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GESTÃO DA INFORMAÇÃO E DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DE 

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO – UM ESTUDO DE CASO  

Resumo Este artigo tem por objetivo apresentar o Plano de Gestão da Informação e do Conhecimento, 
que visa a apoiar os processos de criação, aquisição, compartilhamento, armazenamento, 
(re)utilização, proteção e transferência das informações e conhecimentos, proposto para um 
Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para a empresa patrocinadora / cliente - Celesc 
Distribuição, empresa do setor elétrico de Santa Catarina e executado pelo Instituto de 
Estudos e Gestão Energética – INERGE. O projeto insere-se no programa de P&D da Agência 
Nacional de Energia Elétrica – ANEEL em conformidade com a lei no 12.212, de 20 de janeiro 
de 2010. O referencial teórico baseia-se nas áreas da Gestão de Projetos e Gestão do 
Conhecimento. Metodologicamente caracteriza-se como um estudo de caso 
interorganizacional, intraprojeto e voltado ao desenvolvimento experimental de um produto. 
Os resultados ainda não são efetivos em razão do pouco tempo de implantação, contudo pode-
se inferir que a sistematização das informações e conhecimentos em um único ambiente, além 
de dar suporte ao desenvolvimento das atividades das equipes do projeto, apoiará os processos 
de gestão da informação e do conhecimento e, essencialmente, a transferência das 
informações e dos conhecimentos da empresa executora para a empresa patrocinadora / 
cliente.  
 
Palavras-chave: gestão do conhecimento; gestão de projetos; gestão do conhecimento em 
projetos. 
 
Abstract This article aims to present the Information and Knowledge Management Plan, which aims to 
support the processes of creation, acquisition, sharing, storage, (re)use, protection and transfer 
of information and knowledge, proposed for a Research and Development Project for the 
sponsor enterprise/client - Celesc distribution, company from the electricity sector in Santa 
Catarina and executed by the Institute of Studies and Energy Management – INERGE. The 
project is part of the R&D of the National Electric Energy Agency Program - ANEEL in 
accordance with the law number 12.212, of January 20, 2010. The theoretical reference is 
based on the areas of Project Management and Knowledge Management. Methodologically it 
is characterized as an interorganizational case study, an interproject aimed at the experimental 
development of a product. The results are not effective yet, due to the little time of 
implementation. However it may be inferred that the systematization of the information and 
knowledge from a single environment, in addition to giving support to the development of the 
activities of the project teams, will support the processes of information and knowledge 
management and, essentially, the transfer of the information and knowledge from the executor 
company and its partners to the sponsor/client company. 
 
Key words: knowledge management; project management; knowledge management in 
projects 
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1 Introdução   

Embora tenham surgido, segundo Carneval, Nascimento e Pereira (2005) diversas 
áreas de conhecimento, processos e ferramentas para apoiar os gerentes de projetos e suas 
equipes na execução de projetos, são poucos, apesar de crescentes, os estudos no Brasil, e 
mesmo fora do País, que analisaram o tema da Gestão do Conhecimento em Projetos (Shinoda, 
2012). 

Entretanto, a informação e o conhecimento vêm sendo considerados, cada vez mais, 
recursos essenciais no Gerenciamento de Projetos. Para Jamil (2005), os projetos podem ser 
vistos como processos informacionais ou processos de transformação de informações e 
conhecimentos. Durante todo seu desenvolvimento, os projetos reúnem e geram informações 
e conhecimentos; portanto, implementar efetivamente conceitos, práticas, técnicas e 
instrumentos de Gestão da Informação e do Conhecimento no gerenciamento de projetos pode 
se revelar um importante diferencial competitivo para o seu sucesso.  

O Guia PMBOK® (PMI, 2013) não contempla explicitamente um processo de 
gerenciamento do conhecimento em sua metodologia, mas em seu item 10 - Gerenciamento 
das Comunicações do Projeto, aponta que: “O gerenciamento das comunicações do projeto 
inclui os processos necessários para assegurar que as informações do projeto sejam 
planejadas, coletadas, criadas, distribuídas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, 
controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada” (PMI, 
2013, p. 314). 

Tal conceito não difere muito dos conceitos da abordagem funcionalista da Gestão do 
Conhecimento que contempla, dentre outros, os processos de criação, aquisição, 
compartilhamento, desenvolvimento, retenção, armazenamento, (re)utilização, proteção e 
transferência das informações e dos conhecimentos (Dhaliwal & Benbasat, 1996; Gregor & 
Benbasat, 1999; Zhao, Kumar & Stohr, 2001). Esta abordagem privilegia o conhecimento 
explícito, tratando o conhecimento como "objeto" gerenciável, ou seja, informação. 

No apêndice X1 que trata das mudanças na quinta edição do Guia PMBOK® (PMI, 
2013, p. 465) encontra-se a seguinte colocação:  

Para melhorar o nível de consistência e acrescentar clareza aos dados e fluxos de 
informações durante a execução do trabalho do projeto, a equipe redefiniu os dados de 
desempenho do trabalho, as informações sobre o desempenho do trabalho e os relatórios de 
desempenho do trabalho para alinhá-los com o modelo DIKW (dados, informação, 
conhecimento e sabedoria) usado na área de gerenciamento do conhecimento. 

Com base nas informações acima, pode-se inferir que o Guia PMBOK® contempla a 
Gestão do Conhecimento, contudo de forma indireta, estando ela inserida na Gestão da 
Comunicação, área de extrema relevância, pois as informações e conhecimentos circulam 
dentro de um projeto, interprojetos, intraorganização ou interorganizações, por meio de um 
eficiente sistema de comunicação. Só assim os integrantes das organizações e dos projetos poderão 
dispor de informações e conhecimentos de qualidade e em tempo hábil para apoiar suas ações. 

Com base no exposto justifica-se a pertinência deste estudo considerando a 
importância de avançar naqueles estudos que inter-relacionam as áreas Gestão do 
Conhecimento e Gestão de Projetos; e define-se como questão de pesquisa: a Gestão do 
Conhecimento, por meio da definição de um plano de gestão da informação e do 
conhecimento, pode contribuir para a transferência dos conhecimentos gerados em 
Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento interorganizacionais? Este artigo está estruturado em 5 (cinco) seções, sendo a primeira a presente 
introdução. A segunda apresenta o referencial teórico do estudo. A terceira contempla os 
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procedimentos metodológicos. A quarta descreve o Plano de Gestão da Informação e do 
Conhecimento. Na quinta seção encontram-se as considerações finais.  

 
2 Gestão do Conhecimento em Projetos  

Para propor o Plano de Gestão da Informação e do Conhecimento voltado ao projeto 
de pesquisa e desenvolvimento, faz-se necessário compreender a inter-relação da gestão do 
conhecimento com a gestão de projeto, o que é um projeto e um projeto de pesquisa e 
desenvolvimento, e quais os tipos de conhecimento, os processos de gestão do conhecimento 
e a tecnologia que dá suporte à implantação e desenvolvimento do plano. 

 
2.1 Inter-relação entre as áreas gestão do conhecimento e gestão de projeto 

 A administração de projetos sistematizou suas práticas, convertendo-se em uma 
disciplina nos anos 1980, tendo como líder na consolidação da área o Project Management 
Institute (PMI), que, em 1996, produziu um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de 
Projetos - GUIA PMBOK® (Pinheiro, Siani, Guilhermino, Henriques, Quental, & Pizarro, 2006). 

O Guia PMBOK® (PMI, 2013), quinta e última versão, apresenta uma metodologia 
construída com base em 47 processos de gerenciamento agrupados em cinco grupos de 
processos básicos e não limitadores: iniciação, planejamento, execução, monitoramento e 
controle, e encerramento.  

A definição de projeto, no citado guia, possui as seguintes características: é um 
esforço temporário, o que não significa curta duração; tem um início e um término definidos; é 
empreendido, normalmente, para criar um resultado duradouro que pode ser tangível ou intangível.  

Um projeto pode ser realizado dentro e para a organização – intraorganizacional, pode 
ser executado por uma organização para outra(s) – interorganizacional, pode ter seu foco em 
um único projeto – intraprojeto, ou ser pensado para construir um portfólio de projetos em 
uma organização orientada para projetos – interprojetos. 

Projetos de P&D regulados pela ANEEL são aqueles destinados à capacitação e ao 
desenvolvimento tecnológico das empresas de energia elétrica, visando à geração de novos 
processos ou produtos, ou o aprimoramento de suas caracterı́sticas [...].  
Todo projeto de P&D deverá ser enquadrado em sua fase proposta para desenvolvimento 
dentro da cadeia da inovaçaõ, podendo ser classificada como pesquisa básica dirigida, 
pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental, cabeça de série, lote pioneiro ou 
inserção no mercado, podendo ser, simultaneamente, nacionalizaçaõ de produto, desde que 
agregue algum aprimoramento ou nova funcionalidade, caracterizando o teor de pesquisa e 
desenvolvimento necessários, respeitada a legislação de propriedade intelectual (ANEEL, 
2012, p 14). 
Pesquisa Básica Dirigida - fase teórica ou experimental destinada à busca de conhecimento 
sobre novos fenômenos, com vistas ao desenvolvimento de produtos e processos 
inovadores [...]. Pesquisa Aplicada - fase destinada à aplicação de conhecimento adquirido, 
com vistas ao desenvolvimento ou aprimoramento de produtos e processos. Conduz à 
descoberta de aplicações do conhecimento advindo da pesquisa básica dirigida ou de novos 
métodos e maneiras de alcançar um objetivo específico [...]. Desenvolvimento 
Experimental: fase sistemática, delineada a partir de conhecimento pré-existente, visando à 
comprovação ou à demonstração da viabilidade técnica ou funcional de novos produtos, 
processos, sistemas e serviços ou, ainda, o aperfeiçoamento do já́ produzido [...]. Cabeça 
de Série - fase que considera aspectos relativos ao aperfeiçoamento de protótipo obtido em 
projeto de P&D anterior [...]. Lote Pioneiro - fase que considera aspectos relativos à 
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produção em “escala piloto” de cabeça de série desenvolvido em projeto anterior [...].  
Inserção no Mercado - fase que encerra a cadeia da inovação e busca a difusão no setor 
elétrico dos resultados obtidos [...] (ANEEL, 2012, p 53 e 54). 

Um projeto de P&D, segundo Pinheiros et al. (2006, p. 3), tem como característica 
conviver com “um forte componente de incerteza com relação aos seus resultados. Quanto 
maior o desconhecimento com relação aos resultados esperados, maior o risco relacionado ao 
projeto”. Para esses autores os projetos de P&D se deparam com duas abordagens: uma que 
está baseada em uma estrutura acadêmica que estimula a publicação prematura de resultados; 
e outra, voltada ao desenvolvimento tecnológico e tem foco no mercado, fazendo emergir a 
reflexão do que deve ser compartilhado e do que deve ser protegido. 

Independentemente do tipo de projeto, é consenso que eles geram dados e informações 
(PMI, 2013) ou informações e conhecimentos (Jamil, 2005; Shinoda, 2012), surgindo aqui a 
clássica e controversa diferenciação do que é dado, informação e conhecimento, elementos 
intangíveis que compõem as bases de armazenamento. 

Os dados são considerados elementos brutos, sem significado, desvinculados da 
realidade. São símbolos e imagens que não dissipam as incertezas. Eles constituem-se na 
matéria-prima da informação. As informações são consideradas dados com significado, 
dotados de relevância e propósito (Davenport, 1998). Da mesma forma que o dado é 
considerado por Davenport (1998) como a matéria-prima para a informação, Malhotra (1993) 
considera a informação como a matéria-prima para se obter o conhecimento. Para Davenport 
(1998, p. 19) o “conhecimento é a informação mais valiosa [...] é valiosa precisamente porque 
alguém deu à informação um contexto, um significado, uma interpretação [...]”. O 
conhecimento pode então ser considerado como a informação processada pelos indivíduos e 
está basicamente classificado em explícito e tácito.  
   Ciente da falta de consenso na hierarquia de dado, informação e conhecimento, no 
guia PMBOK® (PMI, 2013, p. 58), é destacado:  

[...] ao longo do ciclo de vida do projeto, uma quantidade significativa de dados e 
informações é coletada, analisada, transformada e distribuída em vários formatos para os 
membros da equipe do projeto e outras partes interessadas. [...] Os dados coletados são 
analisados no contexto e agregados e transformados tornando-se informações de projetos 
[...]. As informações podem então ser verbalmente comunicadas, ou armazenadas e 
distribuídas como relatórios em vários formatos. 

Com o intuito de dirimir dúvidas sobre o que é um dado e uma informação, são 
apresentados, no citado guia, os seguintes exemplos: 

dados de desempenho do trabalho - são as observações e medições em estado bruto, 
identificadas durante a execução das atividades de realização dos trabalhos do projeto. 
Exemplos incluem a percentagem registrada do trabalho fisicamente concluído, medidas de 
desempenho da qualidade e técnico, datas de início e término das atividades programadas [...].  
informações de desempenho do trabalho - consistem nos dados de desempenho coletados 
de vários processos de controle, analisados no contexto e integrados com base nos 
relacionamentos em todas as áreas. Exemplos de informações de desempenho são o status 
das entregas, o status da implementação das solicitações de mudanças [...].  
relatórios de desempenho do trabalho - a representação física ou eletrônica das 
informações de desempenho do trabalho são compiladas em documentos do projeto com a 
intenção de prover argumentos para decisões ou para levantar questões, disparar ações e 
promover a conscientização. Os exemplos incluem relatórios de status, memorandos, 
justificativas, notas informativas, recomendações e atualizações (PMI, 2013, p. 59). 
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Autores da abordagem interpretativa, como George, Iacono e Kling (1995); Stenmark 
(2001); Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); e Choo (2006), acrescentam que o conhecimento 
tácito volta a ser informação quando explicitado em algum tipo de mídia. 

Independentemente de ser conhecimento explícito ou tácito, eles precisam ser 
gerenciados para que tragam reais benefícios para os projetos e as organizações, surgindo a 
questão: o que é Gestão do Conhecimento?  

Estudos das já citadas abordagens, a funcional e a interpretativa, percebem de maneira 
diferente o que é Gestão do Conhecimento. Para os funcionalista Dhaliwal e Benbasat (1996); 
Gregor e Benbasat (1999); e Zhao, Kumar e Stohr (2001), o desafio é o de organizar o 
conhecimento como conteúdo visando a sua disponibilização. Para os autores que 
representam a abordagem interpretativa, como George, Iacono e Kling (1995); Schultze e 
Boland (2000); Stenmark (2001); Krogh, Ichijo e Nonaka (2001); Choo (2006), o desafio é a 
criação das condições facilitadoras para que os processos de gestão do conhecimento aconteçam no 
interior das organizações, o que está estritamente relacionado com o ambiente de comunicação.  

Pela análise das definições de Gestão do Conhecimento dos autores da abordagem 
funcionalista pode-se constatar que, de forma geral, elas abordam os processos associados à 
criação, aquisição, compartilhamento, armazenamento, (re)utilização, proteção e transferência 
das informações e conhecimentos, utilizando-se muitas vezes de palavras sinônimas. E pela 
abordagem interpretativa pode-se inferir que é importante criar um ambiente com as 
condições facilitadoras no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento, 
internalizem-no e apliquem-no para criar novos conhecimentos por meio de eficientes formas 
de as pessoas se comunicarem e ouvirem umas as outras.  

Apoiados nas duas abordagens acima citadas, definiu-se Gestão do Conhecimento, no 
contexto deste trabalho, como um conjunto de processos que apoiam a criação, aquisição, 
compartilhamento, armazenamento, (re)utilização, proteção e transferência das informações e 
conhecimentos, assim como a criação de ambiente de comunicação, interação, confiança e 
satisfação entre os integrantes das equipes das empresas, patrocinadora / cliente, executora e 
parceiras, visando não apenas à criação da memória do projeto, mas principalmente à criação 
das condições necessárias para a transferência do conhecimento.  

É importante destacar que os diferentes tipos de conhecimento, o explícito 
(informação) e o tácito (conhecimento), não são excludentes, mas interligados e 
complementares; e ambos necessitam do suporte de práticas, ferramentas e tecnologias de 
informação para que o seu ciclo se complete (Smit & Tálamo, 2007).  

 
2.2 Práticas, ferramentas e tecnologias de suporte à Gestão do Conhecimento em 
projetos  

O conhecimento explícito, em linhas gerais, apoia-se na estruturação de repositórios e 
bases (informações), com o objetivo de serem acessados por todos os integrantes de um 
projeto ou organização; e o tácito tem seu foco na conexão de pessoas por meio de 
colaboração, criação de comunidades e redes, interações entre pares e pessoas, interação face 
a face, mídia demonstrativa como vídeo e criação de diretórios de conhecimento. 

O guia PMBOK® (PMI, 2013), com seu foco em dados e informações (conhecimento 
explícito), sugere a criação de uma base de conhecimento corporativa para o armazenamento 
e recuperação de informações que inclui, mas não se limita a bases de conhecimento de 
gerenciamento de configuração, bancos de dados financeiros, bases de conhecimento de 
informações históricas, base de lições aprendidas, bancos de dados de medição dos processos 
usados para coletar e disponibilizar os dados de medições dos processos e produtos, e 
arquivos de projetos anteriores.  
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Shinoda (2012), em estudo teórico (p. 62 e 68) e como resultados de sua pesquisa (p. 
215), apresenta uma série de práticas relacionadas ao ciclo de vida do projeto, a saber: 
planejamento - base de lições aprendidas em projetos anteriores, base de conhecimentos do 
cliente e técnicos (páginas azuis), avaliação de ideias do projeto com base em experiências de 
projetos, extração de conhecimento de projetos anteriores; implementação - aplicação do 
conhecimento de projetos concluídos para planejamento e orçamento, preparação da proposta, 
identificação de portadores de conhecimento, organização do projeto, melhores práticas em 
diferentes estágios de projeto, identificação de especialistas na fase ou atividade específicas, 
uso de métodos de gestão de projetos consolidados e melhorados; e encerramento - 
arquivamento de lições aprendidas e documentos de melhores práticas para projetos futuros, 
condução de entrevistas pós-projeto, teste e avaliação do conhecimento recém-adquirido, 
inclusão do conhecimento na base de conhecimentos, transferência pessoal de conhecimentos 
experienciais para outros times de projeto.  

A autora apresenta ainda um relacionamento entre práticas intraprojeto com alguns 
processos de Gestão do Conhecimento, quais sejam: recuperação - alocação de profissional 
com experiência anterior, apoio de profissional experiente (formal / informal), consulta a 
materiais de referência de projetos anteriores, consulta a profissionais chaves; criação / 
aquisição - desenvolvimento da proposta / plano do projeto, detalhamento do plano do 
projeto, benchmarkings (internos / externos), consultorias; compartilhamento - reuniões de 
tomada de decisão sobre proposta ou projeto, passagem de bastão, kick-off, capacitações, 
comunicações informais, reuniões ou relatórios de status, interações com o cliente, reuniões 
de alinhamento do time, reuniões de trabalho, divulgação de notícias do projeto, relatório de 
encerramento; e armazenamento - equipe do projeto, templates de referência, inserção dos 
conhecimentos gerados nas bases de dados, arquivamento de lições aprendidas, registro de 
melhores práticas para projetos futuros (Shinoda, 2012).  

Segundo Carneval, Nascimento e Pereira, (2005) e Alves (2015), implementar uma 
base de informações e conhecimento em projetos tem como objetivo apoiar a criação, 
aquisição, compartilhamento, armazenamento, (re)utilização, proteção e transferência de 
informações e conhecimentos para todos os participantes e interessados nos projetos 
(stakeholders), originando, dentre outros, os seguintes benefícios: centralizar em um único 
ambiente os dados, informações e conhecimentos relevantes gerados no(s) projeto(s); facilitar 
o acesso aos documentos; criar a memória do(s) projeto(s); armazenar todo o histórico dos 
projetos para consulta posterior; apoiar a aquisição e compartilhamento de conhecimentos 
entre os integrantes do projeto; criar ambientes de interação; padronizar as mensagens 
utilizadas para o acompanhamento do projeto; incentivar a troca de ideias e garantir feedback; 
minimizar os riscos durante o projeto; diminuir o nível de tensão proveniente da 
desinformação; reduzir os custos e retrabalhos com o armazenamento das lições aprendidas; 
sistematizar e registrar os conhecimentos criados e a serem transferidos.  

Contudo, para que os benefícios sejam efetivamente obtidos, faz-se necessário estar 
atento aos fatores críticos de sucesso, como: a cultura e a estrutura da organização, que pode 
influenciar de maneira positiva ou negativa a execução dos projetos; o estilo de gestão do 
coordenador do projeto; o comprometimento dos integrantes do projeto em alimentar as 
bases; a tecnologia de suporte disponível (conexão e armazenamento) a qualquer hora e por 
vários meios de acesso (internet, intranet). 

Dessa forma, tanto o coordenador do projeto e sua equipe como a(s) organização(ões) 
envolvida(s) devem estar dispostos a acreditar que a Gestão do Conhecimento pode ser uma 
ferramenta poderosa para o sucesso não só do projeto em andamento, mas para a continuidade 
do negócio como um todo. Portanto, a ênfase na gestão do conhecimento aliada com a 
disseminação das metodologias e práticas de gerenciamento de projetos torna evidente a 
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vantagem competitiva que poderá ser obtida em se aplicar essas duas técnicas no 
desenvolvimento de projetos (Shinoda, 2012). 

Com uma rápida abordagem, finaliza-se o presente item discorrendo rapidamente 
sobre as partes interessadas em um projeto, tendo como base o guia PMBOK® (PMI, 2013), 
que inclui: o patrocinador – pessoa ou grupo responsável por fornecer recursos e suporte para 
o projeto e, consequentemente, responsável pelo seu sucesso; os clientes e usuários – pessoas 
ou organizações que aprovarão e gerenciarão o produto, serviço ou resultado do projeto; 
parceiros de negócios – organizações externas que têm relação especial com o projeto, como 
consultorias especializadas; vendedores /fornecedores – empresas externas que assinam um 
contrato para fornecimento de componentes ou serviços necessários ao projeto; empresas 
certificadoras, outras partes interessadas – entidades de aquisições, instituições financeiras, 
órgãos públicos reguladores; empresa executora – responsável pela execução do projeto 
interno ou por demanda de outra(s) empresa(s); e equipe do projeto – gerente do projeto e 
grupo de indivíduos que atuam conjuntamente na execução do projeto para alcançar os 
objetivos traçados.  
 
2.3 Softwares de suporte à Gestão de Projetos  

 Existe atualmente uma grande diversidade de softwares que servem de apoio à Gestão 
de Projetos, sendo, portanto, necessária uma análise criteriosa sobre qual deles melhor atende 
às necessidades da empresa ou do projeto.  

Diante da grande diversidade de recursos tecnológicos, institutos de pesquisas, 
empresas e blogs como JExperts, blog.luz, edutrevizan, fornecem estudos comparativos, 
análises e tendências de mercado em relação às soluções de tecnologia da informação nas 
áreas de software, hardware e serviços. As análises giram em torno dos seus valores 
financeiros, que variam de gratuitos, dependendo da aplicação, a comerciais; software livres 
ou proprietários; facilidade de uso; e funcionalidades.  

As funcionalidades, em linhas gerais, consistem em: gestão de tarefas, gerenciamento 
de escopo, prazos e custos, painel de controle das tarefas de forma personalizada, gestão de 
cronograma, diferentes formas de visualização gráfica das informações, gestão e visualização 
eficaz do caminho crítico, gestão de equipes, gestão de documentos, gestão da comunicação, 
ferramenta de análise de riscos, criação, medição e controle de indicadores customizados, 
relatórios de análise de valor agregado, colaboração online.   

Dentre os principais softwares destacam-se o GP Web, Runrun, Zoho Projects, 
Pivolttracker, DotProject, Mantis, Project Builder, Trac, TeamLab, Scrum Half, Artia, 
Redmine, Smartsheet, Trello, FreedCamp, Asana, Basecamp, Microsoft Project, Oracle 
Primavera, e Channel. 

Vieira (2008) destaca que, diante da diversidade de softwares existentes no mercado 
para gerenciamento de projetos, torna-se importante, antes de optar por um, conhecer os seus 
recursos tecnológicos, limitações, custos, formas de licenciamento, benefícios e confrontá-los 
com as reais necessidades de sua implementação. 

Prado (2009) acrescenta que nem sempre esses softwares possuem todas as 
funcionalidades necessárias para a gestão completa do projeto, mas o uso de software de 
gerenciamento de projetos torna-se indispensável para garantir resultados positivos no seu 
desenvolvimento.  

Vicente (2015) apresenta seis critérios básicos na escolha de um software de 
gerenciamento de projetos: permitir a criação de listas de tarefas de forma simples; e também 
permitir a priorização dessas listas de tarefas; possibilitar que todos os envolvidos no projeto 
possam ajudar na solução de problemas e acompanhar a evolução de cada uma das tarefas e o 
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andamento das metas do projeto; mostrar graficamente como está o nível de produtividade da 
equipe e o quanto cada integrante da equipe está se dedicando ao projeto; permitir a análise 
dos seguintes indicadores - total estimado de custo x total realizado de custo, consumo de 
recursos escassos - humanos e financeiros, cronograma previsto x cronograma realizado; e 
possibilitar upload e download de documentos.  

Os softwares podem ou não atender à totalidade das necessidades do projeto, mas o 
mais grave é deixar que os conhecimentos gerados sejam armazenados por cada um dos 
integrantes do projeto em seus arquivos individuais ou guardados em suas memórias. Tal 
situação resultará em conhecimentos não explicitados e disponibilizados para todos os 
integrantes e organizações envolvidos no projeto, interferindo na criação da memória do 
projeto e consequentemente dificultando o processo de transferência de conhecimento. 

 
3 Metodologia 

 Pode-se considerar o presente trabalho como um estudo de caso (Yin, 2010) que 
envolve mais de uma organização, a patrocinadora/cliente e a executora consistindo, portanto 
em um caso interorganizacional. Tem por objetivo definir o Plano de Gestão da Informação e 
do Conhecimento para um único projeto, sendo, portanto, um estudo intraprojeto. As 
informações e conhecimentos gerados devem ser transferidos das empresas executora para a 
empresa patrocinadora/cliente na forma de um produto. Trata-se de uma pesquisa de 
desenvolvimento experimental, pois busca melhorar um produto já existente, adaptando-o a 
uma nova área, e desenvolver novos processos e sistemas (ANEEL, 2012; Triviños, 1987). 
Trata-se de um projeto de Pesquisa e Desenvolvimento que tem por objetivo desenvolver um 
sistema integrado para inspeção autônoma de linhas aéreas de transmissão e faz parte do 
programa de P&D da ANEEL regulamentado pela lei no 12.212, de 20 de janeiro de 2010 que 
regula a aplicação anual de um percentual da receita operacional líquida em projetos de 
pesquisa e desenvolvimento tecnológico do setor de energia elétrica (ANEEL, 2012). 

A empresa patrocinadora/cliente é a Celesc Distribuição, empresa do setor elétrico do 
estado de Santa Catarina e a empresa executora é o Instituto de Estudos e Gestão Energética – 
INERGE, que tem por missão desenvolver projetos de pesquisa e desenvolvimento para 
outras empresas.  

Para a elaboração do Plano de Gestão de Gestão da Informação e do Conhecimento 
foram consultados os 6 (seis) coordenadores e subcoordenadores de áreas da Celesc e do 
INERGE que, de posse da relação das tarefas constantes do Plano de Gerenciamento do 
Projeto e de uma relação das principais práticas, ferramentas e tecnologias de gestão da 
informação e do conhecimento com seus respectivos conceitos, contribuíram com o 
preenchimento dos quadros das Figuras 2 e 3. A técnica de coleta de dados é, portanto, 
semiestruturada. 

Para dar suporte a implantação do plano foi utilizado como software de gerenciamento 
do projeto o Redmine. 

 
4 Plano de Gestão da Informação do Conhecimento – PGIC proposto  

A Gestão da Informação e do Conhecimento vem sendo considerada, cada vez mais, 
como recurso essencial no Gerenciamento de Projetos, estando apoiada em informações e 
conhecimentos, o que justifica a importância de implementar um Plano de Gestão da 
Informação e do Conhecimento, no presente projeto de Pesquisa & Desenvolvimento, com os 
seguintes objetivos. 
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4.1 Objetivo 
 Definir o Plano de Gestão da Informação e do Conhecimento que visa a apoiar os 
processos de criação, aquisição, compartilhamento, armazenamento, (re)utilização, proteção e 
transferência das informações e conhecimentos para o Projeto de Pesquisa & 
Desenvolvimento para a Celesc Distribuição, empresa do setor elétrico do estado de Santa 
Catarina e executado pelo Instituto de Estudos e Gestão Energética – INERGE.  
 
4.2 Premissas 
  Tipo de acesso - acesso irrestrito à documentação de projeto e planos de trabalho por todos 

os integrantes da equipe, sob as cláusulas do acordo de confidencialidade assinado junto à 
Celesc.  O software de gerenciamento do plano deverá ser de acesso a todos os integrantes do projeto 
por meio de internet e intranet, independente do espaço físico em que se encontram.  

 
4.3 Modelo 
  O Plano de Gestão da Informação e do Conhecimento está estruturado como mostra a Figura 1. 
 

  
Figura 1 - Estrutura do plano de gestão da informação e do conhecimento  Fonte: Elaborada pelos autores  

Para a definição do modelo considera-se que o dado é matéria-prima para a 
informação; a informação é matéria-prima para o conhecimento; e que esses elementos devem 
circular entre os integrantes do projeto e das organizações envolvidas por meio de um 
eficiente sistema de comunicação e da instalação de uma infraestrutura tecnológica adequada. 
 
4.3.1 Informações e Conhecimentos 
 As informações e conhecimentos, no presente plano, estão estruturadas em duas 
partes, uma vinculada às tarefas contidas no cronograma constante do Plano de 
Gerenciamento do Projeto, cujas etapas foram adaptadas da metodologia de gerenciamento 
dos projetos PMBOK® (PMI, 2013) (Figura 2), e a outra, composta por um conjunto de 
pastas que possibilitam o armazenamento de informações e conhecimentos, gerados no 
decorrer do projeto, mas que não estão diretamente relacionados com as tarefas traçadas no 
cronograma (Figura 3).  
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Tarefa/  

Responsável (eis) 
 

Descrição Informações e 
Conhecimento Gerados 

(Documentos 
Relacionados) 

1 - Iniciação do Projeto 
1.1 Assinatura do Contrato 
e Documentos de Base  Coordenador do 

Projeto 
 

Documentos que formalizam o 
comprometimento de realização do projeto de 
P&D entre INERGE, CELESC, ANEEL, 
assinados, assim como documentos gerais e 
técnicos que regem a execução de projetos de 
P&D e o controle de mudanças que 
compreenderá a identificação, documentação, 
análise e autorização de mudança sobre o 
escopo, custos e prazos autorizados para o 
projeto. 

Abertura do Projeto   Contrato Assinado   Ata de Reunião Kick off  Documento de Aprovação do 
Projeto   Projeto Inicial (PRJ) 

Alterações Projeto Inicial   Alterações Contratuais,   Formulários de Solicitação 
de Mudanças   Formulário de Registro de 
Mudanças   Planilha de Registro de 
Mudanças   Termo de Ajuste 

Doc.  Orientadores e reguladores (P&D Celesc / 
Aneel)  Manuais  Normas técnicas  Regulamentos 

1.2 Identificação da 
Equipe do Projeto - Base 
de Competências  Coordenador do 

Projeto e de Gestão do 
Conhecimento 

Registrar expertise dos integrantes do 
INERGE e equipe(s) de projeto(s), seus 
contatos e responsabilidades no projeto, 
competências gerais e específicas. 

 Formulários Individuais de 
Competências Preenchidos 

2 – Especificações 
2.1 Definição dos 
Requisitos Funcionais do 
Sistema  Todos os integrantes 

projeto 

Especificação das missões de inspeção, 
definição das categorias de sensores, 
detalhamento dos requisitos funcionais do 
sistema (informática, comunicação, 
armazenamento e tratamento de imagens).  

 Relatório(s) Técnico(s) com 
o Detalhamento do Escopo 
do Projeto e Requisitos 
Funcionais do Sistema 

2.2 Definição dos 
Requisitos de Engenharia  Coordenador de 

Engenharia – Inspeção 

Levantamento de normas técnicas e 
regulamentos da Celesc, análise da 
programação de inspeção e normas e 
procedimentos da Celesc, avaliação dos dados 
de georreferenciamento existentes. 

 Relatório(s)  Situacional(is) 
e de Requisitos de 
Engenharia 

 
2.3 Definição dos 
Requisitos de TIC e 
Tratamento de Imagem   Coordenador de TIC e 

Imagens 

Análise de requisitos de informática, 
comunicação e armazenamento, especificação 
e qualificação do sistema de aquisição de 
imagens, análise do ambiente de integração, e 
definição do escopo das TIC.  

 Relatório(s) de Especificação 
dos Sistemas de Aquisição, 
Transmissão, Tratamento e 
Armazenamento de Dados e 
Imagens 

2.4 Projeto Aeronáutico 
Preliminar  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Definição dos requisitos da missão, 
dimensionamento do sistema de aeronave 
para o projeto e componentes.  

 Relatório(s) de Especificação 
e Descrição Técnica (para 
compra de aeronave) Rev 00  Documentos Relacionados 
ao Desenvolvimento do 
Projeto 
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3 – Detalhamento 
3.1 Plano de Inspeção   Coordenador de 

Engenharia – Inspeção 
Detalhamento do plano de inspeção através 
da: definição e hierarquização dos aspectos a 
serem inspecionados; definição do trecho 
piloto e, definição do Plano de Inspeção e 
resultados esperados.  

 Plano de Inspeção e 
Relatório Situacional do 
Trecho Piloto 

3.2a Definição TIC 
TIC e Imagem  Coordenador de TIC e 

Imagem 

Definição de Tecnologias TIC e Imagem  Relatório do Projeto 
Detalhado da Solução TIC 

3.2b Definição Kit de 
Calibragem  Coordenador de TIC e 

Imagem 

Definição do Kit de Calibração e Sistema de 
Aquisição de Imagens. Estudo e definição de 
tecnologias (comunicação, armazenamento, 
IHM etc.) 

 Relatório do Sistema de 
Calibração Desenvolvido 

3.3 Definição Sistema de 
Aquisição de Imagem  Coordenador de TIC e 

Imagem  

Definição do Sistema de Aquisição de 
Imagens. (comunicação, armazenamento, 
IHM etc.) 

 Relatório do Kit de Imagens 
e Elementos de Referência 
para Calibração dos 
Sensores, Planos de 
Qualidade 

3.4 Projeto Aeronáutico 
Detalhado – ano 1  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Detalhamento do projeto aeronáutico, 
incluindo a análise de sistemas, aeronáutica e 
software de guiamento e controle, revisões de 
design, de voo e de qualificação (TRR, FRR e 
FQR) 

• Relatório das Especificações 
e Descrição Técnica (para 
Compra de Aeronave) Rev 
01 

3.4 Projeto Aeronáutico 
Detalhado – ano 2  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Detalhamento do projeto, incluindo a análise 
de sistemas, aeronáutica e software de 
guiamento e controle, revisões de design, de 
voo e de qualificação (TRR, FRR e FQR).  

• Relatório(s) de Especificação 
e Descrição Técnica (para 
Compra de Aeronave) Rev 
02 

4 – Desenvolvimento 
4.1 Prototipagem 
Integração e Teste de 
Engenharia  Coordenador de 

Engenharia – Inspeção 

Acompanhamento da criação dos protótipos e 
testes dos sistemas, dos processos de 
aquisição, montagem e integração dos 
equipamentos e sensores, execução de teste de 
engenharia. 

 Manuais e Relatórios de 
Acompanhamento e Teste  

 

4.2 Desenvolvimento  
Sistemas TIC  Coordenador de TIC 
 

Desenvolvimento e acompanhamento 
continuado, controle de desempenho e de 
mudanças no sistema TIC, desenvolvimento 
dos testes individuais dos módulos.  

• Versão Beta dos Sistemas 
TIC 

• Plano de Testes Integrados, 
Documentação do 
Desenvolvimento de 
Sistemas 

4.3 Definição das Técnicas 
de Segmentação, 
Representação e Base de 
Conhecimento (imagens)  Coordenador de 

Imagem 

Definição e implementação de técnicas de 
segmentação, representação e bases de 
conhecimento, comunicação e 
armazenamento dos resultados.  

• Relatórios das Técnicas de 
Segmentação, Representação 
e Bases de Conhecimento 
Implantadas  

• Manuais Técnicos  
5 - Prototipagem, Validação e Testes Integrantes 
5.1 Prototipagem, 
Integração e Testes  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Prototipagem, integração e testes do sistema, 
codificação e testes de software, construção, 
montagem, instalação, integração e testes de 
componentes elétricos, eletrônicos e 
mecânicos.  

• Relatório do Protótipo e 
Documentação do Test 
Readness Review - TRR 

• Relatório das Plataformas 
Integradas, Software de 
Controle e Guiamento 
Desenvolvidos 

5.2 Verificação de 
Prototipagem 

Realização dos testes sucessivos de 
verificação de subsistemas e do sistema total 

• Formulário de Verificação 
da Integração  
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 Coordenador de 
Engenharia e 
Aeronáutica 

de maneira a viabilizar a liberação para voo.  • Documentação do Fligth 
Readness Review – FRR 

5.3 Validação da 
Plataforma VANT  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Ensaios de voo de abertura e validação do 
sistema da aeronave. 
 

• Relatório de Ensaios de 
Validação 

5.4 Testes Integrados  Todos os integrantes 
do projeto 

 

Realização dos testes integrados e verificação 
do desempenho dos sistemas TIC em 
condições controladas, complementação da 
documentação do sistema. Ajustes e 
complementação da documentação do 
sistema. 

• Sistemas Testados com 
Respectivos Relatórios e 
Documentação Técnica do 
Sistema  

6 - Integração e Implementação 
6.1 Desenvolvimento 
Missão e Testes Finais do 
VANT  Coordenador de 

Engenharia e 
Aeronáutica 

Ensaios de voo de inspeção das linhas de 
transmissão, conforme missões especificadas. 

• Relatório de Ensaios de 
Missão Piloto 

• Documentação do Final 
Qualification Review – FQR 

6.2 Implementação do 
Sistema de Inspeção  Coordenador de 

Engenharia – Inspeção 

Implementação do banco de dados de 
imagens e telemetria, elaboração de manuais 
para inspeção e criação dos relatórios de 
inspeção. 

• Manuais e Relatórios de 
Inspeção e Banco de Dados 
de Imagens e Telemetria 
Implantado 

6.3 Integração do Sistema  Coordenador de TIC e 
Imagem 

Testes, ajustes finais, implantação piloto e 
homologação do sistema. 

• Documentação do Sistema 

7 - Comunicação e Transferência  
7.1a Comunicação e 
Gestão do Conhecimento  Coordenador de 

Gestão do 
Conhecimento 

Garantir o processo de geração, distribuição e 
armazenamento de todas as informações e 
conhecimentos relativos ao projeto, de forma 
acurada e consistente, por meios apropriados 
e no momento certo, para os participantes 
envolvidos ou afetados pelo projeto. 

Produtos de Comunicação  • Plano de Comunicação 
• Apresentações 
•  Sumários 
• Folders  
• Banner e demais materiais 

eletrônicos, do Inerge e do 
projeto 

7.1b Transferência do 
Conhecimento   Coordenador de 

Gestão do 
Conhecimento 

Criar mecanismos e formas para que os 
conhecimentos científicos gerados sejam 
transferidos por meio de produção científica, 
cursos, workshops, vídeos etc. 

Produção Científica  • Artigos científicos 
• Dissertações de mestrado 
• Monografias MBA 
• Material de transferência de 

tecnologia (cursos, 
workshop, vídeos, ...) 

7.2 Transferência 
Tecnológica  Coordenador de 

Gestão do 
Conhecimento 

Estruturar plano e criar mecanismos e formas 
para que os conhecimentos técnicos gerados 
sejam protegidos e transferidos por meio de 
manuais, metodologias, produtos, patentes 
etc. 

Produção Técnica  • Banco de Imagem  
• Sistema de Gerenciamento 

de Informação 
• Sistema de Inteligência 

Artificial para Previsão de 
Manutenção 

• Metodologias e Desenhos 
• Manuais técnicos e de 

inspeção 
• Patentes (em andamento e 

registros) 
• Protótipo 
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• Projeto aeronáutico 
• Relatório final do projeto 

8 - Acompanhamento do Projeto 
8.1 Gerência e 
Acompanhamento do 
Projeto  Coordenador do 

Projeto 

Métodos, técnicas de gerenciamento que 
possibilitem acompanhamento do 
desempenho do projeto, contendo o realizado, 
comparação de tempo e custo em relação ao 
planejado e a projeção atualizada dos 
próximos passos, até a conclusão do projeto. 

 Relatórios Gerenciais 
Mensais de 
Acompanhamento do Projeto 

9 - Gerenciamento do Projeto 
9.1 Plano do Projeto  Coordenador do 

Projeto 
Criar documento com descrição do plano do 
projeto que possibilite identificar pré-
requisitos, detalhar escopo do projeto, 
cronograma geral, identificar as restrições, 
elaborar planos de aquisição, qualidade, 
tratamento de riscos, de recursos humanos. 

 Plano de Gerenciamento do 
Projeto e seus 
Desdobramentos 

 

10 - Encerramento do Projeto 
10.1 Encerrar Projeto  Todos os integrantes 

do projeto 
 

Documentar os resultados e formalizar as 
entregas de produtos do projeto ao 
patrocinador garantindo que eles reflitam as 
especificações contidas na contratação. 

• Termo de Encerramento 
Assinado 

• Relatório de Desempenho  
• Documento de Entrega e 

Aprovação do Projeto 
• Ata de Encerramento 

Figura 2 - Informações e Conhecimentos Vinculados às Tarefas do Cronograma do Plano de 
Gerenciamento do Projeto Fonte: Elaborada pelos autores  
Pastas Descrição Informações e Conhecimento Gerados 

(Documentos Relacionados) 
Documentos de 
Reuniões 
 

Atas e documentos gerados 
em reuniões.  
 

 Atas de Reuniões Técnicas  Atas de Reuniões de Acompanhamento do 
Projeto  Atas de Reuniões Ordinárias com a Celesc  Atas de Reuniões Extraordinárias com Celesc 

Relatório de Viagens Registro das ações realizadas 
em viagens de benchmarking, 
apresentação de artigos em 
eventos, visita a fornecedores 
etc. 

 Formulários de Registro de Viagem 

Biblioteca Virtual 
 

Repositório de arquivos em 
diferentes formatos (textos, 
sons, vídeos etc.) visando ao 
compartilhamento de arquivos 
de livros, podcasts, vídeos, 
apostilas, manuais, 
apresentações, pesquisas 
correlatas aos temas do projeto 
etc. 

 Texto   Sons   Vídeos   Links   Livros  Apostilas  Manuais  Apresentações   Pesquisas Correlatas aos Temas do Projeto  
Repositório de e-mail 
 
 

Mensagens de e-mail trocadas 
entre os participantes do 
projeto e entre os participantes 
do projeto e empresas 
parceiras, entre outros. 

 Entre Integrantes Projetos  Entre Integrantes do Projeto e Celesc  Entre Gestores do Projeto e Celesc  Integrantes Projetos / Empresas Fornecedoras 
Lições Aprendidas 
 

Erros, acertos e fatores que 
determinaram o sucesso ou 
fracasso do projeto.  

 Formulários de Registro de Lições Aprendidas 
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Páginas Azuis 
 

Cadastro de especialistas 
externos, pessoas físicas ou 
jurídicas. 

 Formulários de Registro de Páginas Azuis 
 

Melhores Práticas 
 

Registro das melhores práticas 
decorrentes do projeto, no 
qual deverão constar fatos e 
resultados relevantes.  

 Formulários de Registro das Melhores Práticas 
Decorrentes do Projeto   Vídeos de Registro das Melhores Práticas 
Decorrentes do Projeto  

Modelo de 
Formulários 
(Impressos) 

Local onde serão 
disponibilizados os 
formulários a serem utilizados 
no projeto. 

 Modelo de Ata de Reuniões  Modelo de Relatório  Modelo de Relatório de Viagem  Modelo de Melhores Práticas  Modelo de Lições Aprendidas  Modelo de Registro Equipe do Projeto - Base de 
Competências  Modelo de Solicitação de Mudanças etc. 

Figura 3 - Informações e Conhecimentos – Pastas Adicionais Fonte: Elaborada pelos autores  
4.3.2 Tecnologia da Informação 
 A tecnologia da informação exerce um papel essencial tanto no armazenamento do 
conhecimento explícito, por meio da estruturação de repositórios e bases de informação, como 
na conexão dos integrantes do projeto, possibilitando a interação face a face e a criação de 
uma visão compartilhada. 

Visando a dar suporte à implantação do PGIC foi selecionado o software Redmine por 
trata-se de software livre e flexível, gratuito, baseado na web e incluir gerenciador de tarefas, 
calendário e ferramentas para criar gráficos de Gantt, o que ajuda na representação visual dos 
projetos e seus prazos de entrega, mostrando as metas de cada fase do projeto, documentos e 
gerenciamento de arquivos, gerenciamento de tempo, além de ser multiplataforma e incluir 
outros recursos como forum, wiki, ter uma interface simples e agradável além de uma equipe 
ativa de desenvolvimento e melhoria do produto.  
 
5 Considerações finais  

Existem muitos modelos teóricos e práticos de Gestão do Conhecimento para as 
organizações, mas ainda são poucos os estudos que tratam da Gestão do Conhecimento para 
Projetos, e mais raros ainda os voltados para projetos de P&D.  

Ao finalizar este estudo pode-se entender, com base em Shinoda (2012), a importância 
do inter-relacionamento da área de Gestão do Conhecimento com a de Gestão de Projetos. A 
Gestão do Conhecimento contribui para a Gestão de Projetos por meio da sistematização da 
informação e do conhecimento em um único espaço, apoiando a criação e o compartilhamento do 
conhecimento e, por meio da criação da memória do projeto, facilitando a transferência do 
conhecimento. Os projetos também trazem benefícios à Gestão do Conhecimento por serem 
veículos de criação de informações e conhecimentos na organização que precisam ser 
gerenciados.  

Pode-se também considerar que, apesar de a Gestão do Conhecimento não ser um 
processo explícito na metodologia de gerenciamento de projetos do guia PMBOK® (PMI, 
2013), sua prática não deixa de estar contemplada no processo de comunicação e no apêndice 
X1. Contudo, vale destacar que a criação de um processo ou a ampliação do processo de 
comunicação poderá contribuir de forma mais efetiva para a definição de práticas de Gestão 
do Conhecimento na metodologia de Gestão de Projetos.  
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Como considerações finais destacam-se como variáveis de suma importância para o 
sucesso da Gestão do Conhecimento em Projetos a tecnologia de informação acessível a todos 
os envolvidos no projeto por diferentes meios, intranet e extranet, e o envolvimento da equipe. 

No presente momento ainda não é possível apresentar resultados efetivos e responder à 
questão de pesquisa - como a Gestão do Conhecimento, por meio da definição de um plano de 
gestão da informação e do conhecimento pode contribuir para a transferência dos 
conhecimentos gerados em Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento interorganizacional? - em 
razão de esse plano estar implantado há pouco tempo e o projeto estar com apenas um terço 
de seu tempo de execução.  

Pode-se inferir, contudo, que sistematizar informações e conhecimentos em um único 
ambiente tecnológico apoiará o desenvolvimento dos processos de criação, aquisição, 
compartilhamento, armazenamento, (re)utilização, proteção e transferência das informações e 
conhecimentos. Um foco especial é dado ao processo de transferência de informações e 
conhecimentos por tratar-se de um projeto interorganizacional que, ao seu final, deverá 
permitir a transferência das informações e conhecimentos da empresa executora para a 
empresa patrocinadora / cliente. 

Como recomendações para trabalhos futuros sugere-se a definição de planos de 
transferência do conhecimento que podem ter o foco intraorganização e/ou 
interorganizacional;  e um estudo que aborde as diferenças e semelhanças entre Gestaõ de 
Conhecimento para organizações e Gestaõ de Conhecimento para projetos. 
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