por Gil (2002), Oliveira (1997) e Cervo (2007) quando estes
apontam que uma pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno sem manipula-
los, além de buscar compreender as relagdes de causa e efeito dos
fendmenos, ou seja, analisar o papel das varidveis que, de certa maneira,
influenciam ou causam o aparecimento dos fendmenos, sua natureza e
suas caracteristicas. A pesquisa descritiva trabalha sobre dados ou fatos
existentes, a fim de poder descrever e interpretar a propria realidade.

Em relacdo a abordagem do problema, as pesquisas podem ser
classificadas em qualitativas (existéncia de uma relagdo dindmica entre
o mundo real e o sujeito, que ndo pode ser traduzido em niimero) e
quantitativas (tem por base a quantificacdo das opinides e dados por
meio do emprego de recursos e técnicas estatisticas). No entanto, varios
autores ndo estabelecem qualquer distingdo entre os métodos
qualitativos e quantitativos, tendo em vista que a pesquisa quantitativa
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também € qualitativa (OLIVEIRA, 1997). Para Appolindrio (2006), em
vez de duas categorias dicotOmicas e isoladas, tem-se uma dimensio
continua com duas polaridades extremas, e as pesquisas se encontrardo
em algum ponto desse continuo, tendendo mais para um lado ou para
outro. Concordando com esta visdo, esta pesquisa adotou o enfoque
quantitativo para analisar o problema em questdo, por se tratar de uma
pesquisa descritiva, fazendo uso de técnicas estatisticas para avaliar o
processo de gestdo da informagdo no ambiente de projeto, no entanto,
também é qualitativa na medida em que leva em consideracdo, na
andlise das correlacdes entre as varidveis, a relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, portanto, trata-se de uma pesquisa quali-
quantitativa.

Quanto aos procedimentos técnicos empregados para
operacionalizar a pesquisa, esta pesquisa pode ser classificada como um
levantamento, a qual se caracteriza pela interrogacio direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer, em seguida, mediante andlise
quantitativa, obtém-se as conclusdes correspondentes (GIL, 2002).

Quanto a temporalidade da pesquisa, a mesma classifica-se como
transversal, tendo em vista que avalia a mesma varidvel, em uma dnica
mensuragdo, em grupos diferentes de sujeitos.

Na tabela 2, é apresentada, de forma resumida, a caracteriza¢io
desta pesquisa. E, no esquema 15, estdo representadas as principais
etapas percorridas pela mesma, as quais compuseram O Processo
metodoldgico, baseado no roteiro genérico proposto por Gil (2002) e
Péadua (2004).

Tabela 2 - Caracteriza¢do metodolégica da pesquisa
Caracteristica Definicao Descricao

Descrever as caracteristicas da GI dentro do
Objetivos Descritiva ambiente de projetos e buscar a correlagio de
variaveis.

Quantificagdo dos dados por meio do emprego

Abordagem Quali- de recursos e técnicas estatisticas e consideragao
8 quantitativa da relacdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito.
q Levantamento _ At
Procedimentos por Interrogacio direta e o emprego de técnicas
écni estatisticas
HEHEe amostragem

Mensuragao tinica em grupos diferentes de

Temporalidade Transversal O
sujeitos.

Fonte: Desenvolvido pela autora.
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Esquema 15 - Etapas percorridas pela pesquisa
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=
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w

o Andlise g

= interpretacao

=] dos dadas

=]

(=)

=

2 Relatéria final
pesquisa

onte: Desenvolvido pela autora.
3.4 LOCUS E SUJEITOS DA PESQUISA

Toda a questdo de pesquisa define um universo de objetos
composto de elementos distintos que possuem certo nidmero de
caracteristicas comuns, sobre os quais serdo coletados os dados
(CONTANDRIOPOULOS, 1994).

Desta forma, foi considerado como Ildcus desta pesquisa, trés
empresas™, com tamanhos diferentes (pequena, média e grande), no
intuito de verificar comportamentos distintos dos componentes
definidos, em ambientes com diferente complexidade, dinamismo,
maturidade, estrutura e caracteristicas, contribuindo para ampliar as
conclusdes do estudo. As empresas foram escolhidas racionalmente, por
afinidade.

2 Considerado a classificagdo de porte de empresa definida pelo Sebrae, que classifica as
empresas segundo o nimero de funciondrios combinado com o setor de atuacio e pelo seu
faturamento bruto anual. Disponivel em: http://www.sebrae-
sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154&%SE%SE. Acesso em: 23 abr. 10.
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Os sujeitos da pesquisa foram os gerentes de projetos € membros
da equipe de projetos de cada setor definido para aplicacdo da pesquisa,
dentro das empresas selecionadas, conforme esquema 16.

Esquema 16 - Lécus e sujeitos da pesquisa

Lécus da pesquisa

EMPRESA
MEDIA

EMPRESA
\_ GRANDE

AN

GERENTES DE PROJETOS E MEMBROS DA
EQUIPE DE PROJETOS

Fonte: Desenvolvido pela autora.

3.5 COLETA DE DADOS

Coletar dados significa obter as informacgdes necessdrias para a
pesquisa, a partir da utilizagdo de um instrumento de coleta de dados.
Todo esse processo deve ser eficiente e estar aderente aos objetivos da
pesquisa. Assim, nas proximas secdes, € apresentado o instrumento de
coleta de dados utilizado, o processo de afericdo da sua qualidade e, por
fim, a descri¢do do procedimento adotado para coletar tais dados.

3.5.1 Instrumento de coleta de dados

Um instrumento de coleta de dados € definido como um
“procedimento, método ou dispositivo que tenha por finalidade extrair
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informagcdes de uma determinada realidade, fendmeno ou sujeito da
pesquisa”. Sua escolha deve estar embasada pelos objetivos e sujeitos da
pesquisa (APPOLINARIO, 2006, p.133).

Sendo assim, para a obtencdo das informacdes necessdrias para
esta pesquisa, optou-se por utilizar o questiondrio™ como instrumento
principal de coleta de dados e a entrevista® como instrumento auxiliar,
no intuito de complementar as informagdes necessdrias ao entendimento
do contexto de aplicac¢do da pesquisa.

O questiondrio foi elaborado utilizando a escala de Likertzs,
sendo composto, na sua maioria, por perguntas fechadas, elaboradas a
partir do arcabouco tedrico sobre os temas envolvidos e foi dividido em
cinco partes. A parte 1 — Introducdo apresentou uma breve explanacgio
dos objetivos da pesquisa, a importincia das respostas, questdes éticas e
as instrugdes acerca do correto preenchimento das questdes; a parte 2 —
Caracterizagdo do respondente objetivou identificar o perfil do
respondente para auxiliar na andlise dos dados; a parte 3 — Gestdo da
Informagdo, a parte 4 — Gestdo de Projetos e a parte 5 — Fatores
Ambientais foram compostas por perguntas logicamente sequenciadas e
focadas na obtencao das informacdes a respeito das varidveis e objetivos
da pesquisa. No apéndice A, encontra-se um modelo do questiondrio
utilizado na pesquisa.

3.5.2 Qualidade do instrumento de coleta de dados

A qualidade do instrumento de pesquisa para obtengdo dos dados
estd diretamente associada a qualidade dos dados que serdo obtidos no
levantamento amostral e, consequentemente, a qualidade dos resultados
e a confiabilidade das conclusdes da pesquisa, portanto, foi necessério
aferir a qualidade do instrumento de coleta de dados a ser utilizado.

2 Considerado por GIL (1994) uma importante técnica de obtencdo de dados. Dentre suas
principais vantagens estd a possibilidade de aplicacdo a um grande nimero de pessoas, é mais
econdmico e nao expde os pesquisados a influéncia das opinides do pesquisador.

* Entendida por GIL (1994) como uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes
busca coletar dados que interessam a uma determinada investigacdo e a outra se apresenta
como fonte de informacao.

% QOu escala de 5 pontos, desenvolvida por Rensis Likert, em 1932, na qual a atitude do
entrevistado é medida sobre uma série continua que vai de altamente favordvel até altamente
desfavordvel, ou vice-versa, com igual nimero de possibilidades positivas e negativas de
resposta e uma categoria média ou neutra (GIL, 1994).
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Tal aferi¢do, de acordo com Contandriopoulos (1994), se da pela
andlise de duas caracteristicas: pela sua confiabilidade e pela sua
validade. A confiabilidade € definida pela capacidade de um instrumento
reproduzir um resultado de forma consistente no tempo e no espaco. J4 a
validade refere-se ao grau em que a definicdo da varidvel reflete
corretamente o seu significado tedrico.

Com base nestes conceitos, para garantir a confiabilidade e
validade do instrumento de coleta de dados foi realizado um pré-teste
com especialistas das dreas de gestdo de projetos e gestdo da informagio
(3 gerentes de projetos e 1 especialista em Ciéncia da Informacao), os
quais responderam ao questiondrio online e posteriormente fizeram a
avaliacdo do mesmo com base nas perguntas descritas no apéndice B.
Os respondentes apontaram dificuldades principalmente quanto a
extensdo do questiondrio. Nesse sentido, foi realizada uma andlise das
perguntas e reduzido seu niimero, ficando o tempo médio de resposta em
30 min. O pré-teste também serviu para avaliar a clareza e precisdo dos
termos, a forma, desmembramento e ordem das questdes e a introdugdo
do questiondrio, onde foram sugeridas melhorias, as quais foram aceitas
na sua grande maioria. O questiondrio original encontra-se no apéndice
A e o questiondrio com as devidas alteragdes foi apresentado
anteriormente, na definicdo dos componentes da pesquisa (item 3.2).

3.5.3 Procedimentos de coleta de dados

Os dados foram coletados, sem estabelecer um controle rigido das
varidveis pesquisadas. Todos os sujeitos pesquisados estavam inseridos
naturalmente em seu ambiente de trabalho, sendo que tal processo se
deu da seguinte maneira (esquema 17): foi realizado um primeiro
contato com os responsdveis pelas empresas selecionadas e/ou os
gerentes de projetos, explicando os objetivos da pesquisa e a
importancia da colabora¢do da empresa. Tal contato objetivou garantir
um maior comprometimento das empresas e consequentemente dos
respondentes em relacdo a pesquisa. Neste interim, foi enviada, ao
responsdvel da empresa selecionada, uma solicitacdo de autorizagdo
para aplicacdo da pesquisa, conforme apéndice C. Em seguida, foram
definidos junto com o gerente de projetos destas empresas o setor de
aplicacdo do questiondrio e os membros da equipe de projetos que
participariam da pesquisa. Posteriormente, foi disponibilizado o
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questiondrio de forma eletronica para que os mesmos respondessem no
momento que lhes conviesse.

Esquema 17 — Procedimento coleta de dados

Realizado Selecionado Disponibilizado Preenchimento
contato com setor de N el

. o questionario questionario
empresas aplicacdo

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Obteve-se um retorno de aproximadamente 80% dos
questiondrios, considerando a amostra total calculada com base na
férmula de Rea & Parker (2000), com os seguintes pardmetros: nivel de
confianca desejado de 90%, margem de erro admitida (10%) e
propor¢do populacional (50%). Este percentual de questiondrios
permitiu trabalhar os dados coletados dentro de uma margem de
confianca aceitdvel, considerando a populacio total dos setores onde o
questiondrio foi aplicado, conforme tabela 3, abaixo.

Tabela 3- Cdlculo amostra populacional

Empresa Setor Qtde Colab. Amostra Quest.
P aplicacao Setor prevista retornados

Empresa Pequeno
Porte (EPP) I 20 17 15
Empresa Médio Porte
(EMP) TI 40 26 20
Empresa Grande .
Porte (EGP) Engenharia 100 41 30
TOTAL 160 84 65

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Ressalta-se abaixo, algumas limitagdes referentes a metodologia
de coleta e tratamento dos dados definida para esta pesquisa,
especificamente:

e Extensdo do questiondrio utilizado para o levantamento, que
apesar de ter sido reduzido apds o pré-teste, ainda apresentou-
se como um dificultador para a coleta de dados.

e A amostra populacional foi calculada individualmente para
cada empresa, com base no setor de aplicacdo da pesquisa,
pois o foco era avaliar cada empresa isoladamente, entretanto,
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na comparagdo dos resultados entre as empresas, pode haver
variacdes devido a ndo proporcionalidade da amostra;

® Respostas obtidas podem ndo retratar, de forma exata, as
verdadeiras opinides dos respondentes, ou por dificuldades
em interpretar a questdo ou até mesmo por questdes politicas
ou intimistas.

Contudo, tais limitagdes ndo invalidam o caminho escolhido para
alcancar o objetivo final da pesquisa. Vale registrar também, que toda a
publicacdo decorrente desta pesquisa trata de interpretacdes agregadas
dos vérios respondentes, ou seja, € analisada sempre no conjunto.

3.6 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Submeter os dados coletados a andlise e interpretacio, tendo
como referéncia a proposi¢ao inicial do estudo, é o objetivo desta fase
da pesquisa. Ambos o0s processos — andlise e interpretagdo — estdo
estritamente relacionados, apesar de conceitualmente serem distintos. A
andlise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma tal
que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo, mediante determinadas regras. J4 a interpretacdo tem como
objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito
mediante sua ligagdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos, ndo
estando submetida a qualquer padrao (CONTANDRIOPOULOS, 1994;
OLIVEIRA, 1997).

Diante do exposto, a primeira etapa do tratamento dos dados,
concentrou-se em descrever o fendmeno, por meio da andlise
univariada, a partir da verificacdo das frequéncias e o cdlculo das
medidas de localizacdo central e de dispersdo para cada elemento
isoladamente. Com esse intuito, optou-se por criar uma base de dados
empirica reunindo todos os dados coletados de forma ordenada e
categorizada, de acordo com as dimensdes, componentes e elementos da
abordagem conceitual da pesquisa. Em seguida os dados foram
tabulados, utilizando o Excel como ferramenta para os procedimentos
estatisticos descritivos simples, tais como média, desvio padrio e
distribui¢do de frequéncia, para identificar padrdes de comportamento e
tendéncias. Tal ferramenta exigiu a conversdao das respostas em valores
numéricos. Para isso, foi atribuido um nimero para cada atitude que vai
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de altamente favoravel a totalmente desfavoravel, conforme tabela 4.
Tomou-se o cuidado, de que esta atribuicio fosse invertida nas
assertivas com sentido negativo.

Tabela 4 - Valores escala Likert

Atitude Valor
Altamente favordvel 5
Favoravel 4
Neutro 3
Desfavoravel 2
Totalmente desfavoravel 1

Fonte: Desenvolvido pela autora.

A apresentacdo dos dados € realizada com base em tabelas com
os valores relativos (%) das respostas favordveis (5 e 4), desfavordveis
(2 e 1) e as respostas consideradas indiferentes (3). Os valores da média
e desvio padrio sdo mais dois indicadores do valor central e da
dispersdo das respostas que sdo apresentados e que ddo mais uma ideia
do formato da distribuic¢do das respostas. E, quando conveniente, foram
utilizados gréficos, os quais ajudam a visualizar melhor a informacao.

Posteriormente, em uma segunda etapa, foi realizada a andlise
multivariada, utilizando a técnica estatistica de correlacdo de Spearman
utilizada como uma medida de associacdo entre duas varidveis do tipo
qualitativa ordinal a fim de obter o grau de associag@o entre as mesmas.
O coeficiente assume valores entre -1 e 1 e quanto mais préximo de -1
ou 1, melhor é o grau de associa¢do. Quando o sinal for positivo indica
que a correlacdo € positiva e caso o sinal seja negativo, indica que a
correlacdo € negativa (Maroco, 2007). Neste caso, foram considerados
os pontos de corte sugeridos pro Mitra e Lankford (1999), os quais
estabelecem que correlagdes entre 0,20 e 0,40 sdo consideradas como
fraca, entre 0,40 e 0,60 sdo consideradas moderadas, e acima de 0,60 sdo
consideradas como forte. Os valores de correlacdo encontrados abaixo
de 0,20 foram considerados muito fracos. O conhecimento do
relacionamento entre as varidveis guiou as andlises e determinou que
varidveis mereciam maior aten¢do. Nesta etapa, foi utilizado o programa
estatistico Statistic Package for Scientifc Studies (SPSS).

Por fim, seguiu-se a fase de interpretacdo destas andlises isoladas,
estabelecendo um comparativo entre as trés empresas analisadas e a
teoria apresentada, ou seja, procurando um sentido mais amplo para os
dados, através de sua ligacdo a outros conhecimentos ja obtidos, o que
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permitiu fazer as inferéncias e generalizagdes cabiveis e construir as
consideragdes finais da pesquisa.

No esquema 18 € apresentada a estratégia resumida de tratamento
e andlise dos dados:

Esquema 18 - Etapas tratamento e analise dos dados
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Fonte: Desenvolvido pela autora.



143

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos,
apontando os principais pontos observados com objetivo de
compreender o problema da pesquisa. Desta forma, serdo apresentados
os dados das trés empresas, independentemente e, posteriormente, serd
elaborada uma andlise comparativa dos resultados referentes a cada
dimensao.

4.1  APRESENTACAO DAS EMPRESAS LOCUS DA PESQUISA
E CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

No intuito de ter uma visdo das dimensdes em avaliacdo com foco
no porte da empresa, primeiramente, serd apresentada a empresa de
pequeno porte (EPP), em seguida a de médio porte (EMP) e, por fim, a
de grande porte (EGP). Conjuntamente, serd descrita a caracterizagio
dos respondentes de cada uma delas - primeira parte do questiondrio, a
qual se constituiu de perguntas que possibilitassem caracteriza-los
quanto ao género, a faixa etdria, a escolaridade e ao tempo de atuacio na
area de projetos, com o proposito de conhecer o perfil dos respondentes
e obter mais dados para embasar a andlise das dimensdes da pesquisa.

4.1.1 Empresa de Pequeno Porte (EPP)

Sediada na cidade de Floriandpolis, estado de Santa Catarina, a
empresa de pequeno porte (EPP), foi fundada em 2002 e atua no setor de
tecnologia, especificamente, na prestacdo de servicos de consultoria,
desenvolvimento e comercializacdo de software de gestdo estratégica e
desenvolvimento de software sob medida (fabrica de software). E uma
empresa jovem, associada da ACATE (Associagdo Catarinense de
Empresas de Tecnologia) e atende clientes de grande renome nacional,
sendo um referencial de bom atendimento e comprometimento em todas
as empresas onde atua.

A  EPP conta atualmente com aproximadamente 35
colaboradores, divididos entre a matriz em Floriandpolis e um escritdrio
em Sao Paulo. Destes, 30 atuam no Desenvolvimento de software e
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projetos, 3 no Administrativo/Marketing e 2 em Consultoria. Para fins
desta pesquisa, optou-se, conjuntamente com o representante da
empresa, por aplicar o questiondrio ao setor de desenvolvimento de
software. Dos 20 individuos que faziam parte da populacdo "alvo" na
data da realizacdo da pesquisa, 15 responderam ao questiondrio, o que
d4 uma taxa de recuperacdo na ordem de 75% (valor que ficou dentro da
expectativa).

A empresa possui uma estrutura projetizada, ou seja, 0s recursos
dedicam-se integralmente ao projeto e respondem diretamente ao
gerente do projeto. Sua estrutura organizacional estd representada no
esquema 19.

Abaixo, na tabela 5, encontra-se um resumo do perfil dos
respondentes da EPP e, em seguida, uma breve andlise dos mesmos:

Tabela 5 - Caracterizacdo dos respondentes da EPP
Percentual (grafico)

terizaca t Freq.
Caracterizacdo respondente LS o @ W @ @ o @ &) i
Masculino 10 67% |
Sexo
Feminino 5 33% |
20 - 30 anos 10 67% |
Faixa etaria 31 - 40 anos 4 27% |
Mais de 50 anos 1 7% |
Graduagio 10 67% |
F <
om}ag.a ° Especializagio 2 13% |
académica
Mestrado 3 20% |
Nio possui certific. 13 87%
Certificacio G . 7%
PMP m ano ou menos lo
Menos de 3 anos 1 7%
Tempo Um ano ou menos 9 60%
experiéncia em Menos de 3 anos 2 13%
Gestio de Menos de 5 anos 2 13%
e Mais de 5 anos 2 13%
Fungio nos Gerente de projetos 3 20% |
projetos Membro da equipe 11 73%
desenvolvidos g;056r do projeto 1 7% |

Fonte: Dados da pesquisa (2011).



Esquema 19 - Estrutura organizacional da EPP
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Verifica-se que o perfil dos respondentes da EPP caracteriza-se
na sua maioria por homens (67%), jovens na faixa etaria de 20 a 30 anos
(67%), com formacgdo superior (67%), confirmando o perfil jovem da
empresa EPP e a tendéncia do publico masculino no setor de tecnologia.
Vale destacar que 20% dos respondentes possuem mestrado.

Em relacdo a experiéncia em gestdo de projetos, a grande maioria
dos respondentes (60%) possui pouca experiéncia na drea e, também nao
sdo certificados PMP (87%), atuando dentro dos projetos como
membros da equipe (73%). Por outro lado, os respondentes certificados
PMP (13%), possuem uma experiéncia maior em gestdo de projetos (em
média 3 anos) e sua funcio no projeto difere dos demais, sendo gerente
de projetos ou mesmo sponsor.

4.1.2 Empresa de Médio Porte (EMP)

A empresa de médio porte (EMP) escolhida para aplicacdo da
pesquisa possui sua matriz na cidade de Florianépolis, estado de Santa
Catarina, com escritérios virtuais em Buenos Aires e Londres. Atua ha
quinze anos no mercado brasileiro, fornecendo solucdes de redes e
servicos de telecomunicacdes para importantes fornecedores do mercado
nacional, e desde 2008 no mercado internacional.

A EMP conta atualmente com 85 funcionarios. Deste total, 40
atuam no Desenvolvimento de Projetos e de Software, 10 em Produto e
Novos Negécios, 8 no Administrativo/Financeiro, 12 em Negdcios e
Marketing, e 15 em Suporte (interno e externo - ao cliente).

A pesquisa foi aplicada no setor de Desenvolvimento de Projetos
e de Software. Dos 40 individuos que faziam parte da populacdo "alvo",
20 responderam ao questiondrio, o que d4 uma taxa de recuperagio na
ordem de 50%.

A empresa estd organizacionalmente estruturada conforme
esquema 20, atuando dentro de uma estrutura matricial fraca, ou seja, a
empresa mantém muitas das caracteristicas de uma organizagdo
funcional e o papel do gerente de projetos € mais parecido com a de um
coordenador ou facilitador.



Esquema 20 - Estrutura organizacional da EMP
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148

Vale registrar que a EMP foi, apés a realizacdo da pesquisa,
adquirida por uma empresa internacional, ou seja, € hoje parte de uma

empresa de grande porte.

Abaixo, na tabela 6, sdo apresentados, de forma sucinta, os
resultados referentes a caracterizagdo dos respondentes da EMP.

Tabela 6 - Caracterizac@o dos sujeitos da pesquisa da EMP

Caracterizacdo respondente Fre RercentuallErifico)

¢ P e 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Masculino 19 95%

Sexo
Feminino 1 5%

. L. 20 - 30 anos 6 30%

Faixa etéria
31 - 40 anos 14 70%
Graduagio 11 55%

F =

omla(;? ° Especializagao 4 20%

académica
Mestrado 5 25%

Certificacio Nio possui certific. 19 95%

PMP Menos de 5 anos 1 5% |

Tempo Um ano ou menos 7 35% |

experiéncia em Menos de 3 anos 2 10% |

Gestdlo de Menos de 5 anos 5 25% |

R Mais de 5 anos 6 30% |

Fungiio nos Gerente de projetos 4 20% |

projetos
desenvolvidos

Membro da equipe

75%

Sponsor do projeto

5% |

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Constata-se, a partir da andlise dos dados apresentados que 95%
dos respondentes sdo do sexo masculino e 70% estdo na faixa etdria de
31 a 40 anos. A grande maioria possui nivel superior (55%), sendo que
25% possuem mestrado - dado que chama a atengdo, por tratar-se de
uma empresa privada e de médio porte.

Quanto a certificacio PMP, somente um respondente a possui e
h4 menos de cinco anos. A grande maioria (70%) possui, até 5 anos de
experiéncia em gestdo de projetos, e 30% possuem mais de cinco anos
de experiéncia. Este panorama corrobora com os resultados quanto a
funcdo dos respondentes no desenvolvimento dos projetos, ou seja, a
grande maioria atua como membros da equipe de projeto (75%), sendo
que 20% atuam como gerentes de projetos € 5% como sponsors.

4.1.3 Empresa de Grande Porte (EGP)
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A empresa de grande porte escolhida para a aplicacdo da pesquisa
atua no setor automobilistico. Foi fundada no inicio do séc. XX e conta
hoje com cinco centros de desenvolvimento no mundo. No Brasil,
possui quatro grandes unidades de desenvolvimento. A pesquisa foi
aplicada na unidade que fica localizada no estado da Bahia, a qual
possui uma capacidade de produgdo de 250 mil veiculos por ano, com
aplicacdo de tecnologia de dltima geracdo e altos niveis de automacao.
Além da fabrica, estdo alocados no mesmo espaco, parceiros, que
fornecem sistemas para os veiculos diretamente na linha de montagem —
modelo de produ¢do chamado de montagem modular sequenciada. O
complexo industrial desta unidade gera mais de 8 mil empregos diretos,
além de 80 mil postos de trabalho indiretos.

Especificamente, a pesquisa foi aplicada no Centro de
Desenvolvimento de Produtos da América do Sul, o qual conta com
aproximadamente mil engenheiros, dedicados a projetos, no total de 15
mil colaboradores. No mundo sd@o mais de 300 mil colaboradores
distribuidos nos 5 centros de desenvolvimento. Dos 41 individuos que
faziam parte da populacdo "alvo" em Programa Management, 30
responderam ao questiondrio, o que d4 uma taxa de recuperagdo na
ordem de 73 %, ficando dentro da expectativa.

A empresa atua dentro de uma estrutura matricial forte, a qual
possui muitas das caracteristicas da organizago projetizada e podem ter
gerentes de projetos em tempo integral com certa autoridade e
autonomia, se reportando diretamente para gerentes funcionais. Por
motivos confidenciais, ndo foi possivel obter a estrutura organizacional
da empresa.

Com base nos dados coletados procedeu-se a caracterizagdo dos
respondentes, cujo resumo, encontra-se na tabela 7. Nela, constata-se
que, a maioria dos sujeitos participantes da pesquisa é do sexo
masculino (70% versus 30%), na faixa etaria de 31 a 40 anos (50%), e a
grande maioria possui curso de especializagdo (53%), sendo que 10%
possui mestrado e 3% doutorado, novamente, chama atencdo esses
dados referentes a formacao académica dos respondentes.

Quanto a certificacio PMP, 70% ndo possuem certificagdo, 13%
sdo certificados a menos de 5 anos e somente 3% a mais de 5 anos.
Entretanto, a experiéncia em gestdo de projetos é forte, 80% possui mais
de 3 anos de experiéncia, sendo que destes, 47% possui mais de 5 anos.
A grande maioria atua no projeto como membros da equipe (77%),
sendo que 17% sdo gerentes de projetos e 7% sponsors.
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Tabela 7 - Caracterizac@o dos respondentes da EGP

Caracterizacio respondente Freq. Borsentuall(zrdico)
10 20 30 40 50 60 70 80 20 100
Masculino 21 70% |
Sexo
Feminino 9 30%
20 - 30 anos 11 37%
Faixa etdria 31 - 40 anos 15 50% |
41 a 50 anos 4 13%
Graduagdo 10 33%
Formacio Especializagio 16 53% |
académica Mestrado 3 10%
Doutorado 1 3%
Nio possui certific. 23 70%
Certificacio Menos de 3 anos 3 10%
PMP Menos de 5 anos 1 3%
Mais de 5 anos 1 3%
Tempo Um ano ou menos 2 7 %
experiéncia em Menos de 3 anos 4 10%
Gestao de Menos de 5 anos 10 33% |
Projetos Mais de 5 anos 14 47% |
Funciio nos Gerente de projetos 5 17% |
projetos Membro da equipe 23 77%
desenvolvidos  Sponsor do projeto 2 7% |

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

4.1.4 Consideracoes sobre a caracterizacio dos respondentes

De acordo com a andlise da caracterizacdo dos respondentes das
trés empresas, pode-se verificar que a maioria é do sexo masculino,
dentro da faixa etdria de 20 a 40 anos, sendo que a EPP possui uma faixa
etaria mais jovem (de 20 a 30 anos). Por outro lado, vale ressaltar a
formagdo académica dos respondentes, na EPP e na EMP, a maioria
possui no minimo curso superior, sendo que entre 20% e 25% possuem
curso de mestrado, j4 na EGP, a maioria dos respondentes possui uma
formagdo maior, isto €, 53% tem curso de especializacio, 10% possuem
mestrado e 3% possuem doutorado. Esses niimeros chamam atencdo,
independente do porte da empresa, principalmente no que se refere aos
cursos de mestrado e doutorado, mostrando que hd, no minimo, uma
preocupagdo dos respondentes com sua formagdo académica e a busca
constante por mais conhecimento e, em ultima, instidncia, uma
valorizagdo deste tipo de formagdo académica no mundo corporativo.

Em relagdo as varidveis certificacdo PMP, tempo de experiéncia
em gestdo de projetos e fungdo desempenhada dentro dos projetos,
verifica-se que os gerentes de projetos possuem uma experiéncia maior
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em gestdo de projetos, na maioria, mais que trés anos, e sio certificados
PMP a pelo menos trés anos. Contudo, a grande maioria dos
respondentes possui pouca experiéncia em gestdo de projetos e atuam
como membros da equipe. A excecdo fica por conta da EGP, onde os
membros da equipe de projetos possuem uma experiéncia em gestdo de
projetos maior que 3 anos (80% dos respondentes), e hd um nidmero
maior de certificados PMP (16%), o que pode ter relacdo com a faixa
etdria dos mesmos, ja que na EGP a faixa de idade varia de 30 a 40 anos
ao contrario da EPP e EMP, onde esta faixa etdria é menor.

Ao analisar o grau de associagdo, a partir da andlise da correlagio
de Spearman, entre as varidveis envolvidas na caracterizacdo dos
respondentes, encontram-se os testes de significancia apresentados na
matriz de correlagdo abaixo — quadro 22.

Quadro 22 - Correlag@o de Spearman

ASSERTIVAS cp_1|cp_2|cp_3|cP_s|cp_s|cP_s|cp_7
CP 1:Idade 1.00
CP_2: Formagdo académica 043 | 1.00
CP_3: Tempo de certificagdo PMP | 0018 | 034 | 100
CP_4: Tempo de expenéncia 035 | 034 | 028 | 1.00
CP_5: Fungio nos projetos 002 | 0.16 | 020 | 036 | LOO
CP_6: Valor medio dos projetos 021 | 014 | 000 | 0,36 | 007 | LOO
CP_7: Duragio Tipica dos projetos | 0,01 | 0,01 | 0.04 | 0,17 | 0,03 1,00
[[] Menor que 0,20 = nio hd associagio significativa
[] Entre 0,20 & 0,40 = associagio fraca
[ Entrs 0,40 & 0,60 = azzociagio moderada
M Acima de 0,60 = forte

Fonte: Desenvolvido pela autora.

Verifica-se que existe relacdo entre grande parte das varidveis
trabalhadas, sendo que, como ji se esperava, a varidvel idade possui
uma correlacio positiva com a varidavel formacdo académica, tempo de
experiéncia em GP e valor médio dos projetos, ou seja, quanto maior a
idade, maior € a formagdo académica, maior € o tempo de experiéncia
em GP e maior sdo os valores dos projetos. Essa correlacio é
corroborada pelos respondentes da EGP, os quais possuem uma idade
maior, uma formacdo académica superior e o tempo de experiéncia em
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GP também € mais significativo. Nesse mesmo sentido, a varidvel tempo
de certificacdo PMP possui uma associa¢do positiva, ainda que fraca,
com as varidveis tempo de experiéncia em GP e fun¢do desempenhada
nos projetos, como visto pelos dados das empresas, os respondentes
certificados possuem um tempo maior de experiéncia em GP e sua
funcdo geralmente é de gerente de projeto ou sponsor, 0 que permite
inferir que a certificagdo PMP suporta o trabalho de gestdo de projetos,
na medida em que comprova a experiéncia do respondente na disciplina
e d4 maior seguranca para assumir cargos superiores e atuar em projetos
com valores maiores, como também pode ser verificado pela correlagio
entre a varidvel tempo de experiéncia em GP com as varidveis funcdo
desempenhada nos projetos e o valor médio dos mesmos. Destaca-se
também a forte correlacio positiva entre as varidveis valor médio dos
projetos e a sua duragdo, ou seja, quanto maior o valor dos mesmos
maior € a sua duragfo. De fato, conforme veremos adiante, esta relagéo
pode ser percebida pelos dados das trés empresas analisadas.

4.2  GESTAO DA INFORMACAO

A segunda parte do questiondrio destinou-se, a avaliar o processo
de gestdo da informacdo dentro do ambiente de projetos das empresas e
definir seu nivel de maturidade, tendo como referéncia, o processo de
gestdo da informagéo descrito na literatura. Abaixo sdo apresentados os
resultados categorizados pelas varidveis presentes na pesquisa para as
trés empresas analisadas.

4.2.1 Visao geral da dimensao gestao da informacao

Inicialmente, com o objetivo de ter uma visdo geral da gestdo da
informag@o nas empresas, foram realizados questionamentos quanto ao
conhecimento da mesma em relacdo ao assunto abordado. Os resultados
sdo apresentados na tabela 8, abaixo:
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Tabela 8 - Visdo geral da dimensdo gestdo da informacdo
% resp. IEPP n=10IEMP n=20lEGP n=30

Desvi
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavoraveis  Média P:;:ﬁ:g
5 4 3 2 1
EPP 83% 17% 0% 425 075
Conhecimento d ito d
onhecimento €o conceto €e — prp 55% 15% 30% 320 128
gestdo da informagio
EGP 93% 7% 0% 457 0,62
& & O]
Tmportancia da gestio da EPP 100% 0% 0% 4,83 0,38
informagao no ambiente de EMP 95% 5% 0% 4,60 0,59
projetos EGP 100% 0% 0% 480 0,40
EPP 50% 25% 25% 325 1,13
Avaliagiio do processo de
- . N EMP 5% 55% 40% 2,50 0,82
gestdo da informagao atual
EGP 63% 27% 10% 3,63 0,80
Exisnci - . EPP 67% 0% 33% 325 1,54
xisténcia processo melhoria
continua no gerenciamento da EMP 20% 35% 45% 2,45 1,14
informagZo EGP 67% 20% 13% 3,67 1,09

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Observa-se que na EPP, 83% dos respondentes concordaram que
a empresa conhece, mesmo que superficialmente, os conceitos de gestao
da informac@o e todos reconhecem sua importancia dentro do ambiente
de projetos. Ao serem solicitados a avaliar o processo atual de gestdo da
informacdo no ambiente de projetos da empresa, 50% dos respondentes
afirmam que o processo € 6timo ou bom e 25% consideram que ¢é
péssimo ou ruim. Ainda, dentro desta visdo, 67% deles percebem a
existéncia de um processo de melhoria continua da gestdo da
informacdo, mesmo que informalmente, ja 33% discordam desta
afirmativa.

Na EMP, igualmente os respondentes apontaram que a mesma
conhece os conceitos de gestdo da informagdo, mesmo que
superficialmente, isto na opinido de 55% dos respondentes — um indice
baixo, se comparado com as demais empresas, e 95% consideram
importante ter um processo de gestdo da informacao dentro do ambiente
de projetos. Contudo, quanto a avaliagdo do processo atual de gestdo da
informag@o dentro do ambiente de projetos, somente 5% consideram-no
bom ou 6timo, sendo que 40% acham o processo ruim ou péssimo,
ficando essa assertiva com uma média de 2,50. Consequentemente,
também na percep¢ao de 45% dos respondentes, ndo ha um processo de
melhoria continua dos processos de gestdo da informacdo, contribuindo
para a média da assertiva de 2,45.
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Na EGP, observa-se que 93% dos respondentes concordam que a
empresa possui conhecimento quanto ao conceito de gestdo da
informacdo e todos consideram importante ter uma gestdo da
informacdo dentro do ambiente de gerenciamento de projetos.
Questionados sobre a avaliacio do processo atual de gestdo da
informagéo, 63% o consideram bom ou 6timo e somente 10% ruim ou
péssimo. Ainda nesse sentido, na percep¢do de 67% dos respondentes,
existe um processo de melhoria continua nos processos de
gerenciamento da informa¢do na empresa.

Perguntados sobre o perfil dos profissionais que tratam da
informacdo dentro do ambiente de projetos, obteve-se o resultado
apresentado no grafico 7.

Gréfico 7 - Perfil dos profissionais que tratam a informagdo

100% - M Especialista em
informagao

= 75% ® A informagdo ndo é

2 tratada por alguém

S 50% - especifico

5 Técnico de outras dreas

o 25% de formacao

6 -
MW Outros - Gerente
0% - projeto/equipe projetos
EPP EMP EGP
m Outros - Engenheiros
Empresas

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Ou seja, na EPP, 42% dos respondentes apontam que a
informagdo € tratada por técnicos de outras dreas de formacdo, por outro
lado, para mesmos 42% a informacgdo é tratada por especialistas em
informacdo, e 16% afirmam que a informacdo néo é tratada por alguém
especifico. Na EMP, 50% afirmam que a informacdo ndo é tratada por
alguém especifico, 20% apontam técnicos de outras dreas como
responsdveis por tratar a informacdo, 15% apontam um especialista em
informag@o e para outros 15%, o proprio gerente do projeto o faz. E, na
EGP, para 47% dos respondentes a informacdo é tratada por técnicos de
outras dreas de formagao, seja o préprio gerente e equipe de projetos ou
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engenheiros, ji para 43%, a informacdo ndo é tratada por alguém
especifico, e outros 10% afirmam que sdo especialistas em informacdo
que fazem tal tratamento.

Buscando identificar qual o estilo de gestdo da informagdo
predominante dentro do ambiente de projetos da organizacio,
identificaram-se os resultados apresentados no grafico 8.

Grifico 8 - Estilos de gestdo da informagdo
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Empresas tecnocrética

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

No caso da EPP, a politica de gestdo da informagao predominante
na empresa € do tipo 4, na opinido de 41,67% dos respondentes, ou seja,
a politica de gestdo da informacao é definida consensualmente por todos
os membros da equipe, sendo que hd uma orientacio geral que deve ser
obedecida por todos, mas também hd liberdade para que cada membro
da equipe ou frente de trabalho gerencie sua informacdo, em seguida
vem o tipo 3, com 25% e posteriormente o tipo 1 e 2 com 16,67% cada,
sendo que o estilo de gestdo da informagao definida como tipo 5 ndo foi
citado por nenhum respondente. Lembrando que o tipo 4 é definido na
literatura como a melhor politica de gestdo da informacéo a ser adotada
pelas empresas.

J4 na EMP, verifica-se que 55% dos respondentes apontam o tipo
3 como a politica de gestdo da informagdo predominante na empresa, ou
seja, € o gerente do projeto quem define a politica de gestdo da
informacdo e detém seu controle, disponibilizando somente as
informagdes que acha ser conveniente, e, 30% consideram o tipo 4 como
predominante.
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Na EGP, 40% dos respondentes apontam o tipo 5 como a politica
de gestdo da informagdo predominante no ambiente de projetos da
empresa, isto é, o processo de gestdo da informacdo é fortemente
suportado por recursos tecnoldgicos e focado na classificacio e
organizacdo da informacao, 33% citam o tipo 4, seguido do tipo 1, tipo 3
e tipo 2. Esses resultados ficam evidentes, ao analisar as perguntas
posteriores, conforme serd visto adiante.

4.2.2 Identificacdo necessidade informacao

Visando avaliar a eficiéncia do processo de identificagdo das
necessidades de informacéo dentro do ambiente de projetos, foram feitos
alguns questionamentos conforme tabela 9.

Tabela 9 - Identificacdo das necessidades de informagao
% resp. |[EPP n=10IEMP n=20IEGP n=30

: PR . ... Desvio
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavordveis  Média Padrsio
5 4 3 2 1

EPP 100% 0% 0% 4,67 0,49
Importancia do valor da EMP 100% 0% 0% 475 044
informac@o para o projeto

EGP 100% 0% 0% 4,93 0,25
Importéancia da identificagdo das EEE oz U Wz 4,33 0:22
necessidades de informacdes EMP 90% 10% 0% 4,65 0,67
em cada fase do projeto EGP 100% 0% 0% 4,90 0,30

EPP 25% 25% 50% 2,50 1,16
Existéncia de processo formal EMP 5% 40% 25% 2.95 119
de identificagdio da informagdo ‘ ¢ ‘ > ’

EGP 47% 3% 50% 2,50 1,48

EPP 50% 0% 50% 3,08 1,56
Avaliagio da identificaglo das 35% 50% 5% 320 1,05
necessidades de informagdo

EGP 80% 10% 10% 4,04 1,03
As pessoas que definem as EPP 66% 17% 17% 3,75 1,28
necessidades informacionais EMP 40% 35% 25% 3,10 0,91
conhecem o projeto EGP 73% 7% 20% 373 1,01

EPP 0% 36% 64% 2,27 0,64
Dificuldade para determinar as

. . - EMP 5% 25% 70% 2,30 0,65

necessidades de informacio

EGP 6% 53% 40% 2,63 0,80

Fonte: Dados da pesquisa (2011).
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No caso da EPP, todos os respondentes reconhecem o valor da
informag@o para o desenvolvimento de um projeto e a importancia de ter
um processo de identificag@o clara de quais informacdes sao necessarias
em cada fase do desenvolvimento do projeto. Contudo, esse processo de
identificacdo das necessidades de informagdes para o desenvolvimento
do projeto, é considerado parcialmente ou totalmente informal, por 50%
dos respondentes. Sendo que para 50% deles, a identificacdo das
informagdes necessdrias para cada grupo de processos de gerenciamento
de projetos ndo é realizada de forma clara e correta, entretanto, outros
50%, afirmam o contrdrio. Analisando a média das respostas (3,08), é
possivel considerar que hd, mesmo que pequena, uma tendéncia de que
esse processo aconteca de forma clara e correta. E, para 66% dos
respondentes, as pessoas que definem quais sdo as necessidades
informacionais em cada fase, conhecem o projeto em desenvolvimento e
sabem como a informagdo serd utilizada e por qué. Contudo, 64% dos
respondentes, apontam que hd uma dificuldade alta ou muito alta para
determinar as necessidades de informacdo no ambiente de projetos.

Quanto a avaliag@o do processo de identificagdo das necessidades
de informacdo para o desenvolvimento do projeto na EMP, observa-se
que todos os respondentes apontam como importante o valor da
informagdo para o desenvolvimento dos projetos e 90% consideram
importante a identificacdo clara de quais informagdes sdo necessdrias
em cada fase do desenvolvimento dos mesmos. Porém, somente 35%
percebem a existéncia de um processo formal de identificacdo de quais
informagdes serdo necessdrias para o desenvolvimento do projeto,
dentro da EMP, sendo que, também, somente 35% concordam que as
necessidades de informacdo para cada grupo de processo de
gerenciamento de projetos sdo identificadas de forma clara. Contudo,
para 40% deles, as pessoas que definem quais sdo as necessidades
informacionais em cada fase conhecem o projeto em desenvolvimento e
sabem como a informacao serd utilizada e porqué, mas € alta, na opinido
de 70% dos respondentes a dificuldade para determinar as necessidades
de informagdo no ambiente de projetos.

Observa-se que, todos os respondentes da EGP, consideram
importante o valor da informagdo para o desenvolvimento dos projetos e
a identificacdo clara de quais informacdes sdo necessdrias em cada fase
de desenvolvimento do mesmo. Nesse sentido, na percepcio de 80% dos
respondentes, as necessidades de informacdo para cada grupo de
processos de gerenciamento de projetos sdo identificadas de forma clara
e correta, além disso, 73% deles concordam que as pessoas que definem
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quais s@o as necessidades informacionais em cada fase conhecem o
projeto em desenvolvimento e sabem como a informagao serd utilizada e
por qué. Contudo, para 50% deles ndo existe um processo formal de
identificacdo de tais necessidades e, 40% afirmam que existe uma
dificuldade alta para determinar as necessidades de informac¢do no
ambiente de projetos como um todo.

Perguntados sobre em qual grupo de processos de gerenciamento
de projetos a dificuldade de identificagio da informacdo € mais
perceptivel, obteve-se o resultado apresentado no gréfico 9.

Gréfico 9 - Grupo de processo de GP onde ha maior dificuldade para
identificar a informacao

3 100% -

o

Sa 75% H Iniciagdo

et

o O

6 2 50% - H Planejamento

2 g }

g § 259% - Execucao

ta M Monit. e Controle

S 0% -

Q EPP EMP EGP B Encerramento
Empresas

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Na EPP, 42% apontaram o grupo de processos de iniciagdo,
seguidos da execucdo (33%) e, posteriormente, planejamento com 25%.
Na EMP, os respondentes apontam que estd no grupo de processo de
planejamento a maior dificuldade para identificar quais sdo as
informagdes necessdrias para o desenvolvimento desta fase do projeto,
seguida do grupo de processos de iniciacdo com 30% e execugdo 10%.
E, na EGP, 33% dos respondentes, consideram que a maior dificuldade
para identificar as necessidades de informacdo estd no grupo de
processos de iniciagdo, seguidos do planejamento e monitoramento e
controle com 23% das respostas e execuc¢do com 20%.

Solicitados a identificar os principais obstaculos para identificar
as informagdes necessdrias para o desenvolvimento do projeto, obteve-
se os resultados apresentados no grifico 10, lembrando que podia ser
marcada mais de uma op¢do nesta pergunta.
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Grifico 10 - Principais obstaculos para identificar a informacao
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Na EPP, a urgéncia no desenvolvimento dos projetos foi citada
como o principal obsticulo para identificar as informa¢des necessdrias
para o desenvolvimento do projeto, seguido da auséncia de um processo
formal e da auséncia de uma pessoa especifica para auxiliar na
identificacdo de tais informag¢des. Na EMP, também foi apontada a
urgéncia no desenvolvimento dos projetos como principal obstdculo,
seguido da falta de uma pessoa especifica especializada para auxiliar
neste processo e auséncia de um processo formal de identificacdo das
necessidades de informacdo, sendo que os respondentes acrescentaram
como obstdculo a drea de vendas e a fata de experi€ncia no processo de
identificacdo das necessidades de informacao.

O principal obsticulo para identificar as informacdes necessdrias
para o desenvolvimento do projeto, apontada pelos respondentes da EGP
também foi a urgéncia no desenvolvimento dos projetos, seguido da
auséncia de uma pessoa especifica para auxiliar na identificacdo de tais
informagdes e da auséncia de um processo formal de identificacdo das
necessidades de informacao.

4.2.3 Aquisicao da informacao
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Compreender como é o processo de coleta/aquisicio da
informacao foi o objetivo deste componente.

Tabela 10 - Aquisi¢do da informagao
% resp. [EPP n=10[EMP n=20IEGP n=30

] P ... Desvio
Itens Empresa Favoriveis Neutro  Desfavordveis = Média Padrsio
5 4 3 2 1
EPP 42% 33% 25% 3,17 0,83
Adequacio das fontes de o
informagdo utizadas EMP 40% 35% 25% 3,15 0,81
EGP 70% 23% 6% 3,73 0,86
EPP 20% 40% 40% 2,80 0,78
Dificuldade para obter as
enace pata 097 a3 EMP 0% 25% 75% 220 052
informages necessarias
EGP 7% 43% 50% 2,53 0,68
. EPP 70% 20% 10% 3,70 1,16
Nogéo da empresa quanto ao
custo da obtengao de uma EMP 20% 35% 45% 2,60 0,99
informagao errada EGP 53% 27% 20% 343 1,13
EPP 30% 40% 30% 2,90 1,28
Qualidade da informagdo o
disponibiizada EMP 15% 55% 30% 2,85 0,67
EGP 43% 47% 10% 347 0,86

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Avaliando as fontes de informagdo utilizadas nos projetos, de
acordo com a tabela 10, destaca-se que na EPP, 42% dos respondentes
as consideram adequadas, porém, 40% deles, apontam uma dificuldade
alta ou muito alta na coleta dessas informacdes. J4 quanto a qualidade da
informagdo disponibilizada no ambiente de projetos em termos de
clareza, precisdo, pertinéncia e atualizacdo, 30% afirmam ser 6tima e
30% afirmam ser ruim ou péssima. Considerando a média das respostas
obtidas (2,90), a qualidade dessas informacdes disponibilizadas tende a
ser baixa. Contudo, a empresa tem no¢do do custo da obten¢do de uma
informacdo errada ou do ndo-uso de uma informacdo correta, na
percepgao de 70% deles.

Na EMP, 40% dos respondentes consideram que, quase sempre,
as mesmas sdo adequadas, entretanto, 75% deles sinalizam que hd uma
grande dificuldade para obter as informacdes necessdrias para o
desenvolvimento do projeto. A qualidade da informacao disponibilizada
¢ considerada ruim ou péssima para 30% dos respondentes, essa
tendéncia € confirmada pela média da assertiva (2,85). E para
complementar, 45% discordam que a empresa tenha nogdo do custo da
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obten¢do de uma informacdo errada ou do ndo-uso da informacio
correta.

J4 na EGP, as fontes de informagdes utilizadas nos projetos sdo
quase sempre adequadas na opinido de 70% dos respondentes e a
qualidade das informacdes disponibilizadas em termos de clareza,
precisdo, pertinéncia e atualizag@o € considerada boa ou 6tima por 43%
deles. Entretanto, o nivel de dificuldade para obter as informagcdes
necessdrias para o desenvolvimento do projeto € apontado também
como alta por 50% dos participantes. Contudo, para 53% deles a
empresa tem nocdo do custa da obtencdo de uma informagdo errada ou
do ndo-uso da informacéo correta.

Dando continuidade a andlise das fontes de informacdo,
observou-se, que para 58% dos respondentes da EPP, as fontes de
informag@o mais utilizadas durante o desenvolvimento dos projetos, sdo
internas a organizagdo, sendo que, na percep¢do de 42% essas fontes
nao sdo formais nem informais, para 33%, sdo formais e 25%
consideram-nas informais. Na EMP, observa-se que as fontes de
informacdo mais utilizadas durante o desenvolvimento do projeto sdo
externas a organizagdo na visdo de 55% dos respondentes, sendo que
45% nao as consideram nem formais, nem informais, ji na opinido de
30% essas fontes de informagdo sdo formais e para 15% informais.
Quanto ao processo de coleta das informagdes na EGP, constata-se que
as fontes de informac@o mais utilizadas durante o desenvolvimento do
projeto sdo internas a organizacdo (93%), sendo na sua maioria formais,
para 83% dos respondentes.

Quanto a forma de coleta da informacdo durante o
desenvolvimento do projeto, pode ser vislumbrado no gréfico 11abaixo,
que 75% dos respondentes da EPP, apontam que esse processo sofre
interferéncia da acdo humana, parcial ou totalmente e, somente para
25% deles, essa coleta € parcialmente estruturada, com o uso de recursos
tecnoldgicos. Na EMP, igualmente, as informacdes coletadas durante o
desenvolvimento do projeto sdo, na sua maioria, coletadas por meio de
acdo humana, na opinido de 70% dos respondentes, ou seja, hd pessoas
envolvidas neste processo. E na EGP, também ha pessoas envolvidas no
processo de coleta das informagdes, na opinido de 54% dos
respondentes e parcialmente estruturada ou totalmente estruturada para
439% dos respondentes.
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Gréfico 11 - Forma de obteng¢ao das informacdes
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

4.2.4 Produtos de informacao

Nesta etapa do processo de gestdo da informacio, o objetivo foi
identificar a agregacdo de valor a informac¢do antes da sua
disponibiliza¢do ao usudrio final. Os questionamentos realizados e os

resultados obtidos em cada empresa estdo na tabela 11.

Tabela 11 - Produtos de informagao
% resp. |[EPP n=10IEMP n=20IEGP n=30

: P P ... Desvio
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavoraveis Média Padriio
5 4 3 2 1
Existéncia de um processo de EE S0z o e0% =00 g
filtragem e classificagdo da EMP 20% 45% 35% 2,79 0,97
informago EGP 63% 20% 17% 350 093
EPP 30% 30% 40% 2,80 1,03
Existéncia processo de geracio

de produtos de informagdo EMP 15% 35% 50% 2,50 0,94
EGP 70% 30% 0% 3,83 0,64

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Nesse sentido, na visdo de 30% dos respondentes da EPP, sempre
ou frequentemente, ¢é realizado um processo de filtragem,
contextualizacdo e classificacio da informagdo adquirida antes de
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disponibiliz4-la a equipe do projeto, entretanto, para outros 30% este
processo ndo existe. A média das respostas aponta que hd uma tendéncia
positiva em relacdo a existéncia desse trabalho com a informacao. E,
quando existe, esse processo € realizado por pessoas, na visdo de 90%
dos respondentes conforme pode ser verificado no grifico 12. Contudo,
somente 30% dos respondentes concordam que sempre ou
frequentemente as informagdes obtidas sdo empacotadas em um produto
pré-definido ou formal, ja para 40% isto quase nunca acontece.

Na EMP, para 35% dos respondentes raramente as informagdes
sdo filtradas, contextualizadas e classificadas antes de disponibilizi-la a
equipe de projetos, ja 45% acreditam que este processo existe somente
as vezes e 20% quase sempre. Este processo, quando existe, € realizado,
na opinido de 75% dos respondentes, por pessoas. Para 50% dos
respondentes, as informagdes obtidas também quase nunca sao
empacotadas em um produto pré-definido ou formal.

Na EGP, verifica-se que, para 63% dos respondentes quase
sempre existe um processo de filtragem, contextualizacao e classificacio
da informagdo adquirida antes de disponibilizd-la a equipe do projeto.
Este processo, quando existe, € realizado por pessoas. Sendo que as
informagdes obtidas sdo empacotadas em um produto pré-definido ou
formal quase sempre, na visdo de 70% dos respondentes.

Gréfico 12 - Processo de filtragem, contextualiza¢do e classificacdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

4.2.5 Organizacao e armazenamento da informacao
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Compreender como as informac¢des produzidas no projeto sdo
organizadas e armazenadas e como o usudrio tem acesso foi o objetivo
deste componente. Os resultados obtidos sdo apresentados na tabela 12,
abaixo.

Tabela 12 - Organizagdo e armazenamento da informacao
% resp. |[EPP n=10IEMP n=20IEGP n=30

: P . ... Desvio
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavordveis  Média Padrdio
5 4 3 2 1
Existéncia de um processo de LoHP S0 20 S0 &0 )
organiza¢do e armazenamento EMP 40% 30% 30% 3,15 1,08
das informagdes EGP 90% 7% 3% 420 071
Avaliagio do processo de EPP 50% 30% 20% 3,40 0,96
organizacdo e armazenamento EMP 29% 47% 24% 2,88 1,05
da informago atual EGP 83% 13% 3% 397 080
EPP 70% 20% 10% 3,80 0,91
As inf oes das
s informiagoes ammazenadas gy 15% 30% 55% 240 1,14
sdo consultas pela equipe
EGP 70% 13% 17% 3,63 1,09

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Verifica-se que na EPP, para 50% dos respondentes, quase
sempre existe um processo de organiza¢do e armazenamento das
informagdes geradas durante o ciclo de vida do projeto, sendo que 50%
deles também concordam que este processo € eficiente e reflete o modo
de utilizacdo da informacgdo pela equipe do projeto. E, para 70% dos
respondentes quase sempre as informagdes armazenadas, sdo
consultadas para tomadas de decisdes ou quando um projeto novo &
iniciado. Foi apontado pelos respondentes, o uso de um produto de
gestdo de projetos proprietario da empresa para organizar e armazenar as
informagdes do projeto, visando facilitar o compartilhamento e
recuperacdo da informagdo pela equipe de projetos.

Na EMP, igualmente, 40% dos respondentes acreditam que
sempre ou frequentemente existe um processo de organizagcdo e
armazenamento das informagdes geradas durante o ciclo de vida do
projeto, e para 29% deles, tal processo € eficiente, porém, avaliando a
média das respostas (2,88), esse processo tende a ndo ser totalmente
eficiente, sendo que, na percep¢do de 55%, as informagdes armazenadas
quase nunca sdo consultadas para tomada de decisdo ou quando um
projeto é iniciado. Foram citados como recursos de TI mais utilizados
para organizar e armazenar as informagdes do projeto, visando facilitar
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o compartilhamento e recuperacio da informagdo: SVN (repositério de
arquivos - Subversion) de cada projeto, Wiki interna da empresa,
Project, Jira, Enterprise Architect e Agilefant.

Em relacdo a identificagio de como as informagdes sdo
organizadas e armazenadas no ambiente de projetos da EGP, constatou-
se, conforme resultados da tabela 12, que para 90% dos respondentes
quase sempre hd um processo de organiza¢do e armazenamento das
informagdes geradas durante o ciclo de vida do projeto, sendo que este
processo, quando existe, € considerado eficiente por 83% dos
respondentes. E na opinido de 70% deles, as informacdes armazenadas
sdo consultadas para tomadas de decisdes, resolver problemas,
interpretar situagdes ou quando um projeto novo ¢ iniciado. Os recursos
de TI mais utilizados para organizar e armazenar as informagdes do
projeto na EGP, visando facilitar o compartilhamento e recuperagcdo da
informag@o sdo sites e drives compartilhados com controle de acesso,
como Share Point, Integrator, Share Drive, além de recursos de
gerenciador de e-mails, sistemas especificos de gerenciamento de
programas e reunides via dudio com controle de participantes.

4.2.6 Distribuicido da informacao

Para compreender como as informag¢des produzidas no projeto
sdo difundidas e compartilhadas entre todos os envolvidos, foram
realizados os questionamentos apresentados na tabela 13, a qual contém
também os resultados obtidos, os quais sdo descritos abaixo.

Tabela 13 - Distribuicdo da informagao
% resp. IEPP n=10IEMP n=20lEGP n=30

. P P .. Desvio
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavoraveis Média Padrdio
5 4 3 2 1
& 1 O]
Compartihamento das EPP 70% 10% 20% 3,80 1,13
informagdes dentro do ambiente ~ EMP 80% 10% 10% 3,90 0,85
de projetos EGP 43% 7% 50% 293 1,08
Existéncia de incentivos da EPP 30% 50% 20% 33 1,05
s lag
empresa em relaco o EMP 10% 50% 40% 265 0,93
compartilhamento de
informagao EGP 80% 7% 13% 4,03 0,99

Fonte: Dados da pesquisa (2011).
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Quanto ao compartilhamento da informagdo dentro do ambiente
de projetos, na opinido de 70% dos respondentes da EPP, as
informagdes sdo livremente compartilhadas. Esse compartilhamento é
realizado, na visdo de 20% dos respondentes de forma parcialmente
formal, porém, na percep¢do de 40%, esse compartilhamento de
informagéo € parcial ou totalmente informal, conforme grafico 13. Na
EPP, existem incentivos da empresa, na visdo de 30% dos respondentes,
para que tais informacdes sejam de fato compartilhadas no ambiente de
projetos, ja 50% indicam que esse incentivo acontece somente as vezes €
20% deles ndo percebem tal incentivo.

Grifico 13 - Forma de compartilhamento da informacao
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Na EMP, constata-se, pelos resultados apresentados, que para
80% dos respondentes as informacgdes sdo livremente compartilhadas
dentro do ambiente de projetos, sendo que este compartilhamento da
informagdo tende a ndo ser nem formal e nem informal na opinido de
40% dos respondentes. Contudo, constata-se, que ndo ha uma politica de
incentivo de compartilhamento da informag@o na opinido de 40% dos
respondentes.

Ja na EGP, os resultados indicam que para 50% dos respondentes
as informagdes dentro do ambiente de projetos sdo quase sempre
restritas. Quando hd o compartilhamento, ele é, na opinido de 87% dos
respondentes, parcial ou totalmente formal. E, na opinido de 80% existe
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uma politica ou incentivo claro da empresa em relacdo ao
compartilhamento de informagdo no ambiente de projetos.

Quanto a intensidade do intercambio de informacdes entre os
stakeholders do projeto durante o seu ciclo de vida, 70% dos
respondentes da EPP, consideram-na alta ou muito alta, conforme figura
35 abaixo. Na EMP, 50% ndo consideram nem alta, nem baixa e 40%
consideram-na alta ou muito alta. Na EGP, os respondentes também
apontam um intenso intercimbio de informacgdes entre os stakeholders
do projeto, na opinido de 77% dos respondentes, durante o seu ciclo de
vida, conforme também pode ser observado no gréfico 14.

Gréfico 14 - Intercambio de informagdes entre os stakeholders
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

As tecnologias utilizadas para auxiliar na disseminac¢do da
informagdo sdo praticamente as mesmas citadas para organizar e
armazenar as informacdes, ou seja, na EPP, sdo utilizados software de
gerenciamento de projetos e Wiki. Na EMP sfo: e-mail, Skype, SVN
contendo os documentos dos projetos, aberto a todos e wiki interna da
empresa. E, na EGP referem-se a Share Point, Integrator, Share Drive, e-
mails, sistemas especificos de gerenciamento de programas, além de site
de pesquisa Google corporativo, Net Meeting, Webex, relatdrios
estruturados do processo de desenvolvimento, Team Center, entre
outros.

4.2.7 Utilizacdo da informacao
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Compreender como as informacdes produzidas durante o ciclo de
vida do projeto sdo utilizadas foi o objetivo desta etapa, onde se
questionou sobre o plano de comunicacao do mesmo, o qual deve definir
claramente para quem deve ser enviada cada informag¢do produzida no
projeto, que tipo de informagdo deve ser divulgada, como e quando. Os
resultados obtidos encontram-se na tabela 14.

Tabela 14 - Utiliza¢do da informagao
% resp. |[EPP n=10IEMP n=20IEGP n=30

. P . . Desvio
Assertiva Empresa Favoraveis Neutro  Desfavordveis  Média Padrdio
5 4 3 2 1
EPP 40% 30% 30% 2,9 1,19
Existéncia plano claro d
e pane €0 ¢¢ EMP 15% 50% 35% 28 089
comunicagdo das informagdes
EGP 57% 37% 7% 3,63 0,8
EPP 50% 50% 0% 38 0,91
As informagdes disponibilizadas
sdio de fato utiizadas EMP 5% 50% 45% 2,55 0,68
EGP 57% 43% 0% 3,67 0,66

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

Na percepgdo de 40% dos respondentes da EPP existe, sempre ou
frequentemente, um plano de comunicacdo definido para o projeto,
entretanto, a média de 2,90, aponta uma tendéncia de que este plano é
pouco utilizado. Contudo, 50% deles, acreditam que sempre ou
frequentemente, as informacgdes disponibilizadas sdo de fato utilizadas
para tomar decisdes, resolver problemas ou interpretar situagdes. Sendo
que a fase do projeto onde as informacdes disponibilizadas sdo mais
utilizadas, na visdo de 90% dos respondentes da EPP, é a fase de
execugdo, seguida do planejamento, conforme pode ser visualizado no
gréfico 15.

Na EMP, de acordo com a opinido de 35% dos respondentes, ndo
existe na empresa um plano de comunicacio claramente definido, ou
seja, que sinalize pra quem deve ser enviada cada informacio produzida
no projeto, que tipo de informagdo deve ser divulgada, pra quem, como
e quando, j4 50% apontam esse plano é definido apenas algumas vezes e
apenas 15% sinalizam que quase sempre existe um plano de
comunicagdo definido para o projeto. Quanto ao uso das informagdes
produzidas e coletadas, 45% dos respondentes apontam que elas quase
nunca sdo de fato utilizadas, 50% as vezes e, somente 5% dizem que
quase sempre essas informagdes produzidas e armazenadas sdo
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utilizadas. As informagdes disponibilizadas na EMP sdo mais utilizadas
na fase de execucdo (45%), seguida do planejamento (20%).

Para 57% dos respondentes da EGP, estd, quase sempre,
claramente definido o plano de comunicac¢io do projeto. Sendo que para,
mesmos 57% quase sempre, toda a informagao disponibilizada é de fato
utilizada e 43% acham que isso acontece somente as vezes. A fase do
ciclo de vida do projeto onde as informacdes disponibilizadas sdo mais
utilizadas € na execucdo do projeto, no entendimento de 50% dos
respondentes da EGP, seguido do planejamento (32%) e monitoramento
e controle (18%).

Gréfico 15 - Grupo de processo de GP versus uso da informagdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2011).

4.2.8 Consideracoes sobre a dimensao gestao da informacao

Cabe aqui consolidar os principais resultados referentes a
dimensdo gestdo da informagfo buscando uma andlise mais precisa,
tendo em vista a quantidade de informagdes disponiveis de cada
empresa analisada. A seguir é apresentada uma tabela-resumo de cada
etapa do processo de gestdo da informagdo, seguida de algumas
consideragdes a respeito. Lembrando que a média apresentada varia 1 a
5, sendo 1 considerado desfavoravel e 5 favoravel.
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Tabela 15 - Resumo GI: visdo geral da informacio

EPP EMP EGP
Componente Assertiva
Resposta % Média Resposta % Média Resposta % Média
Conhecimento do Sim 83% 425 Sim 55% 3.2 Sim 9% 4,57
conceito de GI
Reconhece importancia
da GI no ambiente de Sim 100% 4,83 Sim 95% 4,6 Sim 100% 4.8
projetos
Avaliag@o doprocesso 50 gupom  50% 325 TOSIMOOU g 25 Gtmooubom  63% 363
de GI atual Ruim
ITEM 1
Existéncia processo de
Visido geral da melhoria continua nos Sim 67% 3,25 Nao 45% 2,45 Sim 67% 3,67
informagdo  processos de GI
Técnicos de o~
" Informagao nao .
Perfil profissional que outras areas e ¢ tratada por Téenicos de
p. ~ ! especialistas ~ 41,6% - . P 50% - outras areas de  47% -
tratam informagao alguém ~
em i formacao
. ~ especifico
informacdo
Estilo de gestdo da Tipo 4 - Tipo 3 - Tipo 5 —
. g PO 41,60% - PO >~ 55% - Utopia 0% -
informacao Federalismo Monarquia P
Tecnocratica

Fonte: Dados da pesquisa (2011).
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Inicialmente, buscou-se avaliar o gerenciamento da informacio
como um todo na organizacdo para subsidiar a andlise quanto aos
resultados auferidos nos demais componentes (tabela 15).

Nesse sentido, observa-se que as trés empresas conhecem os
conceitos de gerenciamento da informagdo e reconhecem sua
importancia dentro do ambiente de projetos, com maior evidéncia na
EGP (93% e 100% respectivamente).

Quanto a avalia¢do do processo atual da gestdo da informagéo os
resultados confirmam que existe uma necessidade de melhorar tais
processos, principalmente na EMP, a qual apresentou um resultado bem
abaixo das demais empresas. S6 5% consideram o processo bom ou
6timo, contra 50% da EPP e 63% da EGP. Esperava-se, teoricamente,
que o resultado da EMP fosse melhor que o da EPP, o que ndo ocorreu.
Da mesma forma, o processo de melhoria continua da gestdo da
informag@o se destaca nas empresas que tiveram melhor avaliacdo no
processo atual de gestdo da informacio, ou seja, na EPP e na EGP, 67%
dos respondentes percebem a existéncia de um processo de melhoria, ja
na EMP isso ndo é perceptivel para a maioria dos respondentes (45%).
Chama a atenc¢ao o perfil dos profissionais que tratam da informag¢ao nas
trés empresas por ser, predominantemente, técnicos de outras dreas de
formac@o, incluindo o préprio gerente de projetos. Somente na EPP, foi
apontada também a existéncia de um especialista em informacdo para
trata-la.

De qualquer forma, pode-se inferir que ainda ndo existe uma
cultura internalizada das empresas quanto a necessidade de um
especialista em informacao para realizar tal trabalho, talvez até pela falta
de conhecimento quanto a existéncia desse profissional no mercado de
trabalho.

Quanto ao estilo de gestdo da informacdo identificado em cada
empresa, ¢ interessante observar que na EPP, predomina o tipo 4 —
Federalismo, no qual a politica de gestdo da informagdo ¢é definida
consensualmente por todos os membros da equipe, sendo que hd uma
orientacdo geral que deve ser obedecida por todos, mas também hd
liberdade para que cada membro da equipe ou frente de trabalho
gerencie sua informacdo, enquanto que na EMP, predomina o tipo 3 —
Monarquia, onde € o gerente do projeto quem define a politica de gestdo
da informacdo e detém seu controle, disponibilizando somente as
informagdes que acha ser conveniente e na EGP, destaca-se o tipo 5 —
Utopia tecnocritica, em que o processo de gestdo da informacgdo é
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fortemente suportado por recursos tecnoldgicos e focado na
classifica¢do e organizacdo da informacgdo. De acordo McGee e Prusak
(1994), utopia tecnocrdtica, junto com a anarquia e o feudalismo, sdo
menos eficazes do que a monarquia e o federalismo, contudo, Davenport
(1998), ressalta que o mais importante € a escolha ser feita
conscientemente, baseado em fatores como o tamanho da empresa, seu
principal ramo de atividade e sua estrutura organizacional. S3o acima de
tudo, escolhas estratégicas, que as organizagdes fazem em relagdo ao
gerenciamento e uso das informagdes corporativas.

No componente seguinte, pretendeu-se avaliar o processo de
identificacdo das necessidades de informacdo dentro do ambiente de
projetos. Os resultados apresentados na tabela 16 permitem constatar
que todas as empresas reconhecem o valor da informagdo para o
desenvolvimento dos projetos e consideram importante a identificagio
clara das necessidades informacionais em cada fase do projeto. Esta
cultura é percebida mais fortemente na EGP, cuja média é,
respectivamente, de 4,93 e 4,90. Entretanto, em nenhuma das empresas
existe um processo formal de identificacdo das necessidades de
informacdo. Apesar disso, as informag¢des tendem a ser identificada de
forma clara e correta, conforme a média das respostas, com destaque
para a EGP (EPP = 3,08; EMP = 3,20; EGP = 4,04). Por outro lado, em
todas as empresas as pessoas que definem as informagdes conhecem o
projeto, principalmente na EGP.

Contudo, cabe ressaltar que todas as empresas apontam um alto
nivel de dificuldade para identificar as necessidades de informacdo
dentro do ambiente de projetos, sendo que a maior dificuldade encontra-
se no grupo de processos de iniciagcdo, seguido do planejamento. Isso
pode ser explicado, pois nessas fases ainda hd muita incerteza envolvida
na defini¢do do projeto e hd uma dificuldade maior para identificar tais
informacdes, a0 mesmo tempo sdo as fases onde hd maior necessidade
de informacgfo, conforme pesquisa de Monteiro (2006) apresentada na
tabela 2 (item 3.1).

E por fim, o principal obstaculo, apontado por todas as empresas,
para identificar as necessidades de informacdo, é a urgéncia no
desenvolvimento dos projetos, sendo que a auséncia de uma pessoa
especifica corrobora para dificultar ainda mais o processo de
identificacdo das informacdes. Esta constatacdo € legitimada pela
literatura, onde autores como Ansoff (1999), Porter (2000), Senge
(2006), Menezes (2008), apontam que esta ¢ uma das caracteristicas



Tabela 16 - Resumo GI: identificacdo necessidades de informacao
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. EPP EMP EGP
Componente Assertiva
Resposta % Média Resposta % Média  Resposta % Média
Reconhece valor da informagao
para o desenvolvimento dos Sim 100% 4,67 Sim 100% 4,75 Sim 100% 4,93
projetos
Consideram importante a
identificagdo clara das Sim  100% 433 Sim 90% 465 Sim  100% 49
informacdes necessdrias para o
projeto
Existéncia de um processo formal ~ o Nem formal - o
de identificac@o das informacdes Ndo 0% 23 nem informal a0 gD Ndo 0% 23
ITEM 2 As inf Ses sio identificad Nem
o e Sim 50% 3,08 dis