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RESUMO

A presente pesquisa identifica os atributos de Gestdo do Conhecimento e seus
impactos na conducdo e geréncia de empreendimentos no segmento off-shore,
modalidade EPC (ENGINEERING, PROCUREMENT, CONSTRUCTION). A partir de
uma pesquisa de campo, qualitativa e quantitativa, conduzida junto a Gestores de
Contratos atuantes no mercado, foram identificados os principais Atributos de
Gestao de Conhecimento. Para isso foi utilizado um questionario com assertivas que
contemplaram os diversos atributos encontrados na literatura, sendo esses atributos
apresentados a cerca de 80% (oitenta por cento) dos gestores de contratos
seniores, com mais de quinze anos de experiéncia atuando no segmento de
contratos, de forma a obter sua confirmagao, ou seja, sua confiabilidade e validade.

A partir das respostas ao questionario, se pode concluir quais os atributos que mais
impactam a gestdo de contratos, no ponto de vista dos gestores. Dessa forma, se
verificou que os atributos relacionados a gestdo de projetos séo reconhecidos pelos
gestores. Por outro lado, os atributos relacionados aos aspectos filoséficos sdo em

grande parte desconhecidos pelos gestores.

Palavras—chave: Gestdo do Conhecimento, Geréncia de Empreendimentos.



ABSTRACT

The present research identifies the Knowledge Management main attributes and
related impacts on conducting and managing projects in the off-shore segment, EPC
(Engineering, Procurement, Construction) modality. From a qualitative and
quantitative field research carried out with Project Managers presently operating into
the market, it was identified the main Knowledgement Management attributes. For
achieving the results, it was utilized a questionnaire with statements regarding
various attributes found in literature, being such attributes presented to approximately
80% of Senior Contracts managers with more than fifteen years of experience acting
in Contracts segment so to obtain their confirmation, i.e., their reliability and
substantiation. From the questionnaire answers, it can be concluded which attributes
impact most the Contracts Management, from the managers’ point of view. Therefore
it was verified that attributes related to Project Management are acknowledged by the
managers. On the other hand, attributes related to philosophical aspects are

generally unknown for the managers.

Key-Words: Knowledge Management, Projects Management.



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Quadro 1

Figura 6
Quadro 2

Quadro 3
Quadro 4
Figura 7
Figura 8
Figura 9
Quadro 5
Figura 10
Figura 11
Figura 12

Figura 13
Quadro 6
Quadro 7
Graéfico 1
Quadro 8
Quadro 9
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15

LISTA DE ILUSTRACOES

Engenharia Nacional — Cenario.............cccccovvieiiiiiiiiiiiics 27
Indicacdes e SuposicOes - CENArioS.........cceeeeeveevveeeeeieiiiieeeeeeeen, 32
Cenario Pesquisa- Contextualizagdo............ccccoeeeeeeeeeeieeeieieinnnn, 34
Etapas de Elaboracado da Dissertagao............ccccceeeveeeiiiiiieeeeene, 42
Revisdo da Literatura..........cccccooeeeiieiiiieieieer e 46
Diferencas e Semelhancas - Gestdo do Conhecimento e
Gestao por COmMpeténcia..........eeuveueiiiiiiiieeeeeeeee e 61
Invisibilidade do Capital Intelectual...............cccceeeeeiiiiiiieiiiniinnnn. 64
Diferengcas - Sociedade Industrial e Sociedade do

(O70] o] T=Tod 10 0= o) (o TSP RRRRR 66
Principios da Organizacdo Baseada no Conhecimento............... 68
Conversédo do Conhecimento..............cciiiiiiiieie i, 75
Espiral do Conhecimento........ccoooeviieiiiiiiiieee e, 77
Criacdo do Conhecimento Organizacional............ccccccvvvvvvvinnnnnnn.. 78
Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento....................... 83
Areas de Conhecimento............ccooeveeeeeeee e 97
Fluxo de Processo - Conhecimento..............ccccccciiiiiiiiieeneeeenee, 98
Plano de Investimentos Petrobras..........ccccccceeeiiiiiiiiiiiicciiins 117
Plano de Investimentos Petrobras: Distribuicdo por Segmento

dE NEGOCIO....ci i i 118
Fases da Pesquisa e Resultados Alcangados...............ccceuuunn.... 127
Resumo das fases e tipos de pesquisa utilizados ....................... 129
Geréncia de Projetos — Percepgédo Empresarial.......................... 154
Localizagao de Respondentes..........ccoooeeiiiiiiiiiiiiiiiieceeeeeeee, 158
PrinCipio da iNAUGA0 .......coovvieiieieeece e 162
Principio de verificabilidade ... 163
Principio do FalsificacioniSmOo ..........cccoovviiiiieiiiieiieen 163
Conhecimento Distal X Proximo .......oooovoiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 164
Ta1 (U1 o7= o 10,0 11 0 F= To |1 F= Tor= o R 164
Problema e suas percepgiEes ........oooeeeeeuuuuuiiiiiaaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaees 166
O inconsciente e o conhecimento tacito ............cccceeeeiiieiiiieeennnns 166
Simbolo, dados, INformacao .............ccooevviiiiiiiiiiiiee e 166



Quadro 16
Quadro 17
Quadro 18
Quadro 19
Quadro 20
Quadro 21
Quadro 22
Quadro 23
Quadro 24
Quadro 25

Criacdo do Conhecimento Organizacional ............cccccccvvvvinnnn. 167
Tecnologia X Gestao do Conhecimento .............ccccooeviiiiiiiiiiinnen, 168
Depositério de conhecimento ..........oooeeviiiiiiiiiiiiee e 168
Transferéncia do conhecimento .............ccceeiiiiiiiiiiiee, 169
Estruturagcédo Organizacional ............ccccooeeeiiieiiiiiiiiieee, 170
Mercado do conhecimento ..............eeiiiiiiiiiieii i 171
Compartilhar o conhecimento .........ccccooeiiiiiiiiiiiie, 172
Espiral do conhecimento ..............iiiiiiiiiiiiieen 173
Experiéncia em projetos anteriores — Licdes aprendidas ............ 174

Medindo e preservando o conhecimento .............cccccceevveveeeennnnn. 175



Tabela 1
Tabela 2

Tabela 3
Tabela 4
Tabela 5
Tabela 6

LISTA DE TABELAS

CONCEITOS BASICOS. .. ceeeeeeee e 152

Gestdo do Conhecimento - Percepcdo Empresarial Entrevista

8 AJESEO. ..o i 152
Geréncia de Projetos.........eeeiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 153
Geréncia de Projetos........oueeiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 153
Qualificagao dos AtribULOS ..........ccoeeeeeiiiiiiiiicceee e 160

Descrigao dos Atributos.........cooviiiiiiii e 177



ANP
ABEMI
Cl
COBEN
DATA BOOK
EPC
EVTE
FIRJAN
IBP
MAGES
MME
ONIP
API
PMBOK
PMI
SINAVAL
SPE

LISTA DE ABREVIATURAS

Agéncia Nacional do Petroleo.

Associacgao Brasileira Empresas de Montagem Industrial.
Capital Intelectual.

Comité Brasileiro de Energia.

Livro de Dados

Modalidade Contratual — Engineering, Procurement, Construction.
Estudo de Viabilidade Técnica e Econbmica.

Federacao das Industrias do Rio de Janeiro.

Instituto Brasileiro do Petrdleo.

Manual de Gerenciamento de Empreendimentos e Servicos.
Ministério de Minas e Energia

Organizag&o Nacional das Industrias do Petrdleo.

American Petroleum Institute.

Project Management Book.

Project Management Institute

Sindicato Nacional da Industria Naval

Society of Petroleum Engineers



SUMARIO

L INTRODUGAO ...t eeenenes 11
1.1 CONTEXTUALIZACOES DO TEMA ... 11
1.2 A SITUACAO PROBLEMA VINCULADA A PESQUISA.......coceeeveeeeeeeeeen, 24
1.3 OS OBJETIVOS DA PESQUISA ... ...ttt 30
1.4 AS QUESTOES DA PESQUISA ......oooeiieeee et 33
1.5 A JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA........coovoeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 35
1.6 A DELIMITACAO DA PESQUISA ......oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 39
1.7 AESTRUTURA DO TRABALHO ...t 41
2 REVISAO DA LITERATURA ...t 43
2.1 GESTAO DE CONHECIMENTO .....cuoiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 48
2.1.1 Conhecimento - Conceituacado epistemoldgica e ontolégica...........cccuu.ee. 48

2.1.2 Gestédo de Conhecimento — Visdo Contemporanea e Contextualizagcdo 58

2.2 PROJETOS ... e 83
2.2.1 Gerenciamento de ProjetOS ......coovuuiiiiii i 83
2.2.1.1 CONCEIUAGAD ....oeeviiiiie et e e e e e e e e e e e e e 83
2.2.2 Gerenciamento de Projetos — Metodologias e Praticas ........cccccoeevvvvvveennn. 87
2.2.2.1 Project Management Institute — PMI............oooooe 87
2.2.2.2 Gerenciamento de Projetos € 0 Mercado ............ccoovvvvviiiiiiiiiieeeeeeeeee e 89
2.2.3 UNIfICAGE0 dE CONCEITOS ... 90
2.2.3.1 Condugao de Empreendimentos — Modelo de Gesta0...........ccceevveeeeiiinnnnnnn.. 90
2.3 AREAS DE CONHECIMENTO — GERENCIAMENTO DE PROJETOS............... 91
2.3.1 Fases do Projeto e Ciclo de vida do Projeto........cccevveviieiiiiiie e 93
2.3.2 Partes envolvidas NO ProjeL0 ....ceeuuuuiiiii et e e 94
2.3.3 Influéncia da Organizagan ..........ccooeeeeeee e 94
2.3.4 Principais Habilidades da Administracdo Geral ..........cccccceeeeeeeeevvieeiiinnnnnnnn. 95
2.4 ANALISE DE CONFIABILIDADE E VALIDADE DE QUESTIONARIO................ 99
2.4.1 GeNeralidades........ooouiiiiiiii e 99
2.4.2 Analise da Validade........cooooeiiiiiiiieccceeeeeeeee e 100
2.4.2.1 Validade de ConteUdO ..........ouuuuiiiiieiiieieeie e 100
2.4.2.2 Validade de ConStruCtO ........ccooviiiiiiiiiiiiieeee e 101

2.4.3 Analise da Confiabilidade ........c.coeiieo e, 103



3 GESTAO DE EMPRESAS DE CONSTRUCAO E MONTAGEM NO SEGMENTO

OFFSHORE ...ttt ettt e e e e e e e st e e e e e e e e s as s abbeeereeaaaeeesannnseees 106
3.1 GERECIAMENTO DE PROJETOS - SEGMENTO OFFSHORE....................... 106
00 1 R ©0 1 1 1 = {0 1P 106
3.1.1.1 Modalidade de Contratos ..........ccoooeiiiiiiei e 106
3.2 EMPREENDIMENTO ....uitiiiiiiii ittt e e e e e e e e e e e s nnnnnnes 110
3.3 CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO ......coooviiieeeeeeeeeeeeeee e 112
3.4 PRINCIPAIS BARREIRAS E DIFICULDADES..........cooo oo 113
3.5 MERCADO E SUAS DESTACADAS CARACTERISTICAS ......c.coeoveveeeeene 114
3.6 INFLUENCIAS DA GLOBALIZACAO E DO GOVERNO BRASILEIRO............. 119
3.7 APETROBRAS NO EXTERIOR .......ooiiuiieeieeeeeee e 121
4 ESTRATEGIA DA PESQUISA ... 124
Y 1= 0] 10 1 R 125
4.2 METODOLOGIA DA PESQUISA ... ..ottt 127
4.3 ESTRATEGIAS METODOLOGICAS E DEFINICAO DO TIPO DE PESQUISA 130
4.4 DELINEAMENTO E APLICACAO DO INSTRUMENTO DA PESQUISA........... 133
4.5 AVALIACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA........cceoeeeeceeeeeeeeeeeeene, 137
4.6 RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS NA PESQUISA - EXPECTATIVAS 138
4.7 RECURSOS ENVOLVIDOS.......coiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e 138
5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ..., 145
5.1 INTRODUGAO ...ttt ettt 145
5.2 QUESTIONARIO E ENTREVISTAS APLICADAS. METODOLOGIA E
DESENVOLVIMENTO ..ottt e e e e e e e s e e aaeas 146
5.3 ENTREVISTA INICIAL ..ooeeiiiieieeeeee et 147
5.5 ANALISE - ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS DE ADESAO. .........ccccooue...... 149
5.6 GESTORES ENTREVISTADOS ......oottiiiiiieeieceieeee e e e 154
5.7 QUESTIONARIOS DEFINITIVOS — ANALISE DE RESULTADOS.................... 157
S A0t R 1 4 o o LU o> T 157
5.7.2 Divisao de Questdes — Atributos da Gestdo de Conhecimento e Geréncia
(o LS o o] =] (o 1P 158
5.7.3 Andlise e Interpretacao das ReSPOStaS .......ccoeveviiiiiiiiiiiieieieeeeeee e 159
5.7.3.1 Confiabilidade e Validade dos Constructos..........cccceevvviieeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeiens 161

5.7.3.2 Atributos de maior importancia identificados ...........ccccoeeviviiiiiiiiiiiiee, 176



5.8 CONSIDERACOES FINAIS — ANALISE DE RESULTADOS ........cccoveveveeenne. 180
6 CONCLUSOES E SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS .......ocoveeeeeeeeeeeen, 184
6.1 CONCLUSOES ...t 184
6.1.1 Entrevista presencial e aplicacdo do Questionario de Inicial de Adesao185

6.1.2 Aplicacdo do Questionario Definitivo — Atributos da Gestao de

Conhecimento x Areas de Conhecimento — Geréncia de Projetos.................. 186
REFERENCIAS . ...t ae et ae e eeenen, 191
F = N 5[ =R 201

ANEXOS L. e 238



11

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACOES DO TEMA

A elaboracéo do Plano de Metas do governo brasileiro, concebido na década
de sessenta e baseado na substituicdo de importagdes, foi considerado o principal
responsavel pela criacdo de infra-estrutura para o desenvolvimento econdmico
nacional. Dentro desse contexto se destacam a expansao da capacidade de refino
da Petrobras e a instalagdo e ampliacdo de setores como o de Cimento, Material
Elétrico Pesado, Mecénica, Siderurgia, Papel, e Fertilizantes, etc, mencionado em
Candal A. (1978 p. 239-279), sendo estes setores, na época, 0s principais
responsaveis pelo crescimento do pais.

Um olhar sobre a evolugdo do desenvolvimento dos projetos no Brasil
identifica que, até 1970, o Brasil se limitava a responder pelo projeto executivo de
usinas hidro e termoelétricas. O acumulo de conhecimento durante as décadas de
70 e parte da de 80, que culminou com projetos de envergadura internacional como
Itaipu, Metrés de Sao Paulo e Rio de Janeiro, Plataformas Offshores de Petr6leo em
aguas profundas, etc, estabeleciam uma clara visdo do processo evolutivo e de
desenvolvimento da engenharia’ nacional.

Considerando-se o processo evolutivo de empresas e sua correlacdo na
engenharia, cita-se Joia L.A. (1993, p.8), que destaca que “o0 embrido das empresas
de engenharia de projetos no Brasil surge na década de 40, com o aparecimento
dos escritérios mono-disciplinares, quase sempre comandados por professores das
famosas Escolas de Engenharia (Escola Nacional de Engenharia, Escola Politécnca
etc.)”.

Desta forma tornou-se imperiosa a criagdo de empresas de engenharia de
projeto multi-disciplinares, geralmente consorciadas com congéneres para
transferéncia de tecnologia. Associada a criagdo das empresas de engenharia, se
vivenciava a formatagao de sua vocagao distribuida ao longo do tempo. Em relagéo
a contextualizagdo das empresas, Camargo T.A.M.B.H (1994, p.28), apresenta a

seguinte distribuicao:
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Pode-se dividir em trés, as fases pela quais passaram essas empresas:
- fase 1: até 1973 — Criacao e Diversificagao;

- fase 2: 1973 a 1980 — Crescimento e Consolidagao;

- fase 3: a partir de 1980 — Mudanga de Rumo.

No momento em que as empresas se contextualizam e encontam suas
vocacgodes, se incia a fase da pesquisa e planejamanento em relagao ao atendimento
a demanda solicitada.

Ao se desenvolver a conceituagdo sobre empresa como fonte e origem da

pesquisa em questdo, menciona-se Plonsky, G.A (1987, p.46):

Empresas de projeto de engenharia (também chamadas empresas de
engenharia de projeto ou empresas de engenharia consultiva) sdo aquelas
dedicadas a atividades profissionais intelectivas voltadas a concepgao,
planejamento, projeto, Vviabilizacdo, e implantacdo de novos
empreendimentos humanos e, também, no que diz respeito a certos
aspectos técnicos e socio-técnicos, a operacdo e gestdo de
empreendimentos existentes.

Em uma fase anterior, ndo muito distante desta, ocorreu a preocupacdo em
se avaliar o comportamento tecnologico deste crescimento de maneira a se
estruturar os modelos tecnoldgicos que deveriam ser adotados doravante. De acordo
com P.Figueiredo (2003, p.22):

A partir do inicio da década de 1970, a pesquisa sobre tecnologia nos
paises em desenvolvimento adotou uma perspectiva dinadmica. Deixando de
lado a questdo estatica da escolha entre um determinado conjunto de
técnicas, esse novo enfoque concentrou-se nas mudancgas verificadas na
tecnologia ao longo do tempo.

No momento em que o0 governo brasileiro revisou seu Planejamento
Estratégico no segmento de Energia e Infra-Estrutura, no periodo compreendido
entre os anos de 1996 e 2000, e identificou, dentre outras prioridades, a
necessidade maior em direcionar esfor¢os na busca da auto-suficiéncia no consumo
de petrdleo, se iniciou no pais um ciclo de contratagdes de grande magnitude na
area de Petroleo e Gas, com énfase maior no segmento Offshore.

Alinhando esta preocupagcao em relacdo a descoberta e adogcdo de novas
energias alternativas, de maneira que o pais tenha um crescimento diversificado e
sustentavel em relagdo a suas formas de energia, se destaca o tratado no X
CONGRESSO BRASILEIRO DE ENERGIA — CBE, A Universalizacdo do Acesso a
Energia — ANAIS, realizado em outubro de 2004, onde se destaca, dentre outros, o
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artigo apresentado por Heloisa T. Firmo (X CBE, p.119) — “Utilizacdo de indicadores
geo-referenciados para planejamento em um mapa de potenciais energias
renovaveis no Brasil”.

Ainda tratando-se do cenario de energias complementares ao Petréleo e suas
representatividades no cenario nacional, se destaca o trabalho desenvolvido pelo
Ministério de Minas e Energia, abordando o comportamento e cenarios das energias.
O ministério esta constituido de quatro Secretarias: de Mineragcdo e Metalurgia, de
Energia Elétrica, de Petroleo e Gas e a Secretaria de Planejamento e
Desenvolvimento Energético — SPE. As atividades da SPE estdo centradas nos
estudos de expansao e oferta e demanda de energia de médios e longos prazos,
envolvendo um horizonte de vinte a trinta anos, inserido nos Estudos da Matriz
Energética Nacional.

Estes estudos norteardo a necessidade de licitagbes de novos
empreendimentos, sendo o0os mesmos largamente explorados ao longo do
WORKSHOP DO BALANCO ENERGETICO NACIONAL-BEN, de 10 DE
NOVEMBRO DE 2005. Como produto final deste encontro destacam-se as seguintes
informacdes produzidas e relacionadas a presente pesquisa:

- Consolidagao do Planejamento da Matriz Energética na area de estudos e

pesquisas em Energia Elétrica, Petroleo e Gas Natural e seus Derivados,

Carvdo Mineral, Fontes Energéticas Renovaveis e Eficiéncia Energética,

dentre outros;

- Sumario Executivo do Balango Energético Nacional,

- Balango de Energia Util de 2005, objetivando este avaliar a eficiéncia de uso

da energia por setor econbmico e por energético, para 0s anos

compreendidos entre 1984 e 2004.

Em continuidade a avaliagdo da posi¢cao do Petroleo e Gas neste cenario de
pesquisas conduzidas pelo MME, se identifica trabalho publicado por Jodo A.M.P no
COBEN 05/88, em outubro de 1988, onde se destacam as seguintes informacdes:

a) No segmento de Petréleo e Gas, o Balango Energético Nacional sera

elaborado mediante a obtencdo de dados e parametros obtidos em

distribuidoras de combustiveis;

b) As informacbdes obtidas serdo comparadas mediante os dados

disponibilizados pelo IBGE, que estardo abordando os valores de demanda
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em fungdo da capacidade de consumo da populagdo e sua atualizada
localizacédo geografica regional;
c) A partir de analise de dados de vendas das distribuidoras e da pesquisa
industrial do CNP, esta ultima de consumos reais de combustiveis, foram
definidos critérios para alocagcdo das vendas nos setores de balangos
energéticos. A partir destes critérios, as séries de consumo dos derivados de
petréleo foram revistas. Neste momento, e pelo lado da Petrobras, ocorreu
uma revisdo completa de todas as séries, acarretando em pequenas
alteracdes na producao, implantagcdo e exportacao, dentre outras atividades
relacionadas ao segmento.

Considerando-se ainda a importdncia quanto a avaliacdo dos dados
integrantes do Balango Energético Nacional, no anexo B, se apresenta a
AVALIACAO QUALITATIVA DOS DADOS DO BALANCO ENERGETICO
NACIONAL, sendo esta fruto de pesquisa e captura de informagdes junto a
destacadas fontes de informagdes, como, por exemplo, Petrobras, Eletrobras,
Siderbras, Entidades de Classe, etc., e apresentados por J.A.M. Patusco no COBEN
01/88, de Setembro de 1988. Na tabela sdo apresentadas as diversas fontes de
energia, e seus destinos demandantes associado ao grau de importancia de cada
segmento.

Sendo o Petrdleo o objeto primeiro desta pesquisa, se retoma o0 segmento em
um periodo compreendido nas duas ultimas décadas onde, de forma ciclica, se
registram consideraveis identidades em relagéo a problemas de maior relevancia e
naturezas distintas, apontados ao término de cada contrato celebrado entre
empresas prestadoras de servigco e, na grande maioria das situagdes, perante a
Petrobras Petroleo Brasileiro S.A, no papel da principal e maior contratante neste
segmento em nosso pais.

Estas incidentes e ciclicas repeticbes de nao-conformidades, a principio
previsiveis, despertaram um interesse maior no aprofundamento e conhecimento,
auxiliado pela vivéncia profissional, da esséncia do problema que ocasionava 0s
referidos desvios em relagdo ao previsto e celebrado em contrato; e, em um
segundo momento, identificar quais as ferramentas gerenciais que poderiam ser
incorporadas ao sistema de gestdo de contratos objetivando o minimizar dos

referidos impactos em relacao aos resultados finais.
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O desenvolvimento do tema proposto se fundamenta em pesquisas de campo
e, principalmente, na formatagcdo pontual de informagdes vivenciadas pelo
mestrando em relagdo a importancia e a influéncia da Gestdao de Conhecimento na
conducéo de contratos modalidade EPC (Engineering, Procurement e Construction),
no segmento Offshore.

Inicialmente, se identifica a necessidade de esclarecer que, ao longo da
pesquisa, adotar-se-d0 as denominagdes relativas a Contrato e Projeto, que por
vezes se confundem. Anterior a definicdo académica dos dois termos, e a luz da
pratica de mercado, se considera Contrato como o instrumento que em sua estancia
maior rege a relacdo entre o Contratante (tomador do servigo) com a Contratada,
sendo o contrato disposto de caracteristicas préprias voltadas ao estabelecimento de
exigéncias técnicas, administrativas, valores, prazos, escopo, atribuicbes de
responsabilidades entre as partes, normas e referéncias de consulta.

Contrato, em sua conceituagao original, € o negécio juridico bilateral ou
plurilateral, € o acordo de vontades capaz de criar, modificar ou extinguir relagcbes
juridicas.

Define-se projeto como o conjunto de medidas interligadas entre si e as areas
de conhecimento que, mediante mecanismos sistémicos, estabelecem a forma em
que os contratos sao executados em atendimento aos requisitos dispostos em suas
exigéncias.

O regime de concessao de servigos publico instituido através da Lei n°. 8.987,
de 13 de fevereiro de 1995, assim como a criagdo de regimes especiais de
autorizagdo para exploragao, transporte de petroleo e gas natural e seus derivados,
deram lugar a negociacédo de contratos de construgdo de grandes empreendimentos
de engenharia, geralmente contratados sob o regime de empreitada global.

Em relagcdo as contratagdes empreendidas pela Petrobras, se destaca o
DECRETO 2745 de 24/08/98, que aprova o Regulamento do Procedimento
Licitatorio Simplificado da Petrobras. Sendo uma empresa de caracteristicas
voltadas a pesquisa, desenvolve a Petrobras sua procedimentalizacdo voltada a
regular e nivelar informagdes sobre formas de Contratagao e as respectivas nogoes
pertinentes as modalidades de contratacdo. Como fonte destas informacgdes, e de
maneira complementar, se destacam: SEGEN/DIAGES/SECONT, No¢des Basicas
de Contratacdo. Rio de Janeiro. Petrobras, 1996; MAGES-SEGEN Manual de

Geréncia de Empreendimentos, Rio de Janeiro, Petrobras, 1998; SEGEN, Manual de
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Procedimentos Contratuais, Rio de Janeiro, Petrobras, 1999; dispondo de
informacdes e definigdes referentes a cada modalidade contratual.

O mercado nesta época se apresentava ofertando algumas diferentes
modalidades de contratacdo, como por exemplo, Contrato por Pregco Unitario, Preco
Global, Administracao, “Turn-Key”, EPC, dentre outros de importancia menor.

Na procura de referéncias aos contratos modalidade EPC aplicados ao
segmento de Petrdleo e Gas, Gomes, Duclés (2006, p.5-82), dispde de detalhadas
informagdes, nos seguintes capitulos:

- Métodos Tradicionais para Concepc¢éao de Empreendimentos - pags 9, 11;

- Gerenciamento de Grandes Projetos de Engenharia - pags 16, 18;

- Gerenciamento de Contratos em obras de Engenharia - pag. 31;

- Gerenciamento de Contratos de EPC - pags 74.75,79, 80;

- O Seguro de Grandes Empreendimentos de Engenharia - 91.

A medida que a modalidade EPC passou a fazer parte do cenario das
grandes contratagdes, em particular no segmento de Petréleo e Gas, a Petrobras,
em paralelo, se preocupou em divulgar e difundir o conhecimento sobre ela em
Seminarios e Programas de Qualificagao.

No seminario O EPC NO BRASIL — PRINCIPAIS GARGALOS: VISAO
PETROBRAS, apresentado em 09 de outubro de 2006 no Rio de Janeiro, se

destacam as seguintes ponderagdes largamente verificadas no mercado:

ENGENHARIA:

- Quantidade insuficiente de empresas de Engenharia dentro de um contrato
EPC;

- Qualificagao deficiente das equipes de Engenharia;

- Pouco vinculo empregaticio e grande rotatividade de méo de obra;

- Falta de cultura de planejamento nas atividades de Engenharia.

Como consequéncia, tem-se qualidade deficiente e prazos de execugao do
projeto de detalhamento muito extensos, e especificagbes que levam a
equipamentos muito diferentes do “Standard” de fabricantes, com consequéncias

diretas no Suprimento.
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SUPRIMENTO:

- Execucéo deficiente da atividade de diligenciamento;

- Competitividade de fornecedor nacional (custo e prazo), principalmente para
fabricantes de equipamentos de caldeiraria;

- Uso de materiais mais nobres (super-duplex, titanio, etc.);

- Atraso na entrega dos equipamentos pelo fornecedor por deficiéncia de
gerenciamento da contratada;

- Logistica (dificuldades aduaneiras).

CONSTRUGCAO E MONTAGEM:

- Pouca disponibilidade de locais com infra-estrutura adequada;

- Demora na mobilizacdo dos canteiros;

- Falta de m&o de obra qualificada em nivel de supervisao e gerenciamento;
- Falta de cultura de Planejamento e Controle;

- Baixa produtividade;

- Pouca tecnologia aplicada na atividade;

- Antecipagao da gestéo e planejamento do comissionamento;

- Preservacao de materiais e equipamentos;

EPC — RECOMENDACOES EM RELAGCAO A GESTAO:

- Repetibilidade e similaridade entre os projetos;

- Critérios de medigao que garantam fluxo de caixa neutro no contrato;

- Engenharia bem definida de forma a viabilizar a compra de materiais e
equipamentos no inicio do contrato;

- Diligenciamento e inspecéo, de modo a se ter materiais e equipamentos no
prazo e qualidade requeridos;

- Aportar novas tecnologias na atividade de Construcdo e Montagem,

incluindo também investimentos em infra-estrutura nos canteiros.

O cenario de utilizacdo dos contratos modalidade EPC, na presente pesquisa

segmento de Petréleo e Gas, assume contornos juridicos que podem garantir a
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Contratante e a Executante prerrogativas que regulem as relagées. A Circular
SUSEP (Superintendéncia de Seguros Privados) n° 4, de 23/05/1997, estabelece as
seguintes diretrizes em relacdo a GARANTIA DE EXECUTANTE - Construtor:
a) Garantia de indenizagdo, até o valor fixado na apdlice, dos prejuizos
decorrentes do inadimplemento do tomador do seguro, relativo as obrigagdes
assumidas em contrato de construcao, fornecimento, e prestacao de servigos
firmado entre o tomador e o segurado coberto pela apdlice;
b) Garante ao fiel cumprimento das obrigagdes constantes do contrato de
construgéo, fornecimento ou prestagao de servigos, figurando a seguradora

como garantidora das obrigagoes;

Em relacdo a qualidade, se apresenta a GARANTIA DE DESEMPENHO, se

destacando:

a) Garantia de indenizagdo até o valor fixado na apdlice, dos prejuizos
decorrentes da inadequacao da qualidade da construcdo, bens fornecidos ou
servicos prestados, conforme o contrato entre as partes;

b) Garante o perfeito funcionamento e qualidade do contrato de construgao,
fornecimento ou prestacdo de servigos, figurando a seguradora como

garantidora de tais obrigacoes.

De acordo com o disposto na literatura juridica e apresentado pelo Advogado
José E. N. Pinto em artigo publicado na pagina eletrénica JUS Navigandi, endereco
http://jus2.uol.br/doutrina/texto.asp, e recuperado em 20/04/2007, definido “O
Contrato de EPC para construgédo de grandes obras de engenharia e o novo Cddigo
Civil dos EPCs (Engineering, Procurement and Constructions Contracts)” destaca-

Se:

Contratos de construgbes de obras de grande porte, de origem anglo-saxa,
guardam, a luz do direito patrio vigente, pontos em comum com o contrato
de empreitada por precgo global, sendo de ressaltar que algumas clausulas—
padréao dos EPCs encontram tratamento legal nos dispositivos dos contratos
de empreitada contidos no Cdédigo Civil vigente. A despeito da importancia
que assumem tais contratos e na medida em que se referem as obras de
grande porte, no quadro atual, esta importancia € ainda maior. A razéo
desta maior importancia esta no fato dessas operagbes serem, em sua
grande totalidade, financiadas por estruturas do denominado “Project
Finance”.
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De acordo com estas estruturas de financiamento, os financiadores olharao,
sobretudo, para estabilidade e consisténcia do fluxo de caixa da empresa
financiada Em outras palavras, ndo se estara fundamentado nos valores
dos ativos incorporados ao projeto em si, mas na capacidade atrelada a
esses ativos de gerar receitas decorrentes da operagcdo de manutengao do
projeto.

Nessas operagbes, o patrocinador do projeto costuma contratar um
empreiteiro para construir as instalagdes do projeto. Esse empreiteiro, no
jargao mais recente do setor, € chamado de “Epecista”, numa alusao a parte
contratada em um contrato desta natureza e denominado, em inglés, pelo
acrdénimo de EPC.

Como estrutura de suporte maior a execugao dos EPC’s, surge o Project
Finance, responsavel pelo financiamento de uma unidade econdémica na qual o
financiador inicialmente se limita ao fluxo de caixa da unidade econémica como
gerador de recursos para servir a divida e aos ativos da unidade econémica como
garantia principal. Em uma condig&o acessoria, conta o contrato com o PPA (“Power
Purchase Agreement”), sendo previamente determinados os pregos e as regras
claras de reajuste, obedecendo ao equilibrio entre receitas e despesas.

A estruturagdo do Project Finance se fundamenta em dados e informagdes
relacionadas a previsibilidade do empreendimento em questdo, bem como em
sélidos parametros relacionados ao risco do negécio em questdo. Em artigo
publicado na pagina eletrbnica EagleTraders.com, denominado WHAT IS A
PROJECT FINANCE, se identificam os seguintes e importantes topicos alusivos a
gestao de risco:

a) Risk minimisation process;

b) Risk management;
C) Types of risk;
d) Construction phase risk- Complention risk;

Em cada distinta fase acima abordada s&o apresentadas consideragcbes que
obrigatoriamente devam ser adotadas como orientagbes quando da decisdao do
desenvolvimento do Project Finance. Atencao sera dispensada ao desenvolvimento
e quantificagdo dos modelos de riscos, em cada fase do projeto. O sucesso do
Project Finance esta diretamente associado ao Fluxo de Caixa que suportara o
empreendimento, onde, portanto, reside um dos pontos de maior importancia na
estrutura do empreendimento, de maneira que o mesmo possa dispor de

continuidade em suas fases sequenciadas e relacionadas.
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A importancia e responsabilidade sobre a estrutura desta modalidade de
contrato junto ao cenario de mercado, naturalmente envolve a necessidade de situar
esta modalidade perante as demais. Em continuidade ao anteriormente disposto por
J.Emilio. N.(2002, p.47), em relacdo a modalidade e formagédo do contrato EPC, se

destaca:

Entendemos que os EPC’s sdo verdadeiramente contratos atipicos, a
despeito de conterem disposicdes de contratos tipicos, como o de
empreitada e de venda e compra de equipamentos. Na pratica, as
disposi¢cdes legais aplicaveis a esses contratos tipicos se tornam
imprestaveis para regular as relagdes decorrentes dos EPC'’s.

Identificada a importéncia em se detalhar a estrutura de regulamentagédo dos

projetos atipicos, A.Azevedo (2002, p. 56), discorre sobre seu Anteprojeto de Lei:

Art. 6° _Né&o sao aplicaveis, ainda que por analogia, as normas que regulam
especificamente os contratos tipicos, mesmo que figurem, parcialmente, nas
contratagdes atipicas mistas”;
Paragrafo Unico — As normas reguladoras dos contratos tipicos, em geral,
poderao ser aplicadas aos contratos atipicos, desde que nao se desnature a
natureza e unidade da contratagao atipica.

Art. 7° _ O contrato atipico forma um todo uno e complexo, indivisivel com
todas as suas clausulas e condicoes.

Na pratica de mercado, os contratos EPCs s&o executados segundo uma
itemizagao légica de etapas, a cargo da mesma ou de diferentes empresas ou
organizagbes, sucessivamente mobilizadas na seguinte sequéncia: Estudos
preliminares de Viabilidade Técnica, Econdmico-Financeira, e ambiental.

De acordo com o descrito em Impacto Econédmico da Expanséo da Industria
do Petroleo, ONIP — UFRJ —IEl, Rio de Janeiro, 2000; o Estudo de Viabilidade
Técnica e Econbmica se destina a subsidiar o processo de tomada de decisao de
um determinado empreendimento, através da analise e obtengdo de informacdes
técnicas, ambientais, econdmicas e financeiras sobre o empreendimento e seu
potencial de resultados. Geralmente é realizado pela propria operadora que pode
eventualmente contratar, total ou parcialmente, os estudos e projetos conceituais,
que servirao de subsidios ao EVTE.

Ainda em relagao ao disposto pela ONIP, no relatorio acima mencionado em
relagdo ao conceitual de EVTE, se destacam os seguintes aspectos abordados:

- Tecnolégicos: fundamentos e alternativas;
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- Avaliagao SMS (Saude, Meio Ambiente e Segurancga);

- Investimentos CAPEX: estimativas e metodologias;

- Custos Operacionais OPEX: estimativas e metodologias;

- Tributos: metodologia de calculos e acompanhamento;

- Valoragao de insumos e produtos: estimativas e metodologias;
- Financiamentos: alternativas;

- Riscos: econbmico, tecnolégico, ambiental, politico, etc.

-Projetos Conceituais, Projetos Basicos, Projetos Executivos;

Sendo o EPC desenvolvido por uma unica empresa, e a divisdo de projetos

assumindo importancia maior na cadeia, se destacam os seguintes conceitos:

PROJETO CONCEITUAL

Objetiva estudar e delinear as caracteristicas fundamentais do
empreendimento, tais como:

- Localizacéao e vida ultil;

- Insumos e Produtos;

- Solugdes alternativas a serem consideradas;

- Descricdo sumaria dos fluxos e equipamentos principais e seus dados

basicos;

- Arranjo geral e esquematico, pré-orgamento e pré-cronograma;

- Premissas a serem adotadas no empreendimento.

PROJETO BASICO

Define as caracteristicas basicas do empreendimento, tais como:
- Descri¢cao do processo e seus sistemas;

- Desenhos de arranjo geral,

- Fluxograma de processo e do sistema de controle;

- Desenhos e especificagbes dos equipamentos principais;

- Revisao e Pré-Orcamento e EVTE;

- Cronograma de Implantagao;

- Normas, cddigos e Procedimentos;
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- Recomendacgdes para o projeto executivo, suprimento, de B&S (Vendor List),
Construcao, Instalagéo e Operacéo.;

- Definicdo do Front End Engineering Design — FEED;

- Uso extensivo e intensivo de Tecnologia da Informag&o — Tl: CAD (2D,3D),
simulagao, Gestao (Project, Primavera, etc);

. Liberacao Prévia das autoridades ambientais (Ibama, Feema, IF, etc);
PROJETO EXECUTIVO

Detalha dados do projeto basico de maneira a fornecer dados para
Construgédo e Montagem. Basicamente, prevalecem as seguintes informacgoes:

- Descricdo completa do processo e seus sistemas. Fluxogramas

Operacionais;

- Detalhnamento das melhores praticas de montagem, utilizacdo de

equipamentos e recursos técnicos, etc;

- Estabelecimento de indices construtivos que assegurem a produtividade

requerida, de acordo com os parametros de Qualidade e Seguranga;

- Tabelas, planilhas e memdrias de calculo.

SUPRIMENTO DE BENS E SERVICOS — PROCUREMENT

Principais etapas integrantes da cadeia:

- Licitagao, Contratacédo e Geréncia dos Contratos de Projetos de Engenharia;
- Licitacdo, Contratacdo e Geréncia dos Fornecimentos de Materiais e
Equipamentos;

- Licitagao, contratacdo e Geréncia dos Contratos de Servigos de Construgao
e Montagem;

- Identificagdo e Contratagdo de Modal Logistico destinado a operacionalizar o
empreendimento;

- Estabelecimento das politicas destinadas a importacdo e exportacédo de
Bens e Servigos na cadeia do Petroleo;

- Contratacdo de Certificadora que acompanhe o processo localmente, ou
mesmo internacionalmente quanto a necessidade de certificacdo de Produtos

e Servicos.
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CONSTRUGCAO E MONTAGEM

Etapa do processo que contempla as praticas e procedimentos, associados
aos insumos, mao de obra e equipamentos destinados ao atendimento do escopo
executivo do Projeto.

Aspectos de maior relevancia neste cenario:

a) Definicdo do escopo construtivo;

b) Estabelecimento das modalidades construtivas;

c¢) Definigdo do Cronograma Fisico e Financeiro;

d) Definicdo do Histograma de Recursos do empreendimento;

e) Definigdo da Estrutura Analitica de Projeto — EAP, que fornecera as

ferramentas de acompanhamento e controle;

f) Calendario de Auditorias;

g) Cronograma de Partida da Planta.

Nesta tradicional modalidade, o contratante mantém um quadro préprio de
profissionais para analise dos elementos relacionados a decisdo, preparo das
contratagdes, selecao de fornecedores de bens e de servigos, administragdo dos
contratos, fiscalizagdo de execucdo de projetos e obras, e demais atividades
contidas no escopo para a consolidacdo do empreendimento. Eventualmente, a
fiscalizacdo do empreendimento €& atribuida as empresas de consultoria,
freqUentemente as proprias autoras dos projetos de engenharia.

Mais recentemente, na década passada, tornou-se cada vez mais comum a
contratacdo de empresas de consultoria para o gerenciamento integral da
implantacdo do empreendimento, anteriormente a cargo dos quadros técnicos e
administrativos do proprietario e contratante.

Como vantagem a este modelo, pode o proprietario dispor de equipes
qualificadas da gerenciadora, capaz de alocar profissionais especializados para
cada atividade, ou etapa especifica, dispensando a manutencao de quadros técnicos
préoprios para tarefas que nao constituem sua atividade-fim, de duracao limitada de
tempo.

Na medida em que a gerenciadora obtém um bom desempenho, de acordo
com o estabelecido em contrato, se estabelece um momento de confianga entre as

partes, o que mantém o proprietario distante dos eventos do cotidiano, transferindo
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na pratica crescente poder a gerenciadora, para decisbes que extrapolam as que
podem |he ser delegadas.

As organizagdes capazes de atender a este tipo de demanda EPC geralmente
sdo consorcios formados por empresas de consultoria de engenharia (estudos,
projetos e gerenciamento), de constru¢cbes e montagens, fornecedores de
equipamentos e outros bens de servigos.

Essas organizagdes formadas podem ser SPCs (empresas formalmente
constituidas especificamente para execucdo daquele empreendimento, com
personalidade juridica prépria, sendo os parceiros seus sécios ou acionistas), ou
consorcios estaveis e aliangas duradouras, constituindo desta forma uma parceria
consolidada para atuagdo conjunta em todos ou em determinados setores ou
regioes.

Na atualidade, o Brasil convive com um declarado movimento de crescimento
neste segmento, onde promove no campo Onshore significativas alteracdes
destinadas a adequacdo de seu Parque de Refino as necessidades de producéo,
variagbes na demanda e configuracdo do novo modelo de refino no Brasil. De

acordo com o descrito por M.Tolmasquim, (2000, p.7);

O Parque de Refino atual difere inteiramente daquele de dezesseis anos
atras, em termos de qualidade do 6leo processado e do mix produzido [...]
Atualmente, o Brasil ndo apenas permanece investindo em unidades de
conversao, para otimizacdo da producao de derivados leves, mas também
investe em unidades de tratamento de produtos obtidos, visando aumentar
a qualidade destes.

A atual e continuada necessidade em que este segmento de mercado
experimenta em relagdo a novos empreendimentos, corrobora a importancia do
estreitamento das praticas de gestdo de empreendimentos voltada ao segmento de

Petréleo e Gas.

1.2 A SITUAGCAO PROBLEMA VINCULADA A PESQUISA

Reconhecida a importancia e terminologia sobre contratos, se passa a

analisar e a fundamentar Projetos. Como referéncia maior do mestrando, pos-
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graduado em Geréncia de Projetos, se recorre ao disposto no PMBOK (Project
Management Book) edicdo 2004, a luz do aceito pelo PMI (Project Management
Institute), onde cita: “Um projeto € um empreendimento temporario com o objetivo de
criar um produto ou servigo unico”.

Os projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizacéo. Eles
podem envolver tanto uma unica pessoa como milhares. Podem ser conduzidos
envolvendo uma unica empresa, ou mesmo um consoércio que reuna varias
empresas determinadas ao atendimento do disposto em seus requisitos. Podem
ocorrer em um unico lugar, ou mesmo ultrapassar fronteira e continente.

Os projetos sao frequentemente considerados elementos integrantes da
estratégia de negdcios da organizagéao.

A indicagdo temporaria caracteriza que todo projeto em sua concepgao e
formacdo tem um inicio, meio e fim. Em contraponto ao que induz a citagdo de
temporario, na grande, se nao na totalidade dos projetos, seus objetivos finais sdo
duradouros.

Ainda em relagdo a denominagao de projeto, cita-se Harold Kerzner (2000,
p.17):

Trata-se de um empreendimento com o objetivo identificavel, que consome
recursos e opera sob pressdées de prazos, custos e qualidade. Além disso,
projetos sdo em geral considerados atividades exclusivas de uma empresa.

Contratos na modalidade EPC necessariamente envolvem uma complexa e
diversificada participagédo de gestores, dotados de diferentes niveis de conhecimento
e que, ao longo do desenvolvimento do projeto, estabelecem uma rede de
transferéncias e interfaces do conhecimento, de maneira a assegurarem o
atendimento ao escopo estabelecido e contratado.

Como elementos de importancia maior do processo destacam-se acgodes
individuais ou em grupo de profissionais designados a condugéo de projetos que, em
primeira analise, deveriam dispor do conhecimento necessario a condugao dos
mesmos, bem como a desejavel conscientizagdo quanto a necessidade de
difundirem aos demais participantes do projeto a coletédnea de informacgdes, dados e
conhecimento em relagdo ao projeto em questao.

Na década de 70, as grandes empresas nacionais de engenharia recém-

criadas se originavam do segmento da Construgédo Civil que, por natureza de sua
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formagao, ndo dispunham de profissionais qualificados no segmento Petroquimico,
que mais tarde evoluiria para o segmento Offshore.

Em decorréncia da inexisténcia de sistemas e praticas que tratassem da
Gestdo de Conhecimento, e que modelassem os projetos concebidos e em
execucado a medida que os profissionais eram qualificados, eles se constituiam em
ilhas de conhecimento e saber que permaneciam estaveis e centralizadas durante o
periodo de realizagédo dos projetos.

No encerramento dos projetos, os profissionais eram transferidos de imediato
para outros empreendimentos, sem que as informagdes, os conhecimentos e as
experiéncias vividas nesses contratos pudessem ser compilados, cadastrados,
analisados e convertidos em “licdes aprendidas”, para que fossem seguidos nos
proximos contratos, ou mesmo servissem de referencial a ser adotado como
repositorio de conhecimentos.

Os profissionais envolvidos nestes segmentos possuiam a clara percepgao de
que, quando de sua transferéncia para novos empreendimentos, toda a meméria e
coletdnea de conhecimentos tacitos ou explicitos, e as experiéncias vividas pela
equipe eram pulverizadas de acordo com o novo destino de cada profissional. Além
disso, a empresas que deveriam responder pela gestao deste conhecimento e dispor
desta memoria centralizada simplesmente “movimentavam e transferiam” esses
bancos de dados de acordo com o necessario remanejamento destes profissionais
aos seus novos desafios.

A seguir se apresenta quadro referente a participacdo e ponderagao da
qualificagdo de mao de obra dos diversos segmentos da engenharia, e suas
demandas correlatas. A pesquisa foi consolidada por década de maneira a propiciar

acompanhamento em relagdo a evolugao e posicionamento do mercado.
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1) Engenharia Civil

PERIODO: 1960 — 1970

SEGMENTOS DE MERCADO

FORMAGAO E CAPACITACAO - MAO-DE-OBRA

25% 50% 75% 100%

PERIODO: 1970 - 1980

1) Engenharia Civil

25% 50% 75% 100%

PERIODO: 1980 - 2000

1) Engenharia Civil

Estradas Estradas Estradas
Predial BT T T ] Predil T T ] Predial T
Pontes T [ ] Pontes T ] Pontes/ Tuneis BT T T ]
Taneis BT T T ] Tuneis B T T ] ovrasespeciais T T
2) Engenharia Ferroviaria 2) Engenharia Ferroviaria 2) Engenharia Ferroviaria
Ferrovias I:l:l:l:| Declinio acentuado I:l:l:l:l Sem registros expressivos. :I:l:l:
Tuneis :l:l:l:l Manutencéo de |:|:|:|:| 3) Eng. Mecéanica
Estruturas existentes
3) Eng. Mecénica Automotiva :I:l:l:
3) Eng. Mecanica
Automotiva I:l:l:l:| Fabril/ Industrial ::l:l:
Automotiva T 7]
Fabril/ Industrial :l:l:l:l Petroquimica ::l:l:
Fabril/ Industrial T 1T
Inicio Petroquimica :l:l:l:l Mecanizagéo Fabril ::l:l:
Petroquimica T 7]
Seg. Ofshore CT T 11
Seg. Offshore [ I -
4) Eng. Naval 4) Eng. Naval 4) Eng. Naval
Graneleiros T [ ] Graneleiros ET [ [ ] Graneleiros BT T T ]
Barcos de Apoio T T T 1 BarcosdeApoio T T T 1 BarcosdeApoio |
Cargueiros | Cargueiros Cargueiros

25% 50% 75% 100%

Figura 1 - Engenharia Nacional - Cenério
Fonte: Elaborada pelo Autor’

A nacionalizacao e difusdo dos conceitos de Geréncia de Projetos, a partir da

metade da década de noventa até o momento atual, introduziram em nossa cultura
empresarial a importancia de que os projetos fossem geridos segundo critérios de
avaliacao relacionados a areas do conhecimento, onde se destacam: Integragao,
Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicag¢des, Riscos e
Aquisigbes do Projeto.

O acervo de conhecimentos constante de cada projeto ndo era transferido
para outras geréncias ou mesmo para os profissionais; simplesmente as agdes eram
novamente realizadas em novos projetos, dependendo individualmente da
qualificagdo e personalizagdo do conhecimento dos gestores que fossem

designados para 0s mesmos.

! Dados obtidos a partir de pesquisa nas seguintes Fontes: Anuario do IBGE 1994 a 2000, Revista Portos e Navios, Anuario ABEMI,
Ministério do Planejamento — consolidagéo de informes anuais.
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De uma forma mais ampla, as empresas nao se estruturavam e nao
funcionavam como repositérios de conhecimento; vivia-se o “mercado do
conhecimento” com compradores, vendedores e agentes, sem, contudo, se dispor
de uma estruturacdo e orquestracdo destinadas a pratica organizada da
transferéncia do conhecimento.

Na atualidade, em um contexto mundialmente globalizado, vive-se em uma
economia e sociedade a que se pode denominar de “sociedade do conhecimento”,
segundo Peter Drucker (apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 5), onde:

Na nova economia, o conhecimento ndo € apenas mais um recurso, ao lado
dos tradicionais fatores de producédo- trabalho, capital e terra, mas sim o
unico recurso significativo atualmente.

Assim, se reforca o evidente interesse e necessidade de se estudar o modelo
de como o conhecimento € gerido, mal gerido e ndo gerido nas organizagdes. James
Brian Quinn (apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 5) afirma que:

O poder econdmico e de producdo de uma empresa moderna esta mais em
suas capacidades intelectuais e de servico, do que em seus ativos
imobilizados, como terras, instalagdes e equipamentos.

Assim, se entende que a estruturacdo e desenvolvimento de um segmento
necessariamente fluem por pessoas, e que o futuro das mesmas pertence aquelas
que detém o conhecimento.

A proporgdo que pessoas, tecnologias, produtos e ambiente de negdcios
mudam no decorrer do tempo, o que permanece? Entende-se que a Gestdo de
Conhecimento associado a Gestdo de Pessoas possa vir a representar o elo de
conexao e transferéncia de experiéncias tacitas e explicitas em todo contexto
projetizado e empresarial.

O problema em sua esséncia primeira relaciona-se a uma necessidade
humana reconhecida e enunciada. Em continuidade a esta estruturacao, se destaca
o mencionado por A.R. Santos (2004, p.67) que apresenta:

problematizacdo é a transformacdo de uma necessidade humana quando
pensada. O que se faz, na realidade, é dividir a necessidade em seus
aspectos componentes julgados importantes.
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Na condicdo da pesquisa, a identificacdo de atributos da Gestdo de
Conhecimento e seus correlatos reflexos na area da gestdo de um projeto no
segmento Offshore, podem constituir a solugdo do problema apresentado na
pesquisa quanto aos impactos que os atributos da gestdo do conhecimento
ocasionariam na Gestdo de Contratos EPC. Ainda em relagdo ao mesmo
pesquisador se destaca: “A expressao grafica do problema é a pergunta. Por isso o
questionario é utilizado como instrumento de problematizagéo.”

Em decorréncia da natureza desta pesquisa, supde o mestrando que a
mesma possui relevante importancia a engenharia nacional, e podera levar aos
leitores e meio académico, importantes e inovadoras repostas aos problemas
apresentados.

Em estando o mestrando intensamente engajado e inserido no contexto do
segmento, e sendo o problema apontado considerado pelo mesmo como um
‘incomodo e constante companheiro” em sua jornada profissional, espera-se o
intenso engajamento do mesmo na pesquisa. Este sentimento é corroborado por Gil

(1987, p.52), mencionando:

Quando o pesquisador esta integrado com o técnico numa organizagéo,
tende a desenvolver as pesquisas que Ihe sdo propostas pela diregdo ou
pelos seus clientes. [...] Ainda que o pesquisador desenvolva seu trabalho
de forma auténoma, com objetivos fundamentalmente cientificos, existe um
minimo de comprometimento, pois os padrdes culturais, filosofias de vida e
ideologia criam certo engajamento na selegao do problema.

Objetivando oportunizar a escolha do problema, cuidados essenciais em sua
formatagao serao adotados. Dentre outros ndo menos importantes, destacam-se:

-Formular o problema mediante a apresentacao clara de uma pergunta;

-Procurar limitar o problema em uma dimensao exequivel,

-Abordar de forma clara a apresentagao do problema;

-Disponibilizar referéncias cientificas testaveis, referendando fendmenos

observaveis, possiveis de verificacdo empirica;

A partir da década de 70, periodo intitulado de “A era do milagre brasileiro”,
ocorreram mudangas significativas no governo brasileiro, sendo estas traduzidas por

marcantes alteracdes culturais, sociais e econdmico-financeiras.
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Enquanto a Petrobras crescia e se estruturava de forma exponencial e ja
organizada, nao houve por parte do governo a implantacéo e articulagao de politicas
reguladoras destinadas a criacdo, fomento e manutenc¢ao de nichos tecnoldgicos.

Decorrentes de uma visdao ampliada para a época e cientes da clara
necessidade de se qualificarem profissionais (Engenheiros, Técnicos,
Administradores, etc.), na ocasidao do desenvolvimento dos primeiros projetos de
Plataformas de Petréleo no exterior, a Petrobras deslocou grupos de profissionais
para acompanhamento desses projetos em empresas estrangeiras especializadas, e
ja detentoras de avangado conhecimento e conceitos sobre a cadeia construtiva
referente a projetos de Plataformas de Petroleo.

Informagdes e dados obtidos e vivenciados em seminarios, palestras e
reunides de entidades de classe, no final da década, e na atualidade possibilitaram a
clara deducdo de que a grande maioria dos projetos analisados apds seu término
registra problemas e nao-conformidades no modelo de condugdo e gestdo das
informacdes e conhecimentos correlatos. Tais fatos possibilitam afirmar que neste

aspecto reside o grande e maior problema na condugéo de contratos desta natureza.

1.3 OS OBJETIVOS DA PESQUISA

O principal objetivo desta pesquisa é identificar os principais impactos dos
atributos da gestdo do conhecimento na condugdo de contratos (projetos) na
modalidade EPC (Engeneering, Procurement, Construction).

Conhecido na pratica o0 modelo de desenvolvimento da pesquisa, se retoma
os fundamentos da pesquisa, onde se cita Karl R.Popper (apud VERGARA, 1977,
p.13) que afirmava que:

Toda discussao cientifica deve surgir com base em um problema ao qual se
deve oferecer uma solucdo provisoria a que se deve criticar, de modo a
eliminar o erro. O problema surge por conta de conflitos entre as teorias
existentes. A solucdo deve ser submetida ao teste de falseamento,
geralmente utilizando observagéo e experimentagao.



31

Atendendo aos objetivos estabelecidos para pesquisa, o0 problema
anteriormente identificado sera desmembrado em duas indagacdes iniciais, € a
seqguir apresentado:

- Como sao identificados e tratados os impactos e influéncias decorrentes dos

principais atributos da Gestdo de Conhecimento em empreendimentos que

atendem a modalidade EPC, no segmento Offshore?

- Em funcdo destes impactos, seria possivel elaborar uma sistematica que, a

luz do disposto nas principais areas de conhecimento de Gerenciamento de

Projetos, contidas no PMBOK, possibilitasse a identificacdo e tratamento

sistémico dos impactos e influéncias decorrentes dos principais atributos da

Gestao de Conhecimento?

A cada indagacao inicial se identifica uma suposi¢cédo de trabalho, que devera
ser avaliada. Em se confirmando a suposicao, se referenda a linha de pesquisa
adotada nesta dissertagdo; porém, caso as suposicbes sejam refutadas, ha
alternativas de pesquisa previstas para que o trabalho possa atingir um resultado
compativel com o proposto.

Em observancia a estes conceitos, entende o mestrando a importancia em
apresentar um cenario contextualizado que contenha, resumidamente, correlagdes a
SUPOSICAO, ALTERNATIVA da PESQUISA e INDAGACAO, onde e como a
suposicao discorre sobre a possibilidade em que neste cenario os contratos
modalidade EPC, no segmento Offshore, sejam gerenciados sem a utilizagdo de
ferramentas que possam acompanhar as influéncias e impactos dos principais
atributos da Gestdo de Conhecimento, em seus resultados.

Como indagacéo, se questiona como identificar e tratar estes impactos
decorrentes dos atributos da Gestdo de Conhecimento. Em um segundo momento,
se questiona quanto a possibilidade de desenvolvimento de um sistema que, a luz
do disposto nas areas de conhecimento do PMBOK, pudesse estabelecer um
sistema de trabalho que tratasse dos impactos decorrentes dos principais atributos
da Gestao de Conhecimento, propondo referenciais sistémicos e operacionais.

A seguir se apresenta quadro sintetizando o descrito, estabelecendo as

possiveis interfaces entre as suposicoes e alternativas da pesquisa.



INDAGAGOES E SUPOSICOES - CENARIOS

SUPOSICAO

Os contratos modalidade EPC, no segmento
Offshore, sdo gerenciados sem a iniciativa e
sistemas de avaliagdo dos impactos e
influéncia dos principais atributos da gestéo

do conhecimento.

ALTERNATIVA DA PESQUISA

Ndo se confirmando a suposi¢cdo, as
metodologias em uso serdo identificadas
para que segundo questionamento, seja
respondido, tendo como base as mesmas.

/

Como séao identificados e tratados os
impactos decorrentes dos atributos da
Gestéo do Conhecimento, no
gerenciamento de projetos, modalidade
EPC?

INDAGACAO

Seria possivel desenvolver um sistema,
com auxilio de areas do conhecimento
— PMBOK, que identificasse e tratasse
os impactos e influéncias dos principais
atributos da Gestao do Conhecimento
em contratos modalidade EPC,

segmento Offshore?

SUPOSICAO

Os contratos modalidade EPC, no segmento
Offshore sdo gerenciados sem a iniciativa e
sistemas de avaliagdo dos impactos e
influéncia dos principais atributos da gestao

do conhecimento.

\ALTERNATIVA DA PESQUISA

Figura 2 — Indicagdes e Suposigdes
Fonte: Elaborada pelo Autor

Nao se confirmando a suposigcdo, as
metodologias em uso serdo identificadas
para que segundo questionamento seja

respondido, tendo como base as mesmas.
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Quanto ao carater tedrico, se entende que as suposigdes auxiliam na
coordenagao e complementagdo das respostas a serem obtidas nos questionarios,
as tornando mais claras ao entendimento dos leitores. As suposi¢des, por natureza,
devem conter um referencial empirico, isto €, os conceitos devem ser observados,

verificados e registrados a partir da realidade empirica.

1.4 AS QUESTOES DA PESQUISA

A questdo central da pesquisa é: quais sdo os principais atributos da

Gestao de Conhecimento que podem impactar na melhoria da gestéo de projetos na
modalidade EPC (Engeneering, Procurement e Construction)? Essa questao
principal leva as seguintes questdes secundarias:

- Em que dimensdes e formatagdes este evento ocorre?

-Como os mesmos poderiam ser contemplados por uma ferramenta sistémica,

a luz do mencionado nas praticas de gerenciamento de projetos dispostas no

PMBOK?

Assim, serdo identificados os atributos considerados como de maior impacto
na Gestdao de Conhecimento, e que estejam direta ou indiretamente relacionados
com os aspectos pertinentes ao gerenciamento de projetos nesta modalidade, e que
reconhecidamente e confirmados através de pesquisas causem impactos na gestao
destes empreendimentos.

Ainda como questao pertinente a pesquisa se identifica uma lacuna, tanto no
meio académico e na literatura, como nos meios de informagdo do mercado ora
pesquisado, em relagdo ao tratamento deste assunto em sua conceituacéo primeira
e epistemoldgica. Destaca-se a questdo de que o referido assunto certamente ja era
de conhecimento de pesquisadores, ou mesmo gestores do mercado; no entanto,
até onde este pesquisou, nenhuma evidéncia até o momento foi identificada em
relacdo a esta abordagem especifica.

De maneira a organizar o entendimento de como a pesquisa se desenvolvera

em relagdo as suas questdes e tratamento, a seguir se apresenta quadro contendo
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posicionamento e relacionamento entre os componentes do cenario, ferramentas de
avaliagcao que serao adotadas e, por fim, 0 mapeamento dos objetivos da pesquisa.

Na entrada do processo, sdo destacados os Atributos da Gestdo de
Conhecimento como fato gerador e fornecedor dos elementos da pesquisa em sua
conceituagcdo epistemoldgica. No desenvolvimento do cenario se destacam os
Projetos Modalidade EPC, e os Sistemas de Gestao integrantes do processo.

Como questao inicial ao desenvolvimento da pesquisa sdo apresentadas as
ferramentas que poderiam contribuir a este desenvolvimento e aprofundamento da
pesquisa.

Dotado de caracteristica pessoal voltada a pesquisa, procurou o mestrando,
ao longo dos anos, compilar os resultados dos projetos, suas possiveis origens e
como trata-los a luz das ferramentas de gerenciamento de projetos. Nesse instante,
nada mais apropriado do que o tratamento as “licdes aprendidas”, associando-se a
percepc¢ao de mercado.

Na saida do processo em questdo, se identificam os provaveis impactos
decorrentes dos atributos j4 mapeados na fase inicial, suas respectivas influéncias,
as ferramentas de gestao de projetos e a correlata analise de resultados e impactos,

seguidos da proposi¢cao de adogao de medidas.

CENARIO PESQUISA

Contextualizagdo

MERCADO OFFSHORE - SEGMENTO PETROLED & GAS

CENARIO FERRM‘."EF-T#SDEﬁ'r'ﬁllﬁ';ﬁD OBJETIVOS PESQUISA
S

IDENTIFICAR MPACTOS
CONHECIMENTO |— | PROJETO OFFSHORE E INFLUENCIAS -

PRINCIPAIS ATRIBUTOS
LESSON LEARNED .
MODALIDADE EPC D& GESTAO DO

CONHECIMEMTO
X
ATRIBUTOS DO —* | SISTEMAS DE GESTAC DE PROJETOS
CONHECIMENTO GESTAD ﬂ
ANALISE RESULTADOS
ADQCAD DE MEDIDAS

AREAS CONHECIMENTO
PIBOK

e

Figura 3 — Cenario de Pesquisa — Contextualizagao
Fonte: Elaborada pelo Autor
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Os atributos da Gestdo de Conhecimento serdo identificados e tratados no
capitulo de Revisao de Literatura, onde, na ocasido, se recorrera ao bergo filosdfico,
face a importancia do tema e a necessidade em se relacionar com a conceituagéo
epistemoldgica do conhecimento.

Em capitulo especifico serdo tratadas as influéncias destes impactos a luz do
disposto no PMBOK, detalhando os impactos em areas de conhecimento
previamente definidas, como sendo as que apresentam maior influéncia na gestao

de contratos desta modalidade.

1.5 A JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Em consequéncia do atual desenvolvimento tecnolégico vivenciado no Brasil,
bem como nas maiores poténcias mundiais, se verifica uma acentuada e irreversivel
reducao de recursos naturais; e em algumas situag¢des atingindo-se a escassez em
virtude da imperativa necessidade de transformacado dos seus mananciais naturais e
potencialidades em fontes e recursos energéticos comercializaveis.

No momento se verifica em todo mundo a busca incessante da descoberta de
novos combustiveis e fontes alternativas de energia, que de forma subliminar
objetivam a gradativa substituicdo do petréleo, uma vez que este recurso é finito.

Retomando-se a fonte de informagdes referentes ao consumo e economia de
energia, como ponto de partida a justificativa e relevancia desta pesquisa, aponta-se
o disposto no Balango de Energia Util / Ministério de Minas e Energia (1995, p.3-5) —

Modelo de Avaliagdo do Potencial de Economia de Energia, destacando:

- O Balango de Energia Util ¢ um modelo adotado para analise do consumo
energético de um pais, considerando os usos especificos da Energia Final e
os rendimentos tipicos de cada uma dessas utilizacbes;

- Como valiosa fonte de informagdes, resgata-se estudo datado de 1984, e
emitido pelo Conselho Nacional do Petréleo — CNP, referente ao consumo
de 6leo combustivel;

- Outras valiosas informagdes sobre consumo de energia, na época, foram
extraidas de estudos bibliograficos, Catalogos de equipamentos, Normas
Técnicas nacionais e internacionais, e de teses académicas.
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Ao longo do referido estudo, por diferentes secdes, se confirma a importancia
da cadeia de Petroleo e Gas, dentro da Matriz Energética Nacional, o que referenda
o propdsito desta pesquisa.

Neste cenario, o segmento do Petrdleo e Gas assume papel diferenciado e de
destaque como matéria-prima de primeira grandeza em 87,8% (oitenta e sete virgula
oito) por cento da cadeia produtiva gerada no processo de desenvolvimento do pais,
compreendendo os modulos setoriais de crescimento e estabilidade de uma nagéo
(Revista Petrobras, ano 12, no15, julho/ 2007).

Sendo o Estado do Rio de Janeiro, o que apresenta maior potencialidade em
relacdo a estes recursos, destacar-se-do informacdes advindas deste Estado
auxiliando a completude maior de informacg¢des em relacdo as demais localidades no
segmento.

O Rio de Janeiro vive um excelente momento de sua histéria. Nos proximos
trés anos, recebera investimentos publicos e privados superiores a R$ 107 bilhdes, o
que o coloca como o estado de maior destaque no atual cenario econémico
brasileiro.

O Rio de Janeiro vive uma transformacdo econdmica e social. O petrdleo,
sem duvida, € uma alavanca da economia fluminense, com uma cadeia enorme de
empresas e fornecedores.

O Estado do Rio de Janeiro tornou-se o maior produtor de petroleo e gas
natural do pais, respondendo por 85% e 45% da produgdo nacional,
respectivamente. De producido praticamente inexistente em 1996, o crescimento
médio anual da extragédo de petroleo em aguas profundas foi de 19,6%, atingindo a
marca de 1,7 milhdo de barris por dia. Este volume qualifica o Rio de Janeiro como
um dos maiores produtores mundiais de petrdleo, superando até mesmo a producao
de paises pertencentes a Organizagdao dos Paises Exportadores de Petroleo
(OPEP), como Argélia e Nigéria.

As cifras bilionarias do setor petrolifero tém grande poder multiplicador em
outras industrias do Estado. Apenas os royalties e a participagcado especial referentes
a exploragdo extrativa ja renderam montantes superiores a R$ 10 bilhdes as
prefeituras da regido norte fluminense nos ultimos dez anos, quase o dobro da
arrecadacao propria de tributos municipais de todo o Estado.

Com efeito, o Produto Interno Bruto do conjunto de cidades fluminenses

produtoras de petréleo mais que triplicou em termos reais no periodo entre 1999 e
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2004, ao passar de R$ 19,4 bilhdes para R$ 66,1 bilhdes, segundo calculos do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). O grande desafio destes
municipios esta em canalizar os recursos para viabilizar o nascimento de outras
industrias e atividades econb6micas nao ligadas apenas ao petréleo, dado que as
reservas de petroleo tendem a se reduzir no longo prazo. Assim, grandes
investimentos em infra-estrutura estdo sendo feitos, com muitas oportunidades
geradas na medida em que as prefeituras buscam atrair empresas.

Desde modo, varios distritos industriais, gozando de incentivos fiscais e
generosos financiamentos, diversificam a economia da regiao.

As externalidades da industria extrativa também geram dividendos para as
industrias petroquimicas e de refino de petr6leo. Um dos mais importantes
investimentos em execucgao refere-se ao Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro
(Comperj). Estima-se que a producdo de plasticos do Estado aumentara 300%
quando o Comperj comegar a produzir, em 2015, com impacto positivo de até 7%
sobre o PIB fluminense.

Outra industria beneficiada indiretamente pelo setor petrolifero € a naval, cuja
representacdo fluminense corresponde a 75% do total nacional. Na esteira da
demanda por navios e plataformas de produgdo de petréleo e gas, os estaleiros
fluminenses ja planejam criar cinquenta e cinco mil novos postos de trabalho. Neste
sentido, pelo menos 20 estaleiros ja foram reabertos ou revitalizados com apoio do
governo estadual.

Em particular no Brasil, a conquista da auto-suficiéncia na producao de
Petr6leo ao longo dos anos de 2005 e 2006 representa uma sadia e necessaria
relagdo de contribuicdo ao equilibrio da balanca comercial e participacao destacada
na formacéao do PIB (Produto Interno Bruto) do pais.

A geracgao de riquezas para o pais, medida pelo valor agregado advindo das
atividades da Petrobras Petréleo Brasileiro S A, acrescida do impacto na cadeia
produtiva dos investimentos e das associadas atividades operacionais representa
em média cerca de 10% (dez por cento) do PIB brasileiro, ou seja, no momento
representa o equivalente a R$ 216 bilhdes de reais, em média ao ano. (Revista
Petrobras, ano 12, n°15, julho/ 2006 — pag. 15).

Ressalva-se que nos ultimos cinco anos este crescimento apresenta
comportamento exponencial em relagcdo ao verificado em iguais condigdes de

avaliagao nos ultimos quinze anos.
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A tendéncia indica que, em se continuando o avango tecnoldgico neste
segmento, maiores descobertas ocorrerdo o que naturalmente elevara o volume de
reservas, conferindo desta forma importancia ainda maior ao segmento em questgo.

Informacgdes prestadas pela Petrobras Petroleo Brasileiro S.A, na FIRJAN
(Federacao das Industrias do Rio de Janeiro) em pronunciamento de 19 de janeiro
de 2006 durante a divulgagdo do Plano de Negodcios 2007 - 2011 registram que
serdo investidos na industria no Petréleo e Gas, US$ 87,1 bilhdes (Oitenta e Sete
virgula um bilhées de ddlares) no “portfolio” de empreendimentos e iniciativas na
cadeia do Petroleo e Gas.

Em 14 de agosto de 2007, durante a apresentacdo do Plano Estratégico
Petrobras 2020 — Plano de Negocios 2008-2012, o Presidente da Petrobras,
anunciou que no periodo serdo investidos U$$ 112,4 bilhdes, representando desta
forma um aumento de 29% em relagdo aos U$$ 87,1 anunciados no ano anterior.
Este valor representa no periodo de 2008 a 2012 o valor médio de U$$ 22,5 bilhdes
de investimentos anuais no segmento de Petréleo e Gas.

Segundo informacgdes prestadas pela AIE (Agéncia Internacional de Energia),
em 10/07/07, o Brasil sera o pais que mais expandira sua producao de petrdleo até
2012, entre os paises que nao sdo membros da OPEP. “Com um aumento de quase
um milhdo de barris diarios antes cerca de 1,7 milhdes de barris extraidos
diariamente, passa a producéo diaria a 2,67 milhdes de barris diarios”.

Esta expansdo deve superar a de outros paises que também estao fora do
cartel, como a da Russia, Canada, Cazaquistao, Angola e Azerbaijao.

Destaca ainda a agéncia “que a expansao na produg¢ao do petrdleo ocorreu
principalmente na exploracdo de aguas profundas da bacia de Campos, que é
responsavel por 1,4 milhdes de barris dos 1,7 milhdes de barris extraidos atualmente
no pais”

Recentemente, em janeiro de 2007, durante a anunciagdo por parte do
Governo Federal do Programa de Aceleragdo do Crescimento — PAC; do montante
previsto inicialmente de US$ 503,9 (quinhentos e trés bilhdes e nove milhdes) de
investimentos a serem aplicados no Brasil no periodo de 2007 a 2011,
aproximadamente 23% (vinte e trés por cento) destinar-se-ao ao setor de Energia,

com destaque para a area de Petrdleo e Gas.
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Estudar e pesquisar uma cadeia com este valor agregado, naturalmente ja
representa e confere relevada importancia a pesquisa, ainda que se identifique uma
forte vertente a pesquisa académica.

Ainda tratando desta contextualizagcdo e importancia, a seguir se destaca
recente pesquisa (junho 2007) divulgada pelo Ministério de Minas e Energia,
abordando a Evolugédo da Matriz Energética Brasileira, onde o Petréleo, Derivados, e
o Gas Natural respondem por 71% (setenta e um) por cento da destinagdo dos
investimentos neste setor no periodo compreendido entre 2005 e 2030.

A industria do Petréleo e Gas assume o papel do maior contratante, em
valores, na economia nacional, nos ultimos cinco anos, no ciclo de grandes
investimentos neste segmento, destacando-se valores médios em contratos de
aproximadamente US$ 600 (seiscentos milhdes de délares) por plataforma ou
unidade maritima construida.

A combinacao da firme expectativa de que nos proximos vinte e cinco anos o
segmento de petrdleo e gas continuara a dispor de posigao privilegiada no contexto
da economia, aliada a experiéncia e vivéncia do mestrando que ao longo dos anos
percebeu a magnitude dos referidos impactos, em muito corroboram a relevancia
desta pesquisa.

Este € o momento de se iniciar o levante de opinides e provocacgdes, visto que
0s conceitos e sustentagdes a serem apresentados e consubstanciados ao longo da
pesquisa, certamente poderdo ser adotados como fonte primaria de consulta ao
desenvolvimento e gestdo de problemas similares em novos projetos, contidos na
vertente da descoberta das novas energias alternativas, em franco desenvolvimento

em todo mundo.

1.6 A DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa nao pretende esgotar nem abordar todas as referéncias
bibliograficas disponiveis sobre o tema.

Como expectativa maior, pretende-se prestar contribuicdes ao langamento de
novos e questionadores olhares a esta abordagem, objetivando disponibilizar de

conceitos e informagbes sobre o tema, para que os resultados a serem
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apresentados possam auxiliar os gestores envolvidos neste ambiente, e também
motiva-los para a utilizacdo dos conceitos ora levantados na resolugéo de similares
problemas, bem como incentiva-los a prosseguir a pesquisa apresentada.

A pesquisa sera direcionada as empresas de construgdo e montagem do
segmento Offshore, atuantes no mercado nacional, tendo com principal contratante
a Petrobras S A - Petroleo Brasileiro.

Ao longo da pesquisa poderdo ser incorporadas paralelas conceituagdes em
relacdo a este segmento, decorrentes do “agitado” momento politico em que
convivemos com paises da América do Sul, com os quais a Petrobras mantém
estreita relacdo operacional e comercial, estabelecendo correlatos mecanismos de
dependéncia para o equilibrio de nossa economia.

Em decorréncia da especificidade inerente a projetos desta natureza, ndo se
garantira que os atributos da gestdo de conhecimento aqui identificados possam ser
plenamente aplicados em outras empresas que nao estejam compreendidas no
segmento Offshore.

Aspectos serao tratados e inseridos em um ambiente de interfaces entre os
principais atributos da Gestdo de Conhecimento, a luz do apontado por especialista
da area e seus correlatos impactos nas areas de conhecimento, destacados a luz do
contido no PMBOK o que confere caracteristicas e delimitagdes proprias a pesquisa
apresentada.

O instrumento de pesquisa a ser aplicado entre os gestores contratuais
apresenta limitagdes intrinsecas e naturais a sua estruturacao e formagao.

Exemplificando-se o mencionado, a seguir se destacam, dentre outros, os
principais aspectos que podem contribuir diretamente para a delimitagdo da referida
pesquisa:

a) Reconhecida dificuldade de identificacdo na literatura, de fontes de

consultas especificas e questionarios similares, aos quais se estabeleceriam

parametros comparativos ao avaliado;

b) As abordagens praticas inseridas no questionario, em sua grande maioria,

originam-se da vivéncia do mestrando e de seus colaboradores mais

préximos neste mercado;

c) A expectativa pela aplicagdo do questionario de pesquisa em especialistas

atuantes no mercado pressupde que se tenha um farto material que servira de

base para formacao dos resultados; no entanto, a convivéncia do mestrando
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no mercado atuando junto aos demais gestores, e a dificuldade em partilhar
opinides e idéias sobre o tema em questdo, reforca os limites em que a
pesquisa podera se desenvolver;

d) O dinamismo imposto a este segmento, naturalmente estabelece
constantes alteracbes e acomodacdées de mercado. A depender do
comportamento do mercado e tendéncias internacionais, significativas
alteracbes poderao ser inseridas no contexto ora pesquisados. No momento,
a pesquisa se limita ao cenario nacional, tendo a Petrobras como principal

contratante e referéncia as alusoes atribuidas;

1.7 AESTRUTURA DO TRABALHO

Ainda que denote consolidacdo, se retoma a natural discussdo quanto a
sequéncia que deveria ser adotada no planejamento e estruturagdo da dissertagao.

Quanto ao desenvolvimento da introdugéo, preocupar-se-a em discorrer sobre
as idéias que serdo abordadas ao longo da pesquisa, € que naturalmente poderao
ser revisadas, sem, contudo se distanciarem do construto primeiro contido no titulo.
De acordo com o disposto por Umberto Eco (1932, p.83) “Assim vocé controlara os
desvios e os impulsos. Esta introdugao serve para mostrar ao orientador o que se
pretende fazer. Mas presta-se, sobretudo a demonstrar se ja se tem as idéias em
ordem.”

Servira ainda a ordenacao das referéncias internas ao texto, que possibilita o
relacionar de idéias em varios e diferentes momentos da pesquisa, sem a cansativa
e improdutiva repeticdo do mesmo texto. Ainda de acordo com o disposto por
Umberto Eco (1932, p.86), “Uma dissertacdo bem-organizada deveria conter
referéncias internas em abundancia. Sua auséncia significa que cada capitulo
avanga por conta proépria.”

Desta forma corrobora-se a idéia que redigir um relatério de pesquisa, enfim,
€ simplesmente uma questao de pensar por escrito e de forma ordenada para que

este pensamento possa ser partilhado.
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A dissertagao foi estruturada progressivamente em quatro etapas distintas, de

acordo com o descrito a seguir em relagao as atividades principais e seus correlatos

produtos obtidos, contemplando as seguintes fases:

- Langcamento;
- Preparacao;
- Desenvolvimento;

- Encerramento.

De maneira a esclarecer o mencionado, a seguir se apresenta quadro

contendo contextualizacdo do desenvolvimento da dissertagdo, seus elementos, e

correlatas dependéncias.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

ETAPAS DE ELABORACAO DO TRABALHO

EVENTOS PRINCIPAIS

Identificagdo do problema da pesquisa e
planejamento de sua execucéo.

Revisao da literatura, definigao dos
problemas de campo.

|

Aplicacdo — Procedimentos de Campo;
eAndlise de resultados;

eDefinicdo da Metodologia
Recomendada

Consolidacéo — Relatério Final da
Dissertagao

|

Figura 4 - Etapas de Elaboragéo
Fonte: Elaborada pelo Autor

ETAPAS

- LANGCAMENTO '—>
PREPARACAO

<—— DESENVOLVIMENTO '—>

ENCERRAMENTO

da Dissertacao

RESULTADO

PROGRAMA DE PESQUISA I
PROTOCOLO DE PESQUISA I

Cenério de Capacitacdo em Gest&o do
Conhecimento, Proposta de metodologia
reducéo de impactos - GESTAO DO
CONHFCIMENTO

RELATORIO FINAL. I

Na fase de desenvolvimento, destacar-se-ao as pesquisas de adesao, inicial,

e a definitiva, onde mediante a apresentacdo de detalhado questionario sobre os

principais atributos da Gestdo de Conhecimento, os respondentes indicardo os

correlatos impactos no gerenciamento de projetos, modalidade EPC.

De maneira a melhor consubstanciar e validar os questionarios, seréo

indicados como respondentes, profissionais de reconhecido saber e senioridade na

cadeia de Petrdleo & Gas, identificados pelo mestrando em sua area de atuacgao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

No momento da decisdo sobre a escolha do tema, se inicia o questionamento
sobre a efetiva disponibilizagcdo de fontes bibliograficas que contribuissem para a
sustentagao da pesquisa, bem como a correlata acessibilidade as mesmas.

Sendo este o tema central de pesquisa, nhada mais natural que a mesma se
iniciasse por esta linha que se voltaria em identificar, na literatura, as argumentagdes
contribuintes a resposta ao nosso questionamento.

Definido este aspecto, se iniciou a pesquisa em centros de referéncia de
pesquisa e desenvolvimento, Universidades, entidades de classe e acervos de
empresas nacionais e estrangeiras, objetivando a identificacdo de informacgdes
alinhadas ao tema proposto.

Foram pesquisadas, dentre outras, as seguintes fontes primarias, embora a
pesquisa ndo se limite apenas as mesmas onde se pesquisou as seguintes fontes:
Publicagdes em revistas especializadas, Seminarios, Congressos, Artigos nacionais
e internacionais;

Bancos de Dados dos principais Centros de Pesquisa em tecnologia aplicada
neste segmento, entidades correlatas ao segmento, como exemplo ANP, ONIP, IBP,
API, ABEMI, FIRJAN, SINAVAL, dentre outras.

Dissertacdes — Defesas de titulos — Mestrado e Doutorado;

Provavelmente esta intuicdo por parte do mestrando quanto a dificuldade em
se identificar na literatura informag¢des consubstanciadas que tratassem dos
impactos da Gestdo de Conhecimento no gerenciamento de projetos no segmento
Offshore, conjugado a dificuldade em recupera-las, agugaram ainda mais a vontade
e determinagdao em se debrugar sobre esta pesquisa, na suposicao e expectativa de
que ao término desta seria prestada uma consideravel contribuicdo a sociedade
cientifica e ao mercado em relagao a esta inovadora abordagem.

O tema gestao de projetos modalidade EPC, a luz de diferenciadas areas de
conhecimento contidas no PMBOK, ja dispde de consistentes referéncias e
pesquisas registradas, se destacando o papel de vanguarda assumido pela prépria
Petrobras no sentido de extrair as melhores praticas de gerenciamento de projetos,

dispostas no PMBOK, e consolidadas no Brasil pelo PMI.
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No entanto, a correlagdo entre os principais atributos da Gestao de
Conhecimento e seus impactos sobre o gerenciamento de projetos, objeto desta
pesquisa, até o momento da mesma, ainda nao foram claramente identificados na
literatura com a mesma denominag¢ao, ou mesmo conteudo similar.

Definido e assumido que os assuntos nao se apresentariam de forma
conjugada, se iniciou uma dicotomia em relagcdo aos procedimentos e agdes na
pesquisa em busca de referenciais tedricos que consubstanciassem a mencionada
pesquisa.

Entendendo a importancia maior que a Gestdao de Conhecimento representa
nesta pesquisa, esforcos foram direcionados na busca destes conceitos em sua
formagao epistemologica. Ao longo da pesquisa, iniciada junto a destacados
filésofos, até se atingir os autores mais recentes, se identifica um claro e necessario
hiato temporal em relagdo ao apregoado pelos fildsofos e precursores do movimento
da Gestdo de Conhecimento, até a recente literatura totalmente inserida em um
contexto empresarial, ndo menos importante, no entanto mais distanciada em
relagéo a conceituagao epistemoldgica da Gestdo de Conhecimento.

Em posse desta realidade, que podera ser alterada a qualquer momento em
funcdo do dinamismo do mercado, se estabeleceu o seguinte Planejamento voltado
a Revisao da Literatura: Identificacéo e leitura de destacados autores e filésofos que
trataram da Gestdo de Conhecimento em sua epistemologia pioneira, a partir do ano
de 1850 D.C, se abordando as vertentes do conhecimento que denotem relacdo com
o0 momento em que se desenvolve esta pesquisa;

Leitura e pesquisa sobre os autores mais atuais que a partir da década de
cinquenta trataram a Gestdo de Conhecimento sob um olhar mais ampliado que
alcangasse, além da epistemologia natural, também a formagédo ontolégica do
conhecimento e suas correlatas interfaces junto ao mundo empresarial, tendo suas
origens bens definidas e limitadas a partir da Revolugao Industrial;

Estabelecimento das interfaces entre estes dois momentos, avaliando-se
efetivamente os impactos dos atributos da Gestdo de Conhecimento na conducéo de
projetos no segmento de Petrdleo e Gas, se posicionando em relagcdo a sua
experiéncia pratica, a cada ponto destacado como impactante.

A inovacdo do tema da pesquisa em questdo, aliado a importancia do assunto
sobre Gestdo de Conhecimento no cenario de Petrdleo e Gas, arremeteram o

mestrando a necessidade em conhecer os fundamentos filoséficos do conhecimento
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em sua natural epistemologia, para que, a partir desta fundamentacdo pudesse
estabelecer seus arquétipos e constructos sobre como a Gestdo de Conhecimento
possa impactar e estabelecer interfaces com o cenario projetado no segmento de
Petrdleo e Gas.

Em referéncia ao conteudo tedrico, se observa ao disposto por Vergara (1997,
p. 45):

O referencial tedrico busca ndo s6 apresentar o estado da arte sobre o
assunto, como também informar o leitor sobre as lacunas que vocé
percebeu na literatura existente e que pretende suprir com seu estudo, ou
pontos com os quais vocé ndo concorda e tenciona discutir.

A Revisado da Literatura sera apresentada na seguinte forma:

- Gestao de Conhecimento — conceituagao epistemoldgica;

- Gestdo de Conhecimento aliada a uma atual visdo empreendedora, e
empresarial;

- Gerenciamento de Projetos, a luz do disposto no PMBOK;

- Interfaces entre os impactos decorrentes dos atributos da Gestao de

Conhecimento, e os modelos de gerenciamento de projeto.

CENARIO DE INTEGRACAO DA PESQUISA

A seguir se apresenta Figura contextualizando as fases integrantes da

Dissertagcdo, bem como suas interfaces temporais.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO /Escritores \

Contemporaneos

A 1950

Conceituacdo \ A 2007
LITERATURA ATUAL

EPISTEMOLOGICA )
VISAO DE MERCADO
VISAO FILOSOFOS \

-
& FARL RATHICNI \ Bibliografia atual

v" Artigos +
Publicacbes,

POPPER
A FRANCIS BACON

) Congressos
A MICHAEL POLANYI > | + 4

e A partir de1850

e [Limitando-se em/

v Literatura

Técnica

Gerenciamento de \ )

Projetos
% Visdo PMI 1998

% Areasde

conhecimento

ABORDAGEM
PMBOK

Figura 5 — Revisao da Literatura
Fonte: Elaborada pelo Autor

Livros e artigos descritos na Bibliografia

De acordo com o estabelecido ao longo da pesquisa dados, oriundos de
fontes primarias, obrigatoriamente serdo categorizados de acordo com as vertentes
de pesquisa, Gestdo de Conhecimento, e/ ou Gerenciamento de Projetos,
modalidade EPC.
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Diferente da condigao e disponibilidade do assunto, Gestao de Conhecimento,
o assunto referente ao desenvolvimento dos projetos no segmento Offshore possui
poucas referéncias bibliograficas no mercado. A disponibilidade maior se concentra
em publicagbes e trabalhos advindos de Seminarios, Congressos e revistas
especializadas.

De acordo com o estabelecido ao longo da pesquisa, estes dados oriundos de
fontes primarias obrigatoriamente serdo categorizados de acordo com as vertentes
de pesquisa, Gestdo de Conhecimento, e/ ou Gerenciamento de Projetos, segmento
Offshore, modalidade EPC.

Em relagao a Bancos de Dados Académicos foram consultados dentre outros,
os banco de dados do CNPq, UFF, COOPE / UFRJ, UNICAMP, USP, UFRGS,
UFES, UFPR, UNB, UFB, UFSC como referéncias académicas, tendo como apoio,
os seguintes enderecos eletrénicos, embora n&o se limitando aos mesmos:

- Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD) — www.bdt.ibict.br;

- Biblioteca Digital de Teses e Dissertagbes da UFF— www.bdt.ndc.uff.br;

- Biblioteca Digital de Tesees e Disserta¢gdes da USP — www.usp.br;

- Biblioteca Digital de Tesees e Dissertagdes da UNICAMP- www.uncamp.br

- Bibliotec Digital CAPES — www.periodicos.capes.gov.br

Como fonte principal de consulta se utiliza o CAPES (Coordenagao de

Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — www.periodicos.Capes.gov.br;

http://qualis.capes.qgov.br/webqualis, onde se prioriza a pesquisa em publicacdes

Nivel A, nos segmentos - Revistas Engenharia Qualis, Revistas Administragao
Qualis, na busca da relagéo entre Gestdo de Conhecimento e correlatos impactos no
Gerenciamento de Projetos — segmento Offshore.

Como piloto se pesquisou as palavras-chaves “Gestdo de Conhecimento”,
“atributos da Gestao de Conhecimento”, e “relacdo de impactos entre Gestao de
Conhecimento e gerenciamento de projetos”. As informagbes identificadas
apresentavam carater isolado e fora do propdsito primeiro da pesquisa, onde varias
citagcdes sobre Gestao de Conhecimento foram identificadas, porém sem nenhuma

relagdo a segunda citagao da pesquisa.
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Periddicos

Dentre os periodicos, foram selecionados os de reconhecida projegao
internacional nas areas de Gestdo de Conhecimento, engenharia, geréncia de
projetos e administracdo. De maneira similar ao adotado nos banco de dados
nacionais, se utilizou as mesmas palavras-chaves em busca de dados e informacdes
que corroborassem o desenvolvido na pesquisa.

Em anexo (apéndice) se disponibiliza planilha contendo listagem e
classificacao de todas as fontes pesquisadas, nacional e internacionalmente, sendo
estas derivadas do CAPES — QUALIS A, o que corrobora a escassez de publicagdes
(periddicos, jornais, artigos), que contenham o disposto no objeto da requerida
pesquisa.

Registra-se a complementar informacao que além destes periddicos, outros
periddicos nacionais foram pesquisados, a exemplo de: Sociedade Brasileira do

Conhecimento (www.sbgc.org.br), Sociedade de Gestdo de Conhecimento,

Tecnologia de Informacédo, marketing e Desenvolvimento Sustentavel (http://
www.kmpress.com.br); Comunidade de Informagao (www.informal.com.br), Instituto
Pieron (www.pieron.com.br), que de forma subliminar, ndo menos importante,
prestaram valoroso auxilio a, presente pesquisa fornecendo textos e artigos
referentes a abordagem em questéo.

Desta forma, sera mantido o estreitamento ao disposto no planejamento da
pesquisa, que tem na Gestdao de Conhecimento e Gerenciamento de Projetos, dois

de seus sustentaculos de importancia primeira em relagao ao proposto.

2.1 GESTAO DE CONHECIMENTO

2.1.1 Conhecimento - Conceituacéo epistemoldgica e ontolégica

O ser humano é dotado de capacidade de conhecer e de pensar. Conhecer e

pensar representa ndo somente uma capacidade como também uma necessidade
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para o homem; necessidade para sua sobrevivéncia em meio a diversidade de riscos
e eminentes ameacgas as nossas estruturagdes e anseios.

Em linhas gerais e conclusivas, o conhecimento é essencial a sobrevivéncia
do homem. Francis Bacon, fildsofo e pensador mencionou certa feita, a principio
entre os anos de 1620 e 1623, que “saber € poder”, tornando este principio o fio
condutor de sua vida e de sua atividade intelectual.

O estreitamento cronoldgico da literatura acerca dos filésofos que abordaram
0 conhecimento, por vezes obrigara o pesquisador, por um periodo limitado, se ater
tdo somente a um autor. No caso em questio, trata-se de Francis Bacon.

Reportando-se a fundamentagdo e ao problema apresentado na pesquisa,
entende-se a forca da colocagdo disposta por Bacon em relagdo ao que
supostamente imagina-se governar, ou mesmo, conduzir as relagdes contratuais na
medida em que o conhecimento, geralmente, € preterido em nome de experiéncias e
“saberes” que na grande maioria das vezes € transmitido pelas palavras, como
abordado pelo filésofo.

Francis Bacon foi chamado de “primeiro dos modernos e ultimos dos antigos”,
“fundador da ciéncia moderna e do empirismo”. Diderot (1713-1784) afirmou que,
numa época na qual “era impossivel escrever a histéria daquilo que os homens
sabiam, ele tragcou um mapa do que eles deveriam aprender.”

Francis Bacon nao exigia que cada conhecimento particular da ciéncia tivesse
imediatamente uma utilidade pratica

Com o objetivo de interpretar e transferir a realidade projetada em que se
desenrola esta pesquisa, se pode intuir que o propdsito primeiro fosse a qualificagao
dos gestores, de maneira que este constructo servisse de base ao atendimento do
disposto no escopo de cada contrato e que, pela racional e organizada transferéncia
o conhecimento pudesse ser transportado aos demais gestores de contratos.

O cenario atual da pesquisa onde os simbolos, dados, informacgdes
contratuais sdo convertidos em matizes do conhecimento e largamente
“‘comunicadas e explanadas” ao cliente, ndo se distancia muito do que se verificava
no passado.

De acordo com o disposto por Davemport e Prusak (2003, p.1):

Conhecimento ndo é dado nem infomagéo, embora esteja relacionado com
ambas e as diferengas entre estes termos sejam normalmente uma questao
de grau.
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A confusado entre dado, informacado e conhecimento que diferem e o que
significam - gera enormes dispéndios com iniciativas de tecnologia que
raramente produzem resultados.

As reunides destinadas a avaliagao de escopo e analise da estrutura analitica
do projeto se constituem em uma grande e organizada apresentacdo a toda
estrutura de gerenciamento e acompanhamento do projeto por parte do cliente. De
igual forma, os atuais “fildsofos”, nossos gestores de contratos, estariam
promovendo o poder da palavra (documentada, verbal), pela arte da oratéria e
conteudo técnico-gerencial, estariam exercendo seu poder de persuasao sobre o
cliente — contratante e equipes de liderados.

No contexto da gestédo de projetos, este momento verdadeiramente se verifica
pela exposicao dos gestores a criticas, interpretacoes, aceitagbes e validagoes.

De acordo com Francis Bacon (1984, p XIll), os filésofos iniciam um
movimento de separacédo da acdo do pensamento humano, onde prevalece a crenca
de que o0 conhecimento sustenta-se por meios de contemplacdo (vida
contemplativa), sendo este movimento superior hierarquicamente em relagao a agéao
(vida ativa).

O hiato temporal entre o disposto pela filosofia e a realidade predominante no
atual cenario projetado onde se desenvolve esta pesquisa, ndo permite conceber em
que a postura de auséncia contemplativa, para o melhor ajuizar do conhecimento,
possibilite a condugao de projetos, sendo estes fundamentados integralmente em
bases de conhecimento das mais variadas especificidades.

Esta dicotomia e “afastamento”, quando muito, na atualidade poderiam
representar o momento de recolhimento e introspecc¢éo por parte dos gestores para
que diante de um problema pudesse sim neste recolhimento, melhor conceber uma
solucao de encontro ao requerido no escopo.

A histéria humana ¢é a histéria das lutas pelo conhecimento da natureza, para
domina-la e interpreta-la, e cada geracao foi recebendo um mundo ja interpretado
pelas geragoes anteriores quanto aos novos valores e conceitos.

Olhando-se da atualidade, reconhece-se que as lutas e conquistas
empreendidas ao longo da evolugdo da humanidade sempre tiveram no
conhecimento sua expressdo maior e passaporte as conquistas. Evidente que esta

percepgdo embora atual e naturalmente adotada nesta pesquisa, ndo tenha sido
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alvo de acompanhamentos e avaliagbes sob a oética de sua evolugdo, e analise
quanto aos impactos recorrentes da mesma em diversos e multiplos cenarios.

Caso nao tivéssemos registros acerca do universo, ndo seria como se ele nao
existisse, ou teriamos outra deducédo em relacido aos fatos?

Toda estruturagao em relagcao as dedugdes e firmamentos por nés proferidos
como nossas verdades, indiferente ao periodo em que as mesmas ocorram se
fundamenta no conhecimento, ainda que n&o tenhamos esta clara percepcdo em
nosso sequenciar de atividades no contexto projetizado no qual estamos inseridos.

Conhecer e pensar coloca o universo ao nosso alcance e |lhe dao sentido,
finalidade e razao de ser.

Ao se estabelecer uma clara e imediata relagdo com a realidade dos projetos
em questdo, verifica-se uma total predominancia pelos conceitos objetivos e
cartesianos, onde os resultados, relacdo entre o previsto e o realizado, assumem o
papel de importancia maior no contexto que servira de elemento base na formagao
da referida pesquisa.

As fundamentagbes e orientagdes transmitidas aos gestores pelas empresas
refletem, em um momento primeiro, o preconizado e exigido contratualmente, que
em sua esséncia mercantilista e negocial, associa-se diretamente a obtencdo de
resultados financeiros, e seguidos por valores associados ao prazo e qualidade,
seguranca e satisfagcao do cliente.

A relacao de coexisténcia entre o conhecimento, saber e o mundo atende as
diversas correntes de pensamentos. Menciona-se o abordado por J.A.Ruiz (1982,

p.86), citando:

Vé e conhece, conhece o0 que vé e pensa no que viu € no que nao Vviu;
conhece e pensa, pensa e interpreta. Os animais conhecem as coisas; o
Homem, além disso, investigam-lhes as causas. Os animais s conhecem
por via sensorial; o homem conhece e pensa, elabora o material de seus
conhecimentos.

Sempre que um ser humano capta um fato, sua condicdo racional mais
desenvolvida transforma tal fato em um dado. Neste momento este dado passa a
ocupar um espaco neste individuo. A esta colegcao de dados que se identifica pode-
se chamar de conhecimento.

O homem nao age diretamente sobre as coisas. Sempre ha um intermediario,

um intérprete, um instrumento entre ele e seus atos. Pelo conhecimento o homem
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penetra nas diversas areas do saber, para que através de sua livre escolha, tome
posse das mesmas.

A realidade em que acontecem os projetos e os fatos € de dominio publico e
todos tém acesso a eles, porém o dado, resultados de nossa interpretacdo ao que
se vé, constitui-se em uma rica propriedade privada de que se passa a dispor
O o6bvio desta abordagem encontra poucos adeptos no segmento de P&G, em
funcdo da velocidade com que a materializacido dos resultados é cobrada, e da
reconhecida caréncia de conhecimentos por parte dos principais gestores.

Em busca de uma objetividade maior, inicia o mestrando sua conceituagao
sobre o conhecimento, na formagao epistemoldgica, destacando o apresentado por
A.L. Cervo, P.A. Bervian, (1978, p.4), onde cita: “O que é conhecer? E uma relagéo
que se estabelece entre o sujeito que conhece e o objeto que é conhecido. No
processo de conhecimento o sujeito cognescente se apropria, de certo modo, do
objeto conhecido.”

O conhecimento sempre implica uma dualidade de realidades: de um lado, o
sujeito cognescente, e de outro, o objeto conhecido, que esta possuido, de certa
maneira pelo cognescente. O conhecimento € o Unico recurso que aumenta a
medida que ele é requisitado, pois gera uma forgca motriz associada a curiosidade
humana em conhecer mais e, desta forma, poder mais.

Ainda com relagédo as definicdes sobre conhecimento cita-se J.A.Ruiz (1982,
p.94):0 conhecimento consiste numa relagdo “sui generis” entre a consciéncia
cognescente e o objeto conhecido. Mediante a imagem, a consciéncia cognescente
se identifica com o objeto.

Em atendimento a cronologia disposta anteriormente e a necessidade de se
manter o estreitamento as linhas filosoficas do conhecimento, passa-se a avaliar o
apresentado por Karl Raimund Popper, fildsofo nascido em Viena em 1902.

Sua obra em muito contribuiu para esta pesquisa na fundamentacdo dos
conceitos relacionados a Gestdo de Conhecimento.

O pesquisador, tedrico ou experimental, formula enunciado ou questbes e
verifica-os um a um.

Quando se trata de ciéncias empiricas, para particularizar, o pesquisador
formula questdes ou sistemas de teorias, e submete-os a testes, comparando-os

com a experiéncia mediante recursos da observacado e experimentagdao. Segundo
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Karl Popper (1972; p.27) “as ciéncias empiricas caracterizam-se pelo fato de
empregarem os chamados métodos indutivos”.

Retornando ao segmento projetizado em que ocorre esta pesquisa, em muito
se verificam similaridades de valores em relacdo a indugdo ou mesmo inferéncia no
momento decisério de uma questdo — ou no processo de transferéncia de
conhecimentos, sustentado ou nao pelas praticas de Gerenciamento de Projetos.

Desta forma, a logica indutiva ganha forga nos meios filoséficos, onde se cita
H.Reichenbach, Erkenntnis (apud, Karl Popper, 1972, p.29): “o principio de indugao
€ aceito sem reservas pela totalidade da Ciéncia e homem algum pode colocar
seriamente em duvida a aplicagédo desse principio também na vida cotidiana”

Retornando o Karl Popper, se depara com conceitos contrarios e
contestatorios ao método indutivo o que parece claro e inconteste. Em continuidade

ao abordado, se destaca o exposto por Karl Popper (1972, p.34).

Nunca suponho que possamos sustentar a verdade de teorias a partir da
verdade de enunciados singulares. Nunca suponho que por forca de
conclusdes “verificadas”, seja possivel ter por “verificadas”, seja possivel ter
por “verdadeiras” ou mesmo por meramente “provaveis” quaisquer teorias.

Em continuidade a tematica abordada por Popper, identifica-se que o cerne
de sua teoria sobre o conhecimento, alinhada a outros renomados fildsofos com o
Kant e Hume, identifica-se que o “problema da demarcacdo”, que deveria
estabelecer um critério que nos habilite a distinguir entre as ciéncias empiricas, de
uma parte, e a Matematica e a Logica, bem como os sistemas metafisicos de outra.

Fundamentando ainda os valores sobre demarcacgao e verificagdes, identifica-
se na obra do autor o conceito de “falseabilidade”, como sendo a condicdo de se
testar a verificabilidade do conceito em questao.

O critério de demarcagao que Popper encontra implicito na obra dos
positivistas € o da verificagao, “critério segundo o qual uma proposic¢ao € significativa
se, apenas se, puder ser verificada empiricamente, isto €, se houver um método
empirico para decidir se é verdadeira ou falsa”.

Uma teoria que nao é susceptivel de refutagdo nao é considerada cientifica. A
irrefutabilidade ndo é uma virtude, e sim um vicio que se espera confirmar, e
certamente dever-se-ia estar constantemente testando nas afirmacdes e

transmissdes de conceitos inerentes a geréncia dos projetos.
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Popper criticou aquilo que pode chamar de mito do “observativismo”, segundo
o qual a observacao pode ser fonte segura do conhecimento. Segundo o filésofo por
detras da idéia de indugdo, encontra-se a convic¢ao errada de que o investigador
pode observar e experimentar a realidade, sem pressupostos e sem preconceitos.

Popper nédo considera que o problema do significado seja um problema sério,
e ao procurar um critério de demarcagao tem exclusivamente o intuito de delimitar
uma area do discurso significativo: a ciéncia

Entende o mestrando que em seu primeiro contato com estes conceitos e se
arremetendo a sua realidade do segmento projetizado — tal conceito poderia ser
plenamente aplicado na medida em que se estivesse voltado a procura e pesquisa
dos reais impactos da Gestdao de Conhecimento na administracdo de projetos no
segmento Offshore.

Retomando o encontro com o lado filos6fico do conhecimento, € em
atendimento ao disposto no Plano de Trabalho da pesquisa, a seguir sera abordada
a obra de Michael Polanyi, filésofo e pensador, nascido em Budapest em 1891, e
autor de uma das obras mais importantes relacionadas aos conceitos e fundamentos
da Gestdo de Conhecimento, intitulada Personal Knowledge — Towards a Post -
Critical Philosophy, em sua edicéo original de 1958.

Em traducéao livre, apresentar-se-ao resumos dos capitulos considerados de
maior ligagdo com o tema da pesquisa.

Os temas a seguir apresentados foram considerados como destaque:

[.Skills;

[I.The Power of Articulate Thought
[Il.The Logic of Affirmation;
IV.The Critique of Doubt;
V.Commitment

Ao término de cada citagao, sera apresentada ponderacao a respeito do tema
em relagao a realidade contextualizada da pesquisa.

A medida que se evoluir na cronologia, poder-se-a4 contar com a opinido

concomitante e de grupo de autores atuantes na mesma linha de pesquisa.
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. Skills (p. 49)

No contexto de mercado em que se desenvolve a pesquisa, avaliar
habilidades relacionando-se as vertentes do conhecimento representa parcela
representativa do contexto de um empreendimento no segmento Offshore, que
sustenta seu desenvolvimento em pessoas que naturalmente carecem de

habilidades. Segundo o autor:

Eu devo ter como pista para esta investigagdo o conhecido fato de que o
desempenho habilidoso é alcangado pela observancia de uma série de
regras que ndo sejam conhecidas a ndo ser pela pessoa que os procura.
Podemos destacar a situagdo da condicdo de flutuabilidade do nadador;
bem como a condigao de se equilibrar e andar de bicicletas. Em ambas as
situacbes regras de arte podem ser Uteis, mas elas ndo determinam a
pratica de uma arte; elas sdo maximas, que servem de guia para uma arte
apenas se elas puderem ser integradas a um conhecimento pratico da arte.
Elas nao podem substituir este conhecimento.

II.  The Power of Articulate Thought (p. 82, 83)

A dimensao e o nivel de atividades e disciplinas envolvidas em um contrato
modalidade EPC, ha de supor que existem ferramentas e mecanismos diferenciados
que monitorem e tratem da Gestdo de Conhecimento, ocupando este lugar
destacado no cenario gerencial do projeto.

Em relagcdo ao desenvolvido por Polanyi neste capitulo, se destaca:

A imensa gama de forgas mentais geradas pela simples maquina de indicar,
reorganizar, e |é, devera mostrar ao mesmo tempo, que embora nossas
forgas de pensar sejam sempre muito realgadas pelo uso de simbolos, elas
continuam operando definitivamente dentro da mesma média de inteligéncia
desconvencionalizada que nés partilhamos com os animais.

Ao longo da pesquisa busca-se a identificagdo do mecanismo de
transformacdo do conhecimento tacito, intuitivo em conhecimento explicito que
materializaria as agbes como parte integrante do modelo de gestao dos projetos.

Esta resposta certamente sustentaria a fundamentagao deste mecanismo que
poderia estar sendo largamente adotado na gestdo de contrato Offshore, e na
verdade atende a uma minoria de acbes que acontecem a revelia dos fatos

apontados a seguir por Polanyi.
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A participacdo do tacito no processo de articulagdo precisa permanecer
obscura até definirmos o processo pelo qual o tacito coopera com o
explicito, o pessoal com a forma. Previamente ha a necessidade de se
examinar trés areas caracteristicas nas quais as relagdes entre o discurso e
0 pensamento variam de um tipo de extremo oposto a um extremo oposto,
através de um tipo balanceado intermediario, onde se destacam.

- A area onde o tacito predomina até quando a articulagédo é virtualmente

impossivel; chama-se se dominio inefavel,

- A area onde o componente tacito € a informacdo trazida por discurso

inteligivel facilmente; tal que o tacito é co-extensivo, com o texto do qual ele

carrega o significado;

- A area onde o tacito e o formal se separam desde eu o falante nao sabia, do

que ele esta falando.

lll.  The Logic of Affirmation (p.272)

Os mecanismos de transferéncia de conhecimento entre os gestores das
diversas disciplinas que compdem um empreendimento desta magnitude passam
por momentos de hesitacdo e duvidas, muitas vezes relacionados a prépria
formagdo das pessoas. Voltando-se ao autor em questdo, se identifica a seguinte

citacdo em relagao a crenga e duvidas:

Um momento de hesitagao tal como pode ser observado no comportamento
de qualquer animal que possua um pouco de inteligéncia, poderia ser
descrito como duvida. Um atirador de elite tomando seu alvo pode ter
duvida até que aperte o gatilho. Uma medida de tal duvida tacita esta
presente em todas as formas articuladas de inteligéncia dentro do ato de
confirmacéo, através de suas muitas variantes. O primeiro ponto em minha
critica de duvida sera mostrar que a duvida de qualquer afirmacao explicita
implica meramente numa tentativa de negar a crenga expressa pela
afirmacao, em favor de outras crengcas que ndo sado duvidadas por
enquanto.

IV.  The Critique of Doubt (p. 272)

Os mecanismos de transferéncia de conhecimento entre os gestores das
diversas disciplinas que compdem um empreendimento desta magnitude passam
por momentos de hesitacdo e duvidas, muitas vezes relacionados a prépria
formagado das pessoas. Voltando-se ao autor em questdo, se identifica a seguinte

citacao em relacgao a crenga e duvidas:
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Um momento de hesitagao tal como pode ser observado no comportamento
de qualquer animal que possua um pouco de inteligéncia, poderia ser
descrito como duvida. Um atirador de elite tomando seu alvo pode ter
duvida até que aperte o gatilho. Uma medida de tal duvida tacita esta
presente em todas as formas articuladas de inteligéncia dentro do ato de
confirmacéo, através de suas muitas variantes. O primeiro ponto em minha
critica de duvida sera mostrar que a duvida de qualquer afirmagao explicita
implica meramente numa tentativa de negar a crenga expressa pela
afirmacao, em favor de outras crengcas que ndo sdo duvidadas por
enquanto.

A tecnologia adota uma linguagem imediata e com poucos contornos. Isto se
torna claro quando se fala no imperativo, como geralmente se faz em livros de
culinaria ou instrucbes para o uso de maquinas e equipamentos. O simbolo no
cabecalho da receita € uma expressao imperativa, como artes de soldar e montar
equipamentos.

No momento em que se identifica o simbolo, se traduz a ordem e neste
momento se relega o pensar em nome do agir. “A tecnologia e as disciplinas
construtivas dos projetos nos fazem agir de forma condicional — atendendo a

comandos ja formulados — e que geralmente n&o participamos de sua concepgao.”

V. Commitment (p. 303)

A evolucdo e conducdo de empreendimentos modalidade EPC, pressupbe
que os valores de coeréncia e compromisso, sempre estardo a servico da gestéao e

do conhecimento. Citando o autor em relagao ao tema:

Epistemologia tradicionalmente ambiciona a definicdo da verdade e
falsidade em itens impessoais, pois estes sozinhos s&o aceitos como
verdade universal. A estrutura de compromisso nao deixa a area de atuagéo
para tal esfor¢co, pois sua aceitagdo necessariamente invalida qualquer
justificativa impessoal de conhecimento.

Neste momento ja se percebe a diferenga conceitual entre Michael Polanyi e
Karl Popper na abordagem do conhecimento como conceito passivel de
falseabilidade e verificagoes, o que naturalmente se afasta da verdade singular.

Estabelecendo-se correlagbes entre Educagdo e construgdo do
Conhecimento, identificamos em Becker F.(apud CARBONE, p.81, 2005), inspirado

na obra de Piaget,
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Conhecer ¢é transformar o objeto e transformar-se a si mesmo. O
conhecimento ndo nasce com o individuo nem é dado pelo meio social. O sujeito
constréi o seu conhecimento na interagdo com o meio — tanto fisico, como social.

E verdade que, qualquer coisa ou ato que se conceba em nome de um
elemento construtivo, ou mesmo modelo de gestdo deveria ser sustentado por
registros que consubstanciassem este conhecimento, o que naturalmente conferiria
ao homem a condicdo de busca pela esséncia do saber; bem como a ele seria

imputada a condi¢ao de elo da cadeia que sustenta a manuteng¢ao do conhecimento.

2.1.2 Gestéao de Conhecimento — Visdo Contemporanea e Contextualizacao

Empresarial

Em atendimento ao estabelecido na linha de desenvolvimento da pesquisa,
em um segundo momento apos a abordagem filosofica se passa a estudar a Gestéo
de Conhecimento em sua vertente mais proxima da realidade empresarial que cerca
e acompanha desde os primérdios da Revolugdo Industrial, sem, contudo se
desvencilhar das indissociaveis sustentacdes filosoficas relacionadas as
conceituagdes epistemoldgicas do conhecimento.

Ao longo do desenvolvimento serdo elencados os atributos da Gestdo de
Conhecimento estreitamente relacionados ao segmento empresarial, e se destacara
passagem exclusiva ao Capital Intelectual, sendo este conceito considerado o radier
ao qual se apdiam as principais estratégias empresariais no periodo pos — revolugéo
industrial.

Diversificando e ampliando as abordagens sobre conhecimento, identifica-se
em Gilda Maria, Marcia da Silva, (2001, p. 45):

A criacdo de riquezas é agora um evento cerebral, e inteligéncia humana e
0s recursos intelectuais constituem no momento os ativos mais valiosos de
qualquer empresa.

De acordo com o disposto por Walter Wriston (apud LEIF; MALONE, 1997,
p.3) “Realmente, a nova fonte de riqueza nao é de natureza material, mas consiste

de informacéao, de conhecimento aplicado ao trabalho para criar valor”
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O conhecimento das empresas montadoras e contratantes (individual e
principalmente coletivo) € seu ativo mais importante, ainda que nao seja
contabilizado nos sistemas de informagao econdémico — financeiro tradicional.

O conhecimento ndo aparece em balangos patrimoniais, apesar de estar
diretamente representado por indicadores de mercado, ou mesmo por analise de
desempenho dos aludidos contratos.

O motor da vantagem competitiva € a geragdao permanente de inovacgoes, e o
seu principal insumo é o conhecimento.

O conhecimento se estrutura e se reestrutura, constantemente, a partir das
interagcdes sociais que ocorrem no mundo do trabalho e de projetos, onde o
pesquisador do conhecimento, o trabalhador, o arteséo, diante dos eventos do dia-a-
dia, inventa e renova solucdes para problemas incertos.

O conhecimento neste momento assume um papel de constantes movimentos
de mudangas, voltado para o futuro a medida que influencia a tomada de decisao e
participa do processo de estabilidade do empreendimento.

De acordo com o disposto por Martius (2003, p. VII), a velocidade crescente
com que se processam as mudancas no mundo contemporaneo, aliada a um novo
ambiente de competicdo global, exige uma necessidade urgente de transformacéao
no comportamento das empresas.

Nesse momento entra em cena a idéia de inovagéo, que da a empresa algum
tipo de controle sobre a incerteza, ao mesmo tempo em que aumenta a incerteza
das outras empresas que nao possuem esse tipo de monopdlio e, dessa forma,
viabiliza a realizagdo de intercAmbios entre a empresa e o ambiente, a um custo
inferior ao enfrentado pela concorréncia.

Ainda que reconhecidamente o conhecimento ocupe lugar de destaque no
cenario empresarial, em relacdo as vantagens competitivas, 0 mercado se depara
com elementos de clara rejeicdo — que necessariamente devam ser avaliados em
uma ambiéncia empresarial.

Por que sera que é tao dificil para as pessoas aceitar ou absorver novos
conhecimentos? De acordo com o disposto por Georg Von Krogh, Kazuo Ichio
(2001, p.31) “acreditamos que pelo menos duas barreiras individuais — baixa
capacidade de acomodacédo e ameacga a auto-imagem s&o capazes de semear 0

tumulto em meio as boas intengbes gerenciais”.
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Em condi¢gbes comportamentais, os individuos interpretam e compreendem o
mundo mediante assimilacdo e capacidade em conviver com 0 novo — €
preferencialmente agregando situagdes de declarada vantagem e conforto.

Identifica-se a inovacéao relacionada as vertentes do conhecimento como fator
diferencial em relagcdo ao mundo empresarial. Exemplos claros e irrefutaveis quanto
a evolugao e importancia deste tema se apresentam no contexto empresarial, bem
como na literatura. Em Pedro. P.Carbone (2005, p.13), pode-se avaliar a extensao e
penetracdo deste tema: “uma consulta na Internet, por meio do site de busca <
www.google.com>, no dia 13 de Dezembro de 2004, permitiu nove milhdes de
referéncias apenas ao tema Knowledge management”

Como a Gestdo de Conhecimento se dedica ao estudo das dimensdes
cognitivas, pode-se dizer que ela desenvolve e esta associada a gestdo da
competéncia. Claro se torna o conceito de que a gestdo por competéncias e a
Gestdo de Conhecimento se constituem em dimensbes complementares na
contextualizagdo da administragc&o estratégica de contratos.

Em continuidade a anélise diferenciada entre gestdo de competéncias e
Gestao de Conhecimento e que podera sustentar os conceitos a serem abordados
sobre o conhecimento empresarial, destaca-se o0 mencionado por Pedro P. Carbone
e Hugo P. Brandao (2005, p.98)

Projetos de gestdo de conhecimento buscam mapear e transferir
conhecimentos criticos dos processos organizacionais. Projetos de gestéo
por competéncias estdo preocupados em compreender as competéncias
dos funcionarios. Na Gestdo de Conhecimento se busca a transferéncia de
saber, a inovagdo e a constituicdo de memoria técnica. Na gestao por
competéncias o controle de gaps de competéncias possibilita induzir os
funcionarios a melhoria continua da base do saber.
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Quadro 9
DIFERENCAS E SEMELHANCAS ENTRE A GESTAO DO CONHECIMENTO E A
¢ GESTAO POR COMPETENCIAS

Objeto de Abordagem
comparagao Gestdo do conhecimento Gestao por competéncias
Objetivo Melhoria do desempenho pela  Melhoria do desempenho pelo

criacdo de conhecimento desenvolvimento de

gerador de inovacao. competéncias que conferem

diferencia¢do e competitividade.

Proposta Mapeamento e registro do Mapeamento das competéncias
metodologica conhecimento critico. humanas e organizacionais.
Forma de Sistema de memoria técnica Constituicdo de bancos de

protecdo do  baseada em mecanismos de talentos, visando a retencao,

patrimdnio salvaguarda do conhecimento  apoiado em mecanismos de

intelectual (direitos de copyright, patentes, ~ mensuracao e certificacdo de
marcas, registros etc.). competéncias.

Impactos na  Aprimoramento dos sistemas  Facilitagdo do planejamento

gestao de informacdo, com impactos  estratégico e da gestdo da
pOsitivos NOs processos forca de trabalho. Orientagdo
decisérios. Desenvolvimento de  dos subprocessos de gestao
sistemas de aprendizagem, de  de pessoas (identificacdo e
capacitacdo e de transferéncia  alocacdo de talentos, educacdo
do conhecimento organizacional  corporativa, remuneracao e

e pessoal. beneficios e avaliacdo de
desempenho).
Foco do Dominio cognitivo Dominios cognitivo, psicomaotor
processo de  (conhecimentos e habilidades e afetivo (conhecimentos,
aprendizagem  intelectuais). habilidades e atitudes).

Quadro 1 — Diferengas e Semelhangas — Gestdo de Conhecimento e Gestdo por Competéncias
Fonte: Pedro P.Carbone, Hugo P.Carbone (2005)

O que se considera como Capital Intelectual das empresas assume diferentes
e questionaveis papéis neste cenario, onde se destaca o apresentado por Thomas
Stweart (1998 p 51): “Procuramos pelo ouro oculto, ou seja, aquilo que nao é

possivel enxergarmos fisicamente, mas sabemos que esta la, escondido em cada
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pessoa, e traduzido no sucesso que uma organizagao atinge em seu mercado de
atuacao.”

Avaliar projetos e contratos obrigatoriamente passa pelo conhecimento da
evolugdo das sociedades — que esta diretamente ligada a evolugdo da capacidade
do homem desenvolver e acumular conhecimento. Ao se estabelecer ligagdo ao
segmento em questdo, se percebe claramente o distanciar cultural dos nucleos de
direcdo em relacdo a estes valores, o que n&o pode caracterizar que seus
componentes ndo coadunem com estes valores. O conhecimento acompanha as
mudancas e movimentos na Sociedade. Nem sempre estes movimentos primam por
estruturagcdes e organizagdes — mas certamente todos, sem excecgao, se sustentam
em vertentes do conhecimento. De acordo com o disposto por Martius Rodriguez
(2002, p.17):

O surgimento de uma nova Sociedade ndo implica o desaparecimento da
anterior. Implica sim, mudanga do foco de poder e do relativo crescimento
em valor, se comparada com as demais sociedades [...]. Da mesma forma,
os pilares que sustentavam as Sociedades anteriormente existentes nao
deixam de existir, tornando-se apenas elementos secundarios

A evolucdo conceitual da Sociedade do Conhecimento comegou a tomar
formas mensuraveis, que no inicio se pautavam somente em numeros e unidades
algébricas. Com o advento da consolidacdo da Revolugédo Industrial passa-se a
avaliar na ordem de grandeza de milhdes e bilhdes de dodlares (periodo iniciado a
partir de 1980), associando-se ao valor da empresa em % (percentuais), plenamente
tangiveis. Como parte deste processo evolutivo, a partir do novo milénio se
intensifica as avaliagbes em % (percentuais) referentes aos ativos intangiveis das
empresas, diretamente ligados ao Capital Intelectual globalizado.

No objetivo em melhor conhecer as abordagens sobre o capital intelectual, se
identifica na obra Capital Intelectual — (LEIF EDVINSSON; MICHAEL S.MALONE,
1998), publicado quando a empresa Skandia, maior companhia de seguro e de
servicos financeiros na Escandinavia, apés muitos anos de trabalho e pesquisa
pioneira no mundo, emitiu o primeiro relatério anual publico sobre Capital Intelectual,
apresentado como suplemento ao relatério financeiro.

O ponto central do modelo de Capital Intelectual da Skandia fundamentava-se

na idéia de que o valor real do desempenho de uma empresa estava em sua
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habilidade para criar valor sustentavel pela ado¢édo de uma visdo empresarial e de
sua estratégia resultante.

Na vertente de conceituagdo e esséncia das abordagens, retomam-se os
autores Edvinsson e Malone (1998, p.9), que apresentam uma clara definicdo

quanto a natureza conceitual sobre Capital intelectual:

Talvez a melhor maneira de compreender o a papel do Cl seja por meio de
metafora. Se considerarmos a empresa como um organismo vivo, digamos
uma arvore, entdo o que é descrito em organogramas, relatérios anuais,
demonstrativos financeiros trimestrais, brochuras [...], constitui o tronco, os
galhos e as folhas... Embora o sabor da fruta e a cor das folhas evidéncia
de quao saudavel aquela arvore € no momento, compreender o que
acontece nas raizes € uma maneira muito mais eficaz para conhecer quao
saudavel a arvore em questdo sera nos anos vindouros. Segundo os
autores, isto & que torna o Capital Intelectual tdo valioso — o estudo das
raizes de valor de uma empresa, mensuragao dos fatores dindmicos ocultos
que embasa a empresa visivel formada por edificios e produtos.

Em 1991 decide a Skandia incorporar aos seus quadros e valores um “diretor
corporativo de Capital Intelectual” Leif Edvinsson, que organiza uma equipe
envolvida integralmente em estabelecer fontes de informagdes e valores, criando
uma nova “taxonomia contabil”, definida por ele, para apresentar o capital humano, o
capital estrutural e os outros componentes do Capital Intelectual. (Cl).

Como resultado desta pesquisa resulta a identificacdo dos fatores de
sucesso, representado os sustentaculos, desta nova, e arquitetada formacéo.

- Fatores de Sucesso

- Financeira

- Cliente

- Processo

- Renovacgao e desenvolvimento

- Humana

Estes cinco fatores combinados criaram um novo modelo holistico e dindmico
para o preparo do navegador que permitia que o relatério contivesse informacdes
que transcendiam o lado objetivo, mensuravel, e concreto da empresa.

Na opinido do principal executivo da Skandia, Bjorn Wolrath (apud MALONE,
p.16), “A mensuracdo do capital intelectual e o preparo de relatérios equilibrados
representam um marco importante na transicdo da Era Industrial para a era do

Conhecimento.”
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Considerando-se ainda a importancia da abordagem sobre Capital Intelectual,
se destaca o disposto por Edvinsson e Malone — Capital Intelectual (apud PEDRO;
HUGO, 2005, p.109): “O patrimbnio contabilizado (ativo tangivel) das organizagdes

vale somente entre 6% e 20% do seu valor total.”

PATENTES
COPYRIGHTS
MARCA
DOCUMENTOS

RELACIONAMENTOS
EXPERIENCIA
COMPETENCIA
CONHECIMENTO
SOLUGCOES |

COMUNIDADES E - T :
%ol X

"0 conhecimento ¢ o maiz valiozo dos atives intangiveiz, ele impulsiona a conectividade da era da
informagdo a noves niveis de riqueza.” Davis e Meyer (outores de Siur)

Figura 6 — Invisibilidade do Capital Intelectual
Fonte: Martius Vicente Rodriguez y Rodriguez (2006)

Em continuidade ao descrito pelos autores Edvinsson e Malone (1998) de
acordo com o resultado apresentado pela pesquisa elaborada pela companhia de
seguros e servigos financeiros suecos Skandia, esses fatores assumem tipicamente
duas formas:

o Capital Humano. O conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagao
e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do
dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O
capital humano nao pode ser propriedade da empresa.
o Capital Estrutural. Os equipamentos de informatica, os softwares, os
bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e tudo que permanece
no escritdério quando os empregados retornam para suas casas. O capital
estrutural também inclui o capital de clientes, o relacionamento desenvolvido
pelos principais clientes. Ao contrario do capital humano, o capital estrutural
pode ser possuido e, portanto, negociado.

Equacao Empresarial

| Capital Humano + Capital Estrutural = Capital Intelectuall
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O capital intelectual, em especial, valoriza atividades como a lealdade dos
clientes ou o desenvolvimento da competéncia dos empregados, que podem nao
influir na lucratividade de uma empresa durante anos. Ele nao atribui valor ao
sucesso em curto prazo que ndo projete a empresa para o futuro.

Na régua do tempo Frederik Taylor foi considerado o fundador do
gerenciamento cientifico, implantando a idéia do controle de tempos e de
movimentos para garantir que todos os empregados fizessem a mesma tarefa e de
forma semelhante. Neste mesmo cenario, cria o0 Governo Americano o sistema de
organizagdes hierarquicas tendo na burocracia recém criada seu sustentaculo maior,
sendo esta desenvolvida por Max Weber.

O sistema das organizagdes hierarquicas veio revolucionar os modelos em
uUSO na época e encontrava um rico cenario para sua experimentacido — que era a
Sociedade Industrial.

O sistema permitia organizar a divisdao do trabalho, fazendo de uma profissao
0 processo de gerenciamento e decisdo, fornecendo regras de forma organizada,
além de permitir que varios especialistas pudessem trabalhar de forma coordenada
dentro um objetivo comum. As Organizagcbes da Sociedade Industrial foram entéo
desenhadas dentro das técnicas disponiveis na época, principalmente baseadas nas
Organizagbes da Igreja e do Exército, estabelecendo-se desta forma a estrutura
piramidal.

Com o passar e evolugdo do tempo, esta estrutura piramidal passa a
apresentar previsiveis problemas, para os tempos atuais, no entanto nao
identificaveis para a época. Dentre outros, surgem a perda de comunicagéo entre o
topo e a base da organizagdo, niveis hierarquicos operacionais com pouca ou
nenhuma autonomia, geréncias intermediarias atuando como filtros de novas idéias.

No periodo pos — guerra onde havia uma grande necessidade de producgao
em massa para atendimento as demandas, indicios de problemas advindos da
burocracia comegam a surgir, criando impactos visiveis no desempenho industrial.
Resumindo o descrito e analisado por Martius V. Rodriguez (2002, p. 21) destacam-
se:

A organizacao havia se tornado lenta com excessiva burocracia; O seu foco
voltou-se para dentro, esquecendo principalmente dos clientes. Os
empregados ndo eram pagos para pensar, mas sim para fazer. Mas, com a
evolugcdo dos equipamentos, o fazer ficava com as maquinas, e esses
empregados, acostumados a obedecer e ndo pensar ficava cada vez mais
sem espago
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Os empregados eram proibidos de se relacionarem com seus pares.
Somente podiam dirigir-se aos seus chefes, que inibiam as acdes
horizo_ntai§ com receio de perda de poder que lhes fora conferido pela
organizagao.

A evolugao da tecnologia e dos processos dominados pelo homem faz surgir
uma condi¢gdo paradoxal, que deve fazer parte deste contexto da pesquisa. O
homem sempre estda em busca de mais e mais conhecimentos e inovagoes,
caracterizando desta forma um periodo de mudancgas e inovagdes; em contrapartida
o mesmo homem busca sua estabilidade e seguranga, que nem sempre sao
alcancadas pela propria formagao e natureza do ser humano em estar em constante
modificacdo e mudancga de posicdes.

Certo de que o sustentaculo maior da Sociedade Industrial se fundamentava
em processos mecanizados e repetitivos, e que a cada momento eram superadas
pela modernizacdo de patios industriais com a incorporagdo de maquinas mais
modernas e monitoradas pela crescente burocracia colocada a servico das
organizagdes hierarquicas, as rotinas fisicas e intelectuais passam a ser mais
automatizadas — o que possibilita e ocasiona a liberacdo de pessoas para outras
funcdes, que exijam a criatividade e melhor formagdo, gerando uma grande
quantidade de desempregados.

Objetivando-se o consolidar desta transi¢cao entre a Sociedade Industrial para
a Sociedade do Conhecimento, o que de forma objetiva sustenta esta fase da
pesquisa fundamentada no Conhecimento Empresarial, se destaca o apresentado
por Martius V. Rodriguez (2002, p. 23).

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Trabalho ndo especializado Trabalho especializado e baseado em
conhecimento

Tarefas repetitivas Trabalho inovador e com sentimento

Treinamento como um evento pontual Educacéo continua

Trabalho individual Times de trabalho

Organizacao funcional Times de projeto auto-gerenciaveis

Visdo segmentada especializada Especialistas com visao sistémica

Poder nos chefes Poder nos clientes e nos trabalhadores do
conhecimento.

Coordenagao Superior Coordenacgao entre pares.

Quadro 2 - Diferengas Sociedade Industrial e Sociedade do Conhecimento
Fonte: Rodriguez y Rodriguez (2002)
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A mudancga no perfil de acompanhamento da valorizagao das empresas indica
claramente a presenca marcante da Sociedade do Conhecimento. Em relacdo aos
valores intangiveis, destaca-se o mencionado por J. Claudio Terra (2005, p.34),

onde narra:

O valor de mercado das empresas tende a ser muito maior do que o valor
patrimonial, em virtude do valor dos ativos intangiveis (patentes, marcas,
etc). Por sua vez, eles tendem a ter uma importdncia muito maior em
setores baseados no conhecimento, como o setor farmacéutico, confrontado
com outros setores, como imobiliario. [...] De acordo com o informado pela
World Intellectual Property Organization, mostra que o pedido de patentes
no mundo saltou de cerca de um milhdo em 1985, para cerca de sete
milhdes em 1999 e para doze milhées em 2001.

Consolidada a transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade do
Conhecimento, onde se reconhecem suas correlatas diferenciagdes, atingem-se os
patamares do Capital intelectual e a formatacdo do conhecimento empresarial
propriamente dita — que configuram a passagem da pesquisa para o periodo
contemporaneo.

Hoje, muitas empresas, indiferente a sua formacdo, perceberam que
necessitam de mais do que apenas uma abordagem aleatéria (até mesmo
inconsciente) do conhecimento corporativo para vencer na economia atual e futura.

A Gestdo de Conhecimento deve levar em consideragdo simultaneamente
tanto as mudangas econémicas, sociais e tecnolégicas quanto as conclusdes sobre
como maximizar o potencial intelectual das pessoas nas organizagdes.

Conhecer os principais e mais relevantes aspectos que configuram a
mudanc¢a da Era Industrial para Era do Conhecimento possibilita o formatar de idéias
nesta transicdo de valores que permanecem até os dias atuais — estruturando a
participacdo da Gestao de Conhecimento nos projetos desenvolvidos no segmento
de Petrdleo e Gas, regime Offshore.

De maneira a consubstanciar o aludido, se destaca o apresentado por J.C.
Terra (2005, p.50), onde dispbde de quadro comparativo entre os Paradigmas da Era

Industrial e os da Era do Conhecimento e suas principais caracteristicas.
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QUADRO 3.26 Os principios da organizagdo baseada no conhecimento

ITEM PARADIGMA DA ERA PARADIGMA DA ERA
INDUSTRIAL DO CONHECIMENTO
Pessoas Geradores de custos ou Geradores de receitas

recursos

Fonte de poder dos
gerentes

Nivel hierarquico na
organizagao

Nivel de conhecimento

Luta de poder

Operarios versus capitalistas

Trabalhadores do
conhecimento versus gerentes

Principal
responsabilidade
da geréncia

Supervisionar os subordinados

Apoiar os colegas

Informacao Instrumento de controle Ferramenta para
comunicagao; recurso
Producao Operarios processando Trabalhadores do

recursos fisicos para criar
produtos tangiveis

conhecimento convertendo
conhecimento em estruturas
intangiveis

Fluxo de informacao

Através da hierarquia
organizacional

Através de redes colegiadas

Gargalos na produgao

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de producao

Direcionado pelas maquinas;
seqiencial

Direcionado pelas idéias,
caotico

Efeito do tamanho

Economia de escala no
processo de producgao

Economia de escopo das
redes

Relactes com os
clientes

Unidirecional através dos
mercados

Interativa através de redes
pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou recurso
entre outros

O foco do negécio

Propésito do
aprendizado

Aplicagao de novas
ferramentas

Criacao de novos ativos

Valores de mercado
(de acdes)

Devidos, em grande parte, aos
ativos tangiveis

Devidos, em grande parte, aos
ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos
decrescentes

Baseada em retornos
crescentes e decrescentes
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Quadro 3 — Principios da Organizagédo baseado no conhecimento.
Fonte: Adaptado de Sveiby K. E. (1997)

A valorizagado de uma empresa, ja inserida neste conceito corporativo, sempre
esteve a disposicdo de avaliagdes subjetivas. Exemplo maior identifica-se no
momento da avaliagdo em se supde que o valor da empresa seja o resultado /
quociente entre o valor de mercado e seu valor contabil.

A realidade empresarial mudou muito, no momento em que claramente se
identifica que o nucleo de avaliacido das empresas nao pode prescindir da avaliagao
e participagcado da economia do conhecimento, sendo esta constituida por correntes

de fluxos e investimentos em capital humano, bem como tecnologia de informacgao.
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O conhecimento é gerado continuamente. As organizagdes competitivas devem tirar
proveito deste conhecimento gerado e estarem sempre atualizadas (RODRIGUEZ Y
RODRIGUEZ, 2002, p.45).

Percebe-se notadamente, ainda que, sustentado por intuicbes e
pressentimentos, o mercado esta atribuindo valor aos ativos invisiveis e néao
tangiveis- que por muito tempo permanecem flutuando na contabilidade procurando
um setor, nome, ou mesmo centro de custo que possam “adota-los”.

Em continuidade ao abordado sobre os trabalhadores do conhecimento,

destaca-se o mencionado por Cyrineu Terra (2005, p.42):

Um dos principais motivadores do repensar dos modelos organizacionais e
gerenciais € a enorme transformagédo do perfil, competéncia e aspiracdes
dos individuos. O trabalhador do conhecimento (Knowlwdge Worker) hoje
assume papel de destaque no cenario econdémico.

Assumindo diferentes contornos em relagdo a velocidade rapida ou mesmo
lentos, produtiva ou improdutivamente, o conhecimento se movimenta pelas
organizagbes tomadas da configuragdo do novo. Ele é descoberto, redescoberto,
aprimorado, intercambiado, comprado e aplicado ao trabalho sob diferentes e
inovadoras formas. Ao contrario do conhecimento individual, o conhecimento
organizacional é altamente dindmico: € movido por uma variedade de forcas.

Este cenario e mercado, de acordo com o descrito por Davenport e Prusak
(1998, p.30), possuem compradores, vendedores e corretores do conhecimento que
aproximam o0s interessados em participar deste movimento, e até mesmo
empresarios do conhecimento que usam seu conhecimento de mercado para criar
bases internas do poder. O conhecimento passa a ser um poderoso remédio para
incerteza.

O mercado do conhecimento, como qualquer outro mercado, € um sistema no
qual os participantes trocam um bem escasso por um valor presente ou futuro.

Em continuidade ao descrito pelos escritores Davenport e Prusak (1998, p.32,
33 e 34), a seguir se descrevem os atores do mercado do conhecimento e suas

principais caracteristicas.
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- COMPRADORES DO CONHECIMENTO

Pessoas que estdo tentando resolver um problema cuja complexidade e
incerteza nao permitem uma resposta facil.

Os compradores do conhecimento estdo em busca do insight, discernimento e
entendimento. Eles requerem respostas complexas, imbuidas de todas as
submensagens emocionais importantes para dar sentido as coisas;

Eles buscam o conhecimento porque este tem um valor distinto para eles, e

fara parte do sucesso do trabalho deles.

- VENDEDORES DO CONHECIMENTO

Sao pessoas da organizagdo que tém a reputagcdo no mercado interno por
possuir substancial conhecimento de um determinado processo ou assunto;
Eles podem vender o seu conhecimento por partes, ou 0 que € mais provavel, num
“pacote”, em troca de salario;

Algumas pessoas sdao bem preparadas, mas nao conseguem articular seu
conhecimento tacito;

Outras tém um conhecimento por demais especializado, pessoal ou limitado
para que tenha algum valor para o mercado do conhecimento;
Se conhecimento € poder, segue-se que quem possui 0 conhecimento tem um poder
que se pode dissipar se for compartilhado com outras pessoas. Esta € uma realidade
da politica do conhecimento com a qual os gerentes precisam saber lidar e pautar
suas estratégias.

Ainda em relagdo ao mencionado por Davenport e Prusak (1998, p.33),

destaca-se:

- CORRETORES DO CONHECIMENTO

Também conhecidos como guardides e demarcadores de area colocam em
contato compradores e vendedores;
Colocam em contato aqueles que precisam do conhecimento e aqueles que

possuem;
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Bibliotecarios freqlientemente agem como corretores do conhecimento,
disfarcados, apropriados, destinados ao guiar de informagdes, para criar contatos
pessoa-pessoa e pessoa - texto;

Corretores do conhecimento de todos os tipos s&o frequentemente
subestimados, embora desempenhem papel central no mercado do conhecimento;
Alguns corretores informais do conhecimento sdo realmente empresarios do
conhecimento. Eles se tornam especialistas em detectar quem possui conhecimento
em explora-los. Depois, “vendem” essa especializacdo, ndo por dinheiro, mas em
troca de futuros favores e reputagcdo, desenvolvendo uma empresa interna do
conhecimento.

Desenvolvendo uma visdo empresarial, se uma unica pessoa ou grupo detiver
o conhecimento de que outros necessitam configura-se um monopdlio. De maneira
analoga ao mercado de bens se servigos, 0 conhecimento tera um prego alto porque
nao existe concorréncia.

Em organizagdes multimercado existem profissionais que tém o controle
exclusivo do principal conhecimento corporativo e que usam esse fato para
estabelecer uma posicao de poder.

O monopdlio do conhecimento é uma forma de escassez artificial. Em linhas
gerais e diante da cultura corporativa na qual o enclausuramento do conhecimento
seja uma diretriz cria uma escassez e ressentida auséncia do mercado. O
conhecimento torna-se muito caro, ndo porque nao exista, mas porque € de dificil
acesso.

Em uma visdo voltada a vertente empresarial e mais atual, destaca o
mencionado por Davenport Prusak (1998, p.15) em relagdo a parametros

diferenciais do conhecimento:

Cada vez mais empresas serao diferenciadas com base naquilo que sabem.
Uma variagdo cabivel da definicdo de Prusak — a empresa como “uma
organizagdo que sabe como fazer as coisas” — definiria a empresa prospera
da préxima década como uma organizagdo que sabe fazer bem e rapido
novas coisas.

Como parte deste processo evolutivo de transformagdes em relagdao ao
existente na Revolugdo Industrial, progressivamente o conhecimento e outros
intangiveis relacionados constituem nao s6 a base de operagdo de empresas como

também parte ou totalidade dos produtos que as empresas oferecem. Velhas
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distingdes entre itens manufaturados, servicos e idéias estdo desaparecendo e
cedendo lugar a conceitos relacionados ao conhecimento.

Esse constante e crescente processo evolutivo em relagdo a descoberta do
conhecimento como resolucdo dos problemas recém-apontados na saida da
Sociedade Industrial cria um momento novo em relagcdo ao conhecimento
empresarial, e abordado por Thomas H. Davenport e Laurence Prusak (2003, p.

Apresentacao x), onde se destaca a conceituagao:

Essa busca fez a comunidade gerencial perceber que o que alimenta o
funcionamento de uma organizagdo € o que seus funcionarios sabem.
Embora o movimento pelo conhecimento provavelmente produza seus
préprios modismos e jargbes, o conhecimento em si merece atengao; ele
mostra as empresas como devem atuar hoje e como melhorar seus
produtos amanha.

No momento em que se aceitam as mudancas apresentadas em relacido a
transicao da Sociedade Industrial para a estruturacdo empresarial fundamentada em
parametros de gestdo de competéncia empresarial associado a valores da Gestao
de Conhecimento, surge em meados de 1990 o trabalho desenvolvido pela
Organizagdo para Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE),
aprimorando indicadores que medem o progresso dos paises rumo a “Sociedade do
conhecimento®, (apud DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p.37), onde se destaca:

Apesar de reconhecer a dificuldade intrinseca de se medir algo que, em
muitos dos casos, é tacito e de dificil codificagdao e, portanto de dificil
mensuragao e valorizagao (precificagao), a OCDE vem se esfor¢ando para
desenvolver indicadores das Knowlodege-based economias, ou seja,
indicadores que megam a produgéo, a distribuicdo e o0 uso dos recursos do
conhecimento. [..] A OCDE (1996) qualifica e classifica os desafios
metodoldgicos relacionados ao desenvolvimento de indicadores da
Knowledge-based economy em cinco grandes grupos:

. Mensuracéao de investimentos e inputs de conhecimento;

. Mensuracéo do estoque e de fluxos de conhecimento;

. Mensuragéo de resultados da aplicagado do conhecimento;

. Mensuragéao de redes de conhecimento;

. Mensuragéo do conhecimento e aprendizado.

No inicio da pesquisa se apresentou quadro contendo correlagao de autores,
as fases e periodos que representaram a evolucdo da Gestdo de Conhecimento,
desde os primérdios filoséficos, passando por um periodo da Era Industrial até
atingir-se aos tempos atuais em um cenario empresarial, o que permite uma

correlagdo ao segmento de Petréleo e Gas, fase Offshore de forma estruturada.
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Diversos fatores foram citados ao longo da pesquisa, em suas fases
epistemologicas e ontoldgicas; no entanto se identifica em Nonaka e Takeuchi a
expressao maior da literatura da Gestdao de Conhecimento atual, em seu livro The
Knowledge- Creating Company, editado inicialmente em 1995.

Prova maior da importdncia destes autores no cenario da Gestdo de
Conhecimento no contexto empresarial € a identificacdo e citacdo de sua obra na
grande maioria dos autores pesquisados e destacados ao longo desta pesquisa — 0
que naturalmente confere e consubstancia a mencionada importancia a obra a
seguir analisada.

Da obra, se destacam as seguintes abordagens:

l. Teoria de Criagdo do Conhecimento Organizacional;
Il. A criagao do Conhecimento;

1. Diferencgas entre conhecimento Tacito e Explicito e seus processos de

transformacao;
V. Quatro modos de convers&o do conhecimento;
V. Espiral do conhecimento;
VI. Condigdes capacitadoras da criagdo do conhecimento Organizacional;
VII. Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento

Organizacional
Em atendimento ao disposto nesta sequéncia, se discorrera de forma

resumida sobre os temas, porém comprometida com o conteudo.

I. Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional:

Definido o conceito, se identifica que a criacdo do Conhecimento
Organizacional é a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizagao e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas.

O conhecimento humano pode ser classificado em dois tipos. Um é o
conhecimento explicito que permite ser articulado na linguagem formal, afirmacdes
gramaticais, expressdes matematicas, manuais, etc. Esse conhecimento pode ser
transferido normalmente entre os individuos, e foi o modo dominante de
conhecimento na cultura ocidental.

Em outra dimenséao, surge o conhecimento tacito, dificil de ser articulado na

linguagem formal, é um tipo de conhecimento mais importante. E o conhecimento
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pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por
exemplo, crengas pessoais, perspectivas e sistema de valor.

Como fonte desta pesquisa, a industria oriental — japonesa, identifica no
conhecimento tacito o principal motivo da competitividade das empresas japonesas,
e o principal motivo pela qual a geréncia japonesa € vista como um enigma pelos
ocidentais.

De acordo com o apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995, p.67), enquanto
os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os japoneses tendem a
enfatizar o conhecimento tacito.

A interacao entre estas duas formas de conhecimento € a principal dindmica
de criacdo do conhecimento na organizagao de negdcios.

A criagdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral em que
a interacao ocorre repetidamente.

As duas formas de interacdo — entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito e entre o individuo e a organizagéo — realizardo quatro processos principais
da conversdgo do conhecimento, e que, juntos, constituem a criacdo do

conhecimento.

II. A criagdo do Conhecimento.

A razdo de maior importancia dentro deste contexto epistemoldgico
fundamenta-se na distingdo entre o conhecimento tacito e o explicito. E o segredo
maior na criagdo do conhecimento estd na mobilizagdo e conversdo do
conhecimento tacito.

Sendo esta abordagem direcionada as organizagdes, estara a mesma
acompanhada de ontologia propria relacionando os niveis de entidades criadoras do
conhecimento (individual, grupal, organizacional, e inter-organizacional).

Trabalhando-se com as dimensdes epistemoldgicas e ontolégicas na
formacao do conhecimento onde ocorre a criacdo da espiral do conhecimento, mister
faz-se a relagao destes dois conceitos em uma unica contextualizagao.

A espiral surge quando a interagdo entre o conhecimento tacito e explicito
eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos.

Sustentar esta diferenciacdo nos arremete ao inicio da pesquisa, onde

recorrendo a Michael Polanyi (1966), identifica-se a seguinte defini¢ao:



75

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto, assim fica dificil de ser
comunicado e formulado. Ja o conhecimento explicito ou codificado, refere-se ao

conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica

lll. Diferencas entre conhecimento Tacito e Explicito e seus processos de
transformacao

A seguir se apresenta Quadro resumido (Quadr 4 - Conversdao do
Conhecimento), contendo distingdes mais objetivas entre o conhecimento tacito e o
explicito ndo se encerrando na mesma este processo diferencial entre as duas

formas de conhecimento.

Conhecimento T4cito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultineo Conhecimento seqiiencial

(aqui ¢ agora) (14 ¢ entio)

Conhecimento anilogo Conhecimento digital

(pratica) (teoria)

Conversao do Conhecimento: Intera¢ao entre o
Conhecimento T4acito e 0 Conhecimento Explicito

Quadro 4 — Conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1995)

Os modelos de conversdao do conhecimento estabelecem e consolidam as

distintas formas em que o mesmo se apresenta a depender de sua configuragéo
Tacita ou Explicita.

IV. Quatro modos de conversdo do conhecimento:

Enquanto os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os

japoneses tendem a enfatizar o conhecimento tacito. Na opinido dos autores, o
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conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sédo entidades totalmente
separadas, e sim mutuamente complementares. Interage um com o outro e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos

De acordo com o disposto por Nonaka e Takeuchi (1995, p.69).

Em continuidade ao disposto por Nonaka e Takeuchi (1995, p.70), a seguir

discorre-se sobre os modos de conversio do conhecimento.

MODOS DE CONVERSAO

Conhecimento Tacito em Conhecimento Tacito — SOCIALIZACAO

Denominada de “socializagao”, consiste basicamente em um processo de
compartilhamento de experiéncias, e a partir deste se da a criacdo do conhecimento

tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

Conhecimento Téacito em Conhecimento Explicito — EXTERNALIZACAO

A externalizacdo € um processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E um processo de criagcdo de conhecimento perfeito, na medida
em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipétese e modelos.

A externalizagcdo, portanto, normalmente é orientada pela metafora e / ou
analogia. O uso de uma metafora / analogia atraente € muito eficaz no sentido de

estimular o compromisso direto com o processo criativo.

Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito - COMBINACAO

A combinacdo € um processo de sistematizagdo de conceitos. Modo de
conversao que envolve conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos.

Como exemplo mais objetivo e préximo a realidade, individuos trocam e
combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas

ao telefone ou redes de comunicagcdo computadorizadas.
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Conhecimento Explicito em Conhecimento Tacito — INTERNALIZACAO

E o processo diretamente relacionado ao “aprender fazendo”.

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, € necessaria a
verbalizagdo e diagramagdo do conhecimento, sob a forma de documentos,
manuais, historicos orais.

A internalizagdo pode acontecer, contudo sem que seja necessario
“reexperimentar’” as experiéncias vividas por outras pessoas. Ler, escutar uma
histéria de sucesso, ou mesmo uma musica faz com que alguns membros da
corporacao sintam o realismo e a esséncia da histéria, ocorridos no passado quando

ocorre uma transformagao em modelo mental tacito.

ESPIRAL DO CONHECIMENTO

A criacdo do conhecimento organizacional é uma interagdo continua e
dindmica entre o conhecimento organizacional tacito e o conhecimento explicito.
Essa interacdo € moldada pelas mudancgas entre diferentes modos de conversao do

conhecimento que, por sua vez, sao induzidos por varios fatores. (Figura 7).

Didlogo
Socializagéo Externalizagao

o 32

3 Qg8
h‘& Q l& ‘E é
5 § 39 s
g 8 S o
33 2§
Q <8

Internalizacao Combinagéao
Aprender fazendo

Figura 7 - Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi
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Uma organizagao nao pode criar conhecimento sozinho. O conhecimento
tacito dos individuos se constitui na base de criacdo de conhecimento organizacional
de uma empresa.

O conhecimento tacito deve ser ampliado e migrado inicialmente nos quatro
niveis de transferéncia de conhecimento em uma conceituagao epistemoldgica; no
entanto, o conhecimento tacito deva ser consolidado em niveis ontoldégicos que
caracterizam a partida em niveis evolutivos, iniciando-se pelo Individuo, Grupo,
Organizagéo, e finalizando em Inter-organizagdo, sendo este o catalisador final do
processo.

A interacdo destas dimensdes epistemologicas e ontologicas se encontra
registradas na Figura 8 - Criagdo de conhecimento organizacional.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 82).

Dimenséo
epistemoldgica Externalizagao

Conhecimento
explicito Combinagéo

i 4 '.:."'*f',""' o '.':-

o s
B e
Pata"e et "% %

Y

Canhecimento ¥

tacito Socializagao - Tl
A 3 M,
Internalizagdo

Dimensdo

7 ; ntoldgica
Individual Grupo Organizagao Interorganizagao ontoleg
— % . ————.
Nivel do conhecimento

Figura 8 - Criagcdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1995)

Embora de reconhecida relevancia para a pesquisa, se identifica uma
melhoria / critica ao modelo apresentado pelos autores, onde a figura mencionada
deveria conter uma terceira dimensao, com eixo referente ao Tempo.

Desta forma, poder-se-ia acompanhar melhor o processo em vertentes

temporalizadas.
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Em nosso entendimento, a variavel tempo nédo poderia se ausentar desta

analise.

CONDIGOES CAPACITADORAS DA CRIAGAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Identificados os modelos de criagdo e conversdo do conhecimento, se passa
a avaliar as condi¢des que efetivamente capacitam a formacdo do conhecimento,
entendendo-se que este movimento esta diretamente ligado e atrelado a
organizacdo. Em atendimento ao apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995, p.83),

a seguir apresenta-se os modelos de conversao do conhecimento.

INTENCAO

A espiral do conhecimento & direcionada pela intencdo organizacional que
responde pela aspiragdo de uma organizagao para com suas metas.

Os esforgos para alcangar a intengdo assumem a forma estratégica dentro de
um contexto de empresa.

Sem a intengdo seria impossivel julgar o valor da informagdo do

conhecimento percebido ou criado.

AUTONOMIA

Avaliando-se o ideal para as empresas, individualmente todos deveriam agir
de forma autbnoma, guardando-se as devidas atengdes e circunstancias.
Individuos autbnomos atuam como parte de uma estrutura holografica, onde o

todo e cada parte compartilham as mesmas informacoes.
FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO
Esta condicdo, capacitadora da formacdo da espiral do conhecimento,

estimula interagbes entre as organizagdes e o ambiente externo. A flutuacéo é

diferente da desordem.
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No momento em que a flutuagao é inserida nas empresas, seus membros se
deparam com um “colapso” de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Um colapso
pode representar uma interrupgao na rotina de habitos e costumes levando a um

momento de preocupada reflexdo sobre os novos e confortantes caminhos.

REDUNDANCIA

Inicialmente afasta-se a condigcdo de que redundancia represente repeticao,
ou mesmo desperdicio de informagdes. O significado correto para redundancia,
neste caso, refere-se a sobreposicao intencional de informacdes sobre as atividades
da empresa, responsabilidades da geréncia e sobre a empresa como um todo.

O compartihamento de informagdes redundantes promove o
compartilhamento de conhecimentos tacito, pois os individuos conseguem sentir o

que outros estdo tentando expressar.

VARIEDADE DE REQUISITOS

Uma empresa sera mais rapida e eficiente em responder ao mercado na
medida em que além de estruturada para os requisitos normais integrantes de seu
escopo, esteja preparada para conviver com a multiplicidade de situagdes — nem
sempre previsiveis.

Desta forma, a disposicdo de uma variedade de requisitos estabelece um
novo e continuado movimento de buscas a este atendimento — o que naturalmente
aumenta o processo interativo entre os detentores de fragcdes do conhecimento

criando uma rede de informacdes.

MODELO DE CINCO FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Conhecidos os grupos que compdéem os modos de conversdao do
conhecimento e as condigdes capacitadoras que promovem a criagcdo do
conhecimento, se passa a avaliar um modelo das cinco fases integradas que

respondem pela criagdo do conhecimento organizacional, usando constructos
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basicos desenvolvidos dentro do contexto tedrico e incorporando a dimens&o do

tempo na teoria.

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO TACITO

O conhecimento tacito nao pode ser comunicado ou transmitido aos outros de
maneira mais simples, pois é adquirido, sobretudo através da experiéncia e nao é
facilmente transmitido por palavras.

O compartilhamento de conhecimento tacito na organizagéo entre diferentes
individuos constituiu-se de verdade na etapa de maior criticidade na criagdo do

conhecimento organizacional.

CRIACAO DE CONCEITOS

A interacdo mais intensiva entre o conhecimento tacito e o explicito ocorre
nesta fase. O modelo mental tacito é transmitido e cristalizado em muitas das vezes

por uma linguagem figurativa

JUSTIFICACAO DE CONCEITOS

Ao longo da pesquisa, com maior foco na parte filosofica, identifica-se o
conceito que, na criagdo do conhecimento organizacional o conhecimento é definido
como crenga verdadeira justificada.

Neste processo, novos conceitos criados por individuos, ou mesmo por
empresa, devem ser justificados e avaliados, o que aumenta sobremaneira sua
credibilidade e valor perante a sociedade.

Estabelecendo-se uma analogia ao cenario empresarial, destaca-se o
mencionado por Nonaka e Takeuchi (1995, p. 100): “Em uma empresa criadora do
conhecimento, uma das principais fungdes da alta geréncia é formular os critérios de
justificagado de acordo com a intengao organizacional, que € expressa em termos de

estratégia ou visdo."
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CONSTRUGCAO DE UM ARQUETIPO

ApOs a configuragdo e justificagcdo de conceitos, ocorre a transformagao de
valores em elementos tangiveis, concretos, ou seja, em um arquétipo.

Em um contexto projetizado, o arquétipo pode ser considerado um protétipo
ou mesmo modelagem de projeto.

Neste caso, o arquétipo é construido combinando-se o conhecimento explicito
recém — criado e o conhecimento explicito existente. Em um projeto Offshore, o
conhecimento explicito pode assumir o papel do produto advindo do projeto

conceitual e convertido em detalhamento executivo.

DIFUSAO ITERATIVA DO CONHECIMENTO

O processo de criacdo do conhecimento organizacional contido na espiral do
conhecimento, por natureza de formacdo, € um processo interminavel que
constantemente esta se renovando internamente a empresa.

A cada movimento interativo e combinado entre as dimensdes
epistemoldgicas e ontolégicas uma coletdnea de novos conceitos e juizos é
incorporada a histéria da organizagdo. Em um primeiro momento, ao se colocar na
condicdo de observador externo poder-se-ia presumir que este movimento ocorre
somente em uma condicdo interna a estrutura.

Finalizam os autores que o modelo ideal de criacdo do conhecimento seria a
fusdo dos modelos ocidental e oriental, o que permitiria a unido de dois conceitos
complementares de destacada relevancia separadamente em seus cenarios de
atuacdo. “o melhor dos dois mundos seria a unido com o lado menos formal do
conhecimento pelos japoneses, e a utilizagdo das tecnologias da informagao pelos
ocidentais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 286).
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Figura 9 - Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Considerando-se os autores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi como os
intérpretes que mais se aproximam do mundo empresarial trazendo em sua
bagagem os conceitos referentes a Criagcdo do Conhecimento, sua categorizagao em
conhecimento Tacito e Explicito, seus modelos de Conversdo, e ambiéncia nos
quais os mesmos interagem e se reciclam — se entende que esteja credenciado em
avancgar na pesquisa, abordando a seguir o Gerenciamento de Projetos no segmento

Offshore, cenario principal da pesquisa.

2.2 PROJETOS

2.2.1 Gerenciamento de Projetos

2.2.1.1 Conceituagao

A evolugao dos principios, das abordagens e técnicas associadas as ciéncias

administrativas e tecnoldgicas tem causado modificagdes significativas na gestao
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dos negdcios nas empresas nacionais e internacionais. Em decorréncia da
necessidade de acompanhar esta constante e exigente mudanga de posi¢cdes no
mercado, desenvolveram-se sistemas integrados de gestdo, gestdo de processos,
reengenharia, dentre outros mecanismos voltados ao mesmo objetivo.

Em atendimento a esta necessidade se considera como fundamental o
desenvolvimento, ao mesmo tempo, de um consideravel numero de projetos das
especificidades mais variadas possiveis — resposta a pluralidade de mercado que se
vivencia no ambiente globalizado.

Ao se estabelecer uma comparacdo conceitual em relacdo a Gestao de
Conhecimento e suas mais diversas abordagens epistemoldgicas e ontoldgicas, e as
definigbes que encerram o conceito de projetos, se depara com uma consideravel
distancia entre a duas abordagens.

Ao iniciar a pesquisa pela conceituagao epistemoldgica do conhecimento, se
identificaram os principais atributos da Gestdo de Conhecimento através da
bibliografia a partir do ano de 1620 em Francis Bacon, e de uma forma estruturada
se organizou literariamente até se atingir a Gestdo de Conhecimento em sua
percep¢ao corporativa e empresarial, sendo esta coroada pelos autores Nonaka e
Takeuchi no ano de 1995.

Por ocasiéo do inicio das pesquisas na area de projetos, durante a realizagao
da Pdés Graduacédo em Geréncia de Projetos, se encontra uma bibliografia
consideravelmente recente, datada a partir da década de 80. Este fato naturalmente
configura um estreitamento conceitual a disposicdo dos leitores, e onde se depara
com uma natural similaridade de conceitos que carecem de raizes estruturantes na
filosofia, sendo as mesmas abracadas por uma cadeia de pensadores e ensaistas
gue escreveram paginas em nossa historia.

Diante ao fato surge a necessidade maior em contemporizar conceitos
datados a partir do ano de 1600 AC, com idéias maturadas a partir dos anos 80; o
que representa o desafio maior e compromisso primeiro junto aos leitores em avaliar
os impactos dos principais atributos da Gestdao de Conhecimento em relacdo a
realizacdo de contratos no segmento Offshore, a luz dos conceitos de
gerenciamento de projetos. Este se constitui no desafio maior e objetivo da

pesquisa.
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Em consonancia ao disposto a seguir, se apresenta por diferentes autores, a
definicdo de projetos, que em sua formacdo conceitual mostra identidades

declaradas.

- PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI 2000

‘Um projeto é um empreendimento com caracteristicas proprias, tendo
principio e fim, conduzido por pessoas, para atingir metas estabelecidas dentro de

parametros de prazo, custo e qualidade.”

- APPLIED PROJECT  MANAGEMENT: BEST PRACTICES ON
IMPLEMENTATION, HAROLD KERZNER - 2000, p. 18

“Trata-se de um empreendimento com o objetivo identificavel, que consome
recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos

sdo em geral, considerados atividades exclusivas de uma empresa”.

- ADMINISTRACAO DE PROJETOS — ANTONIO CESAR AMPARO MAXIMIANO —
1997, p. 26:

‘Um projeto € um empreendimento temporario ou uma sequéncia de
atividades com comec¢o, meio e fim programados que tem por objetivo fornecer um

produto singular; dentro de restricdes orgamentarias”.

- GESTAO DE PROJETOS - LUIS CESAR DE MOURA MENEZES - 2001, p. 43

‘“Um empreendimento unico que deve apresentar um inicio € um fim
claramente definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos
respeitando os paradmetros de prazo, custo e qualidade. Conceito alinhado ao

disposto pelo PMI.”
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- GERENCIAMENTO DE PROJETOS — RICARDO VIANA VARGAS, 2002, P. 8

‘Projeto € um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros

pré-definidos de tempo, custo, recursos, envolvidos e qualidade.”

As definicbes apresentadas por este reduzido, no entanto representativo
grupo de autores relacionados ao gerenciamento de projetos vem a confirmar o
anteriormente enunciado, quanto a recente abordagem por parte da literatura em
relagao a este tema.

Ainda que e este fato ndo credencie a se intuir que a sequente abordagem
sobre as areas de conhecimento, no gerenciamento de projetos, carega de
originalidade inovadora no segmento literario. O desenvolver da pesquisa se
encarregara de ofertar aos leitores tais evidéncias factuais.

Definido e conceituado Projeto, a seguir conceitua-se o entendimento sobre
Gerenciamento de Projetos. Inicialmente conceituaremos Geréncia a luz do disposto
e apresentado pelo PMI.

Em uma tradugéo livre da obra de Koontz e O’Donnel (apud PMI, 2000, folder,
p.12), “gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que tém como propdsito
planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que néao
podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta propria”.

Caracteristicas e especificidades dos projetos em discussdo nesta pesquisa,
naturalmente encontram total respaldo nesta definicdo. Torna inimaginavel que um
empreendimento de construgao e instalacdo de uma plataforma de petrdleo possa
ser idealizado sem a total observancia, e estreitamento as atividades de
planejamento e controle, envolvendo pessoas que atuem em equipes e alicercadas
por conceitos sistémicos e projetizados.

A luz do disposto no PMBOK, (2004, p.6), Geréncia de Projetos “é a aplicacdo
de conhecimentos, habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem atingir
ou exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas, com relagédo ao
projeto.”

A definicdo de geréncia de projetos identifica a clara presenga dos conceitos

ja abordados sobre Gestdo de Conhecimento, e que exercerdo importante papel de
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ligacdo entre a duas vertentes da pesquisa. No momento em que aplicamos
conhecimentos e habilidades, obrigatoriamente nos transportamos a conceitos ja
explorados, e que versam sobre o conceito epistemolégico de conhecimento,
conhecimento tacito e explicito, suas condi¢cbes capacitadoras e transformadoras,
mecanismos de transferéncia, e espiral do conhecimento, dentre outros conceitos de

igual relevancia.

2.2.2 Gerenciamento de Projetos — Metodologias e Praticas

2.2.2.1 Project Management Institute — PMI

O PMI (Project Management Institute), sediado na Pensilvania, Estados
Unidos, € uma associagao sem fins lucrativos formada de profissionais da area de
gerenciamento de projetos que visa promover o conhecimento existente sobre
gerenciamento de projetos, assim como melhorar o desempenho dos profissionais e
organizagdes nesta area.

O PMI representa hoje a organizagdo de maior importancia mundial na area
de gerenciamento de projetos, sendo referéncia e norteadora da estruturagao de
modelos contratuais nos mais diversos segmentos de mercado, n&o se limitando tao
somente ao segmento de construgdo e montagem.

Ano apés ano o Brasil se desponta mundialmente na consolidagéo crescente

de Chapters, em todo territério nacional.

- PMP — PROJECT MANAGEMENT PROFESSIONAL

Certificacao profissional com reconhecimento de qualificagao internacional.

No momento no Brasil, os grandes contratos firmados contém como exigéncia
que a lideranga do projeto seja exercida por profissional que tenha a qualificagéo
PMP. Destacando-se o segmento de Petréleo e Gas, a Petrobras, na condicdo da

maior contratante, exige que os projetos sejam liderados por profissionais
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certificados em PMP, ou no maximo, que tenham qualificacdo — especializagdao em
Geréncia de Projetos, e estejam em fase de certificagao.

A partir do ano de 1998, verifica-se no mercado um saudavel movimento por
parte dos empreendedores em qualificar seus profissionais em Gerentes de Projeto,
e em um segundo momento, em profissionais PMP. Atribui-se esta inovagao de
mercado basicamente a dois distintos e complementares motivos:

a) Com o advento da globalizacdo e da natural proximidade ao mercado

internacional, onde estes valores sao largamente empreendidos e diferenciais

em relagdo a competitividade natural que empresas nacionais que almejem o

ingresso neste mercado se qualifiquem nesta modalidade;

b) O advento da abertura do mercado nacional a empresas de engenharia

internacionais importou o conceito e cultura adotada pelo PMI, que em

primeiro momento passou despercebido pela engenharia nacional, sendo
somente um quesito ao qual deveriamos nos adaptar no momento de
contratagao destas empresas.

A proporcdo medida em que os eventos acima mencionados foram sendo
entendidos, em sua esséncia gerencial, desatrelado das vertentes de exigéncia e
comercial, passa a engenharia nacional a perceber os beneficios advindos da
adogao e incorporagao dos conceitos de geréncia de projetos, em todos os seus

empreendimentos indiferentes a magnitude.

- ORGANIZAGAO E EMISSAO — A GUIDE TO THE PROJECT MANAGEMENT
BODY OF KNOWLEDGE, PMBOK:

O PMI idealiza, coordena e implanta as revisdes no PMBOK (2004, p.12), e
se faz necessaria uma identidade de valores e conhecimentos que possam
mundialmente traduzir conceitos que, por sua especificidade, ndo podem perder a
fundamentagcdo bem como a necessaria e permissivel flexibilidade aos diversos

segmentos que a geréncia de projetos compreende.
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2.2.2.2 Gerenciamento de Projetos e o Mercado

Nos ultimos trinta anos o mundo vem enfrentado um incrivel dinamismo em
suas relagbes intra e inter-empresariais. As empresas passam, agora, a ser em
reconhecidas por sua flexibilidade, capacidade de atender a seus clientes e
profissionalismo. Em continuidade ao abordado, se destaca o mencionado por L. C.
Moura (2001, p. 20), onde cita:

O fantastico mundo em que vivemos reserva-nos hoje elevada dindmica e
um frenesi acentuado de alteragdes no status quo e mudangas de
paradigmas. Essas mutagcbes acontecem em varios ambientes,
especialmente nos ambientes empresariais, que mais experimentam a
transicdo de uma economia industrial para uma da informacgao.

Uma companhia qualquer, indiferente o segmento de atuagao, pode gerenciar
atividades repetitivas baseadas em padrdes historicos. Projetos de plataformas de
petroleo estao presentes em nossa colegao de informagdes e aprendizados, desde o
inicio dos anos 80. De todo nado estaria equivocado se pensar em que os atuais e
desafiadores projetos poderiam ser conduzidos por processos de adaptagdo e
repeticao dos ja existentes.

Neste momento surge a conceituagdo de gerenciamento de projetos, quando
se entende que o grande desafio para quem n&o quer ser apenas mais uma
empresa no mercado estd em gerenciar atividades nunca tentadas no passado, e
que podem jamais vir a se repetir no futuro. Este reconhecimento arrecada
simpatizantes nos mais diversos segmentos. Linda D. Anthoni, Gerente de Projetos
da GM (apud H.KERZNER, 2000, p.19), cita:

As empresas que adotaram a filosofia e uma pratica madura de geréncia de
projetos estdo mais capacitadas ao sucesso na corrida pelo mercado do que
aquelas que continuam com velhas praticas. A disciplina de geréncia de
projetos forga a nossa atengéo para detalhes indispensaveis para execugéo
bem — sucedida dos projetos.

Percebe-se no Brasil, a partir de 1999, uma crescente proliferagcdo de cursos
voltados a qualificacdo de Gerentes de Projeto e certificagbes PMP, em que nem
sempre sdo adotadas as melhores e originais praticas de gestdo de projetos.

Universidades e Faculdades se propdem a qualificagdo e certificagdo destes
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profissionais, quando reconhecidamente sabe-se da caréncia de instrutores
realmente capacitados em ministrar estes ensinamentos.

O mercado de uma forma crescente vem restringindo suas contratagbes
vinculadas a esta qualificagdo, muito embora ja tenha identificado o necessario
cuidado que devera ser adotado no sentido de que se evite a vulgarizagdo da
certificagcado por conta de vertentes puramente comerciais.

Em paralelo, se percebe claramente mudancgas na concepg¢ao e conducéo dos
projetos, a partir da introdugéo dos conceitos advindos do PMI.

Considerando-se o modelo adotado em projetos de plataforma de petréleo, se
destacam dentre outros, os seguintes movimentos incorporados como fruto

resultante deste movimento:

2.2.3 Unificagéo de Conceitos

No momento em que diferentes empresas se viam obrigadas a consorciarem-
se, ou mesmo dividirem um momento negocial, surgia uma grande dificuldade em
torno da unidade de conceitos e valores. Este movimento de unificacdo de
linguagem e entendimento conceitual cresce exponencialmente propiciando ao
mercado nacional condicbes de consolidacdo de contratagdes fundamentadas em
conceitos mais solidos e representativos as exigéncias efetivamente requeridas pelo

mercado.

2.2.3.1 Conducao de Empreendimentos — Modelo de Gestao

A medida que as exigéncias contratuais se modificavam e evoluiam em
atendimento aos novos desafios no mercado do petréleo nacional e mundial, natural
Se supor que as empresas se organizassem em nome dessa necessidade.

Anteriormente se apresentou o fato de que o movimento empreendido pelas

empresas nacionais a crescente exigéncia dos contratos nem sempre primou pela
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gestdo ou mesmo ordenagdo de valores sistémicos que garantissem a
sustentabilidade técnica e econémica deste crescimento.

Normalmente a exigéncia por melhora de resultados financeiros criava
condicbes proprias e particulares a cada empresa, sem, contudo que as mesmas
carecessem de estruturacido e ordenacao de valores.

O advento de insercdo dos conceitos de geréncia de projetos, na grande
maioria dos contratos do segmento propiciou um olhar interno em cada empresa
despertando-as para a necessidade de reestruturagdo em seus modelos gerencias
de execugao de projetos, visto que o mercado sinalizava de forma definitiva com
conceitos novos e antigos, contudo apresentados em uma nova ordenagao.

A adocgédo de modelos de gestdo na condugdo de projetos notadamente vem
garantindo a engenharia nacional uma expressiva melhora no atendimento aos
valores e conceitos firmados e contidos no Estudo de Viabilidade Técnica e
Econbémica (EVTE) elaborados na fase preliminar de cada empreendimento.

A titulo de fundamentagdo ao mencionado, destacam-se no cenario mundial
os lugares alcangados, e hoje, permanentemente ocupados pela Petrobras Petroleo
Brasileiro S/A, e pela Companhia Vale do Rio Doce, respectivamente nos segmentos
de petroleo e mineragao. Ressalve-se que, apesar de somente duas citagdes, outras
empresas de destaque vem se projetando no cenario internacional, e apresentam o
gerenciamento de projetos inserido de forma destacada em suas politicas
empresariais.

Em uma visdao ampliada de mercado, o profissional qualificado e certificado
PMP ocupa a cada dia mais espago em multiplos e variados segmentos de atuagao,

face a identidade conceitual em seus valores basicos, indiferente a area de atuacao.

2.3 AREAS DE CONHECIMENTO — GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Apresentada a fase de conceituacgéao inicial em relagdo a projetos e geréncia
de projetos, evolui a pesquisa no sentido de detalhar como, na pratica, o
gerenciamento de projetos acontece, e quais as ferramentas operacionais que

efetivamente contribuem para este evento.
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Dentro de uma vertente sistémica de valores, foram identificadas e
categorizadas areas de ocorréncia, maior dos eventos relacionados a geréncia de
projetos, denominadas Areas de Conhecimento.

As Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos descrevem os
conhecimentos e praticas em geréncia de projetos, em termos de processos que as
compdem.

De acordo com o disposto no PMBOK (2004, p.71), sdo as seguintes as
Areas de Conhecimento: Geréncia de Integracdo do Projeto, Escopo do Projeto,
Tempo do Projeto, Custo do Projeto, Qualidade do Projeto, Recursos Humanos do
Projeto, Comunicagdes do Projeto, Riscos do Projeto, Aquisi¢cdes do Projeto.

Em posse destes conceitos, se identifica na pratica as Areas de
Conhecimento que deverem ser destacadas para esta pesquisa — a luz da
necessaria e interveniente relagdo dos principais atributos da Gestdo de
Conhecimento.

Necessario o esclarecimento que a escolha de um grupo de processos, em
nada reduz a importancia das demais Areas de Conhecimento apontadas pelo
PMBOK; no entanto, para o objeto desta pesquisa nédo representam importancia
maior.

Serdo avaliados os impactos dos principais atributos da Gestdo de
Conhecimento nas seguintes Areas de Conhecimento: Integragdo, Escopo, Tempo,
Recursos Humanos, e Comunicagdes, representando os mais aplicaveis modelos de
interface em relacao aos provaveis impactos advindos da Gestdo de Conhecimento.

O gerenciamento diario das atividades integrantes dos projetos atende ao
disposto em Manuais, Procedimentos e Rotinas; sem, contudo assegurar que ao
término do prazo de execucao, se obtenha sucesso.

Na medida em que a engenharia nacional teve acesso e incorporou as
praticas de Gerenciamento de Projetos, este cenario mudou onde notadamente na
atualidade se verificam avangos significativos em relagdo aos modelos de gestéo,
bem como os resultados econdmicos - financeiros auferidos.

Considerando-se que este contexto passa a assumir importante papel no
desenvolvimento dos empreendimentos, a seguir se apresentam os principais
aspectos relacionados aos contextos de Geréncia de Projetos, cenario Offshore.

1. Fases do Projeto e Ciclo de vida do Projeto;

2. Partes envolvidas do Projeto;
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3. Influéncias da Organizacéo;
4. Principais Habilidades da Administragcao Geral,
5. Influéncias Socias — econdmicas.

2.3.1 Fases do Projeto e Ciclo de vida do Projeto

Projetos possuem carater e formagéao unica;

Associados a certo grau de incerteza;

Organizagbes e estruturas que desenvolvem projetos dividem-nos em varias
fases, objetivando um melhor controle gerencial, e uma ligagdo mais pertinente ao

desenvolver no projeto;

CONSIDERACOES — GESTAO DE CONHECIMENTO

PROJETOS POSSUEM CARATER DE FORMAGCAO UNICA

A natureza de formacao do projeto denota a clara limitacdo e “conteng¢ao” do
conhecimento, haja vista que as variaveis que compdem as etapas nao podem

atender as dispares vertentes.

COMENTARIOS

O “isolamento” do conhecimento verificado na pratica denota e se aproxima
as caracteristicas de formagao do projeto; muito embora sinalize que os eventos
ocorram em funcdo e por suas naturezas, sem a “necessaria interpretacdo de
olhares”, entre as mesmas.

No momento em que as informagbes se associam aos seus “proprietarios”,
pela equivocada / disfungdo de tratamento do conhecimento — ha de se supor que o

grau de incerteza possa evoluir.
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2.3.2 Partes envolvidas no projeto

Individuos e organizagbes cujos interesses possam ser afetados de forma
positiva ao longo projeto, caracterizam uma necessaria e positiva interposigao dos
conceitos relacionados a Gestao de Conhecimento, como formagao primeira ao

consolidar.

ELEMENTOS DESTACADOS ENVOLVIMENTO

Gerente de Projetos Responsaveis pela condugao;

Cliente Individuo ou organizagdo que fara uso do projeto;
Organizagéo executora  Empresa ou grupo de colaboradores;

Patrocinadores Provém recursos financeiros.

2.3.3 Influéncia da Organizacao

Projetos fazem parte tipicamente de uma organizagdo maior,

formada/constituida de Governos, instituicdes, associacdes profissionais, etc.;

FORMACAO — CONCEITUAGAO

Por definicdo as organizagbes orientadas a projetos, cujas receitas se
originam primariamente no desenvolvimento de projetos para terceiros, empresas de
construgao, consultores, nao contém em sua formacgao, a necessaria conceituagao
acerca de Gestao de Conhecimento.

A equipe de gerenciamento de projetos deve estar consciente da forma em
gue os sistemas da organizacao afetam o projeto em sua formacéo, e existéncia.
Comentarios

A reunido / consolidacdo de informagdes que constituem as vertentes do
conhecimento, com base nas organizagdes, pressupdéem o movimento “constante e
necessario” de migrar de dados; bem como a proximidade de informacdes e valores

que denotem a esséncia do conhecimento em suas estruturas.
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2.3.4 Principais Habilidades da Administracéo Geral

A administragdo geral contempla varios aspectos da geréncia de processos
continuados de uma empresa, se destacando dentre outros os seguintes:

- Contabilidade e finangas, pesquisas e desenvolvimento;

- Planejamento estratégico, tatico e operacional;

- Comportamento organizacional, compensacéao e beneficios;

- Autogerenciamento x geréncia do tempo, geréncia de stress e outras

técnicas.

Em relagdo ao estreitamento a conceituagdo do conhecimento, se destacam
0s seguintes aspectos:

- Lideranca

- Estabelecer diregao;

- Alinhar pessoas;

- Motivacao e inspiracgao.

COMENTARIOS

Nos atuais projetos do segmento Offshore, por suas dimensdes e valores
agregados, se espera do gerente responsavel pelo empreendimento que ele
também seja um lider; e preferencialmente dotado dos conceitos alinhados a Gestao
de Conhecimento, onde se evidenciam as seguintes habilidades:

- Identificar as fontes de conhecimento e habilidades;

- Dispor de clara percepcao quanto a forma de transicdo do conhecimento, e

seus mecanismos reguladores de maneira em que estes movimentos estejam

inseridos na espiral do conhecimento.

COMUNICACAO

Comunicar significa a constante troca de informagdes; O emissor se torna
responsavel por trabalhar, organizar e tornar a informagdo clara, coerente e
completa, se possibilitando desta forma que o receptor possa recebé-la

corretamente.
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COMENTARIOS

No Desenvolvimento de projetos, e no histérico de ocorréncias no mercado,
se percebe o afastamento e desconhecimento aos quesitos acima identificados por
parte da quase totalidade dos gestores atuantes neste mercado.

As iniciativas voltadas a Gestdo de Conhecimento ocorrem sim, mas sem que
as mesmas sejam sustentadas por vertentes estruturadas por iniciagoes sistémicas,

ou mesmo estratégias empresariais.

INFLUENCIAS SOCIO-ECONOMICAS

CARACTERISTICAS DESTACADAS

Influéncia marcante e deciséria na vida e ciclo de cada projeto;
Pequenas alteragdes no cenario s6cio econdbmico podem, e na grande

maioria das vezes alteram a “estabilidade” dos projetos;

COMENTARIOS

O nivel de exposicdo em que todo projeto se submete, ndo permite / autoriza
que a esséncia de sua conducdo se fundamente em “experiéncias pessoais’,
capacitadoras, que se transferem de projeto a projeto, sem que haja a organizagao
sistémica do conteudo transferido, e ofertado.

A adocdo de processos lastreados na Gestao de Conhecimento, a exemplo
da espiral do conhecimento, poderiam ser incorporados aos modelos empresariais,
no sentido de mitigar riscos a exposicao quanto as influéncias sécia — econémicas.

Atendendo ao disposto inicialmente na pesquisa, a seguir identificar-se-ao
aspectos contidos nas areas de conhecimento que naturalmente servirdo de
referencial quando da analise das respostas vinculadas pelos questionarios

aplicados na pesquisa.
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ITEM AREA DE CONHECIMENTO ‘
1 INTEGRACAO

Desenvolvimento do Plano de Projeto

Controle Geral de Mudancas

2 ESCOPO

Detalhamento do Escopo

Controle — Mudancgas de Escopo

3 TEMPO

Sequenciamento das Atividades

Controle de Cronograma

4 RECURSOS HUMANOS

Montagem e Desenvolvimento da equipe

Avaliacéo da equipe

5 COMUNICACAO

Planejamento das Comunicacdes

Distribuicdo de Informacdes

Relatério de Desempenho

Quadro 5 — Areas de Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor

Por ocasidao da elaboragdo da Matriz que correlaciona os impactos dos
atributos da Gestdo de Conhecimento as fases do projeto, adotar-se-ao estas areas
do conhecimento para o estabelecimento das interfaces.

O fluxograma de processo é uma representacdo sumarizada das entradas e
saidas do processo que passam por todos os processos dentro de uma area de
conhecimento especifica.

Embora os processos estejam apresentados aqui como elementos distintos
com interfaces bem definidas, na pratica eles sao iterativos e podem se sobrepor, e

interagir de maneiras nao detalhadas aqui.
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Processo dentro do capitulo  Processo fora do capitulo Externo aoprocesso
de area de conhecimento  de area de conhecimento

f-
Fluxo de processos

Os fluxogramas de processo exibem as etapas basicas e as interagdes.
Sao possiveis varias interacoes adicionais.

Figura 10 - Fluxo de processo — conhecimento
Fonte: PMBOK, (2004)

No capitulo referente ao anexo, sera apresentada planilha contendo resumo
de todas as areas de conhecimento e suas itemizagdes correlatas de acordo com o
descrito no PMBOK-2004, (p. 77).

Concluida a etapa da pesquisa em relagdo a conceituagdo sobre projetos,
geréncia de projetos, e areas de conhecimento, se confirmam as expectativas
iniciais acerca da auséncia de citagdes aos conceitos de Gestdo de Conhecimento,
ou mesmo relagdes diretas, na literatura referente a Geréncia de Projetos, acessada
ao longo da pesquisa, e largamente utilizada durante o curso de sua especializagéo
em Gerente de Projetos.

Ainda que recente, mas contendo conteudo préprio, e pela propria
denominagdo de Geréncia de Projetos “é a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, [...] com relagdo ao projeto”; mesmo que desprovida de conceituagdes
epistemoldgicas ou ontoldgicas, a referida literatura deveria dispor de uma
participacao e proximidade maior na abordagem sobre os conceitos e aplicativos da
Gestao de Conhecimento.

A literatura pesquisada sobre gerenciamento de projetos, em nenhum
momento estabeleceu interfaces entre os conceitos basicos de Gestdo de
Conhecimento, e seus provaveis impactos no gerenciamento de projetos, a luz do
disposto no PMBOK.

O resultado a ser apresentado pela aplicagdo dos questionarios que
provavelmente confirmara o anteriormente abordado no sentido em que projetos
desenvolvidos e gerenciados na construgdo de plataformas de petroleo, néo
abordavam e viam na Gestao de Conhecimento um agente impactante em sua curva

de existéncia e na construgao e resultados.
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Estreitando-se ao disposto na literatura sobre destacados atributos da Gestao
de Conhecimento, em sua conceituacao filosdéfica, e as praticas de gerenciamento
de projetos predominantes na condugao de projetos EPC, reitera-se o proposito
inicial da pesquisa — em identificar e tratar os destacados atributos da Gestao de

Conhecimento que possam impactar no gerenciamento de projetos EPC.

2.4 ANALISE DE CONFIABILIDADE E VALIDADE DE QUESTIONARIO?

2.4.1 Generalidades

Em quase todos os prémios de apoio as competitividades existentes nos mais
diferentes paises do mundo (“Malcolm Bradrige National Quality Award” — EUA,;
“‘Deming Prize” — Japao; PNQ — Brasil; “European Quality Award” — Europa; etc.) séo
definidos os fundamentos da exceléncia que formam a base dos critérios que
servem para guiar as empresas no gerenciamento da qualidade e na definicdo das
Praticas-Chave de Melhoria da Gestdo (PCMG) necessarias a organizagédo. Esses
fundamentos e critérios, porém, ndo esclarecem como as organizagdes devem
conduzir a implantacao dessas praticas.

Assim, vém sendo desenvolvidas pesquisas para identificar uma estrutura de
trabalho (“framework”) para auxiliar as organiza¢des na implementacédo das PCMG.
No Brasil, ainda sdo poucos os estudos para identificar quais os fundamentos que
mais influenciam a gestdo das organizagdes e quais aqueles que, devido a sua
implementacdo, fazem com que a organizagdo melhore sistematicamente seu
desempenho, devendo-se ainda ressaltar que, devido as diferencas culturais, sociais
e econdmicas, € perigosa a adog¢do de uma estrutura de implementagdo de PCMG
sem as criticas, consideracdes e adaptagdes pertinentes.

Por fim, cabe destacar que é interessante identificar se as organizagdes que
estdo implementando os modelos de exceléncia, baseados nas PCMG, tém sido

bem-sucedida em seus esforgos.

? Esta revisdo foi baseada em trabalho técnico realizado por NEVES (2006).
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O instrumento foi definido inicialmente por especialistas, sendo aplicado em
uma amostra do setor Offshore, conforme descrito no Apéndice A.

Varios especialistas salientam a importancia da validacido dos instrumentos
de medicao de variaveis comportamentais, sem a qual as pesquisas nada valem.
Alguns defendem esta idéia ao afirmar que nenhuma discussdo de metodologia

quantitativa € completa sem a associagao do conceito de validade e confiabilidade.

2.4.2 Andlise da Validade

Ap6s a construcdo do instrumento de medicdo, deve-se determinar se o
instrumento € ou n&o valido. Em um senso geral, “um instrumento é valido se ele
mede o que se propde” (NUNNALLY, 1967, p75). “A validade indica o grau segundo
o qual o instrumento mede aquilo que se propde a medir’ (BOHRNSTEDT apud
TORBICA; STROH, 2000, p. 37). Outra definicdo bastante esclarecedora foi
sugerida por HAYES (1997, p. 57), pela qual a validade “refere-se ao grau no qual
as evidéncias suportam as inferéncias realizadas”.

A validacdo normalmente requer uma investigagdo empirica, e podem ser

utilizados dois tipos de validacao: validacdo de conteudo e validagao de constructo.

2.4.2.1 Validade de Conteudo

A Validade de Conteudo representa a garantia do planejamento e da
construgdo das assertivas. Essa validade é julgada pelo carater do plano e pela
técnica com a qual esse plano € conduzido (NUNNALLY, 1967, p. 80). Pode-se
entdo considerar a validade de conteudo como o grau de evidéncia nos quais os
itens do instrumento sdo representativos do conteudo de dominio. Normalmente,
envolve o conhecimento e familiaridade do construtor do instrumento, com o assunto
abordado ou objetivo do questionario (HAYES, 1997, p. 57-58). A validade de
conteudo pode entdo ser obtida quando se utilizam conceitos tedéricos comprovados

para a definicado do conteudo das assertivas e para sua construgao.



101

Nunnally (1967, p. 79-82) sugere que a validade de conteudo também esta
associada a sensibilidade dos respondentes quanto a facilidade do uso. Assim, uma
outra forma de verificar a validade de conteudo esta na verificacdo do numero de
dados perdidos. Os dados perdidos sao respostas que nao recaem sobre a escala
correta de medi¢cao da confirmacao da assertiva, no caso da pesquisa as assertivas
sem resposta preenchida. Byrd e Turner (2001, p. 46-48) sugerem a utilizagao de um
limite de 10% de perdas, onde, as assertivas ou variaveis com percentagem de

perdas superior a esse limite podem indicar problema no seu conteudo.

2.4.2.2 Validade de Constructo

Quem aplica o questionario normalmente estd concentrado na identificagéo
de constructos e na investigagdo do relacionamento entre eles. Os constructos s&o
conceitos tedricos ou abstratos que ajudam a explicar e organizar as idéias
(MARCOULIDES, 1998, p. 177). O Constructo representa a hipétese de que um tipo
de comportamento ira se correlacionar com outro, afetando o tratamento do
experimento. Dessa forma, é facil compreender que aquele que elabora o
instrumento ndo pode trabalhar sem constructo. A melhor medigdo de um constructo
€ obtida pela combinagdo dos resultados de um numero de medidas individuais
(NUNNALLY, 1967, p. 83-85; GUION apud HAYES, 1997, p. 59).

Tendo em vista os constructos serem teoricamente abstratos, eles ndao podem
ser diretamente observados. Assim, eles devem ser indiretamente definidos, por
meio do seu relacionamento com manifestagcdes observaveis. A Analise de Fator é
normalmente utilizada para investigar esse relacionamento, pois fornece um modelo
que liga as observagdes ou manifestagcbes desses processos com as teorias e
constructos, por meio do qual, pode-se interpreta-los e entendé-los (ECOB,;
CUTTANCE, apud MARCOULIDES, 1998, p. 177). Mais especificamente, a Analise
de Fator € uma técnica de analise de dados multivariados usada para expressar

variaveis latentes® por meio de variaveis observaveis. Apds esses relacionamentos

% E uma variavel néo observada que néo pode ser mensurada diretamente. Tanto as variaveis latentes quanto as
varidveis observadas podem ser varidveis dependentes ou independentes. Um conjunto de variaveis observadas,
associadas a uma variavel latente, forma um constructo (HAIR et al., 1995).
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serem estabelecidos, € possivel investigar a relagdo entre os fatores, ou examinar o
relacionamento entre um grupo de fatores e outro processo que o pesquisador
estiver interessado (MARCOULIDES, 1998, p. 177-178). Assim, cada uma das
variaveis observaveis possui um grau de validade com relagédo ao constructo como
um todo, denominado de Validade de Constructo (NUNNALLY, 1967, p. 83-85;
GUION apud HAYES, 1997, p. 59).

Por fim, pode-se resumir a analise de fator como: “um nome genérico dado
para uma classe de método estatistico multivariado, cujo propésito principal € definir
uma estrutura de matriz de dados”. (HAIR et al., 1995, p. 366). “Com a analise de
fator o pesquisador pode primeiro identificar dimensdes separadas de uma estrutura
e entdo determinar a extensao na qual cada variavel explica cada dimensao” (HAIR
et al., 1995, p. 367). Em geral existem duas abordagens basicas para a investigacéo
de fatores: as abordagens exploratérias e a confirmatéria.

A validacao de constructo foi realizada pela Analise de Fator. Tendo em vista
a utilizacdo de um modelo de gestao existente na determinagdo dos constructos do
instrumento, a finalidade do uso da analise de fator foi de verificar se as assertivas
realmente explicavam o constructo a elas relacionado. Para tal utilizou-se de
abordagem confirmatéria e o método de extragao de fatores, a priori, com um unico
fator.

Para a interpretagdo dos carregamentos encontrados, foi utilizada a primeira
sugestdo de Hair et al (1995). Nessa sugestdo, consideram-se significativos os
carregamentos superiores a 0,55. A segunda sugestdo € que os carregamentos
superiores a 0,30 podem ser utilizados, desde que analisados cuidadosamente pelo
especialista. A adogdo da primeira sugestdo ocorreu em virtude de ser um teste
piloto e buscar-se garantir maior confiabilidade das relagbes de causa-e-efeito

encontradas.
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2.4.3 Anélise da Confiabilidade

Quando se desenvolve um questionario para verificar a percepcdo de
pessoas sobre qualquer assunto, o que se deseja é ter a certeza de que as
medi¢des estardo livres de erros, ou seja, € preciso verificar o grau de verdade
associado aos niveis de percepcdo medidos pelo questionario.

Nesse sentido Hayes (1997, pg. 35-36) definiu a confiabilidade “como o grau
pelo qual uma medida esta livre da varidncia de erros aleatorios”. Outra definicdo de
confiabilidade que pode auxiliar o seu entendimento foi estabelecida por Carmines
and Zeller (apud TORBICA; STROH, 2000, p.40), onde a confiabilidade indica a
consisténcia dos resultados através da repeticao da medida.

Diversos fatores afetam a confiabilidade das medi¢cées de um instrumento. Os
dois mais importantes, porém, sdo o numero de itens na escala e a amostra de
pessoas na qual a estimativa de confiabilidade é calculada. Assim, existem
diferentes formas de medicédo da confiabilidade, dependendo dos diferentes tipos de
erro que se desejam examinar. Trés classes basicas de confiabilidade podem, entéo,
ser definidas: a estabilidade, a equivaléncia e a consisténcia interna (HAYES, 1997,
p. 42).

A Estabilidade pode ser verificada se utilizando o processo de andlise de
confiabilidade por teste e reteste. Nesse processo, um mesmo instrumento é
aplicado a uma mesma amostra em ocasides diferentes, fazendo-se a correlagéao
entre os valores observados. Diferengcas entre as observacdes dos dois testes
podem ser resultantes de mudancgas reais na percepgao das pessoas em relacdo ao
que se esta medindo, de erros de medigao impostos pelo questionario, ou ainda de
ambos os motivos. Esse processo de medicdo de confiabilidade ndo é muito
utilizado, devido as dificuldades de precisar o intervalo entre as aplicagdes dos
testes e das constantes e imprevisiveis mudangas na percep¢cao das pessoas
(HAYES, 1997, p. 44-46).

A Equivaléncia pode ser verificada se utilizando o processo de forma paralela.
Nessa forma de medicdo de confiabilidade, comparam-se dois equivalentes
instrumentos de pesquisa, ou seja, destinados a medicdo do mesmo constructo,
aplicados a uma mesma amostra, fazendo-se entdo a analise da correlagao entre os

valores observados.
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Nos dois processos de medigao da confiabilidade apresentados anteriormente
(teste e reteste, e forma paralela), a confiabilidade € verificada por meio da
correlagcado dos valores observados. Hayes (1997) sugeriu a utilizagdo da equagéao
de Pearson para estabelecer o indice de correlagdo. Ja Nunnally (1967) sugeriu a
utilizacido da correlagcdo momento-produto.

Na Consisténcia Interna se estabelece o grau nos quais os itens da pesquisa
estdo medindo a mesma coisa, ou seja, a confiabilidade para qual um grupo de itens
do questionario esta medindo a dimensao a que se propde. Duas estimativas de
medicao da consisténcia interna podem ser utilizadas: Estimativa das Duas Metades
e Estimativa do Alfa de Cronbach (HAYES, 1997, p.47-48).

- A Estimativa das Duas Metades consiste em dividir o instrumento em duas

metades, como por exemplo, pares e impares, calculando a correlagdo entre

as metades.

- A Estimativa do Alfa de Cronbach também demonstra quao alta é o inter-

relacionamento entre os itens do questionario, porém, diferentemente da

estimativa das duas metades, o alfa de Cronbach n&o necessita de correcoes

(HAYES, 1997, p. 49).

O Alfa de Cronbach pode variar de 0 a 1, onde 0 significa total auséncia de
consisténcia entre os itens, enquanto 1 demonstra presenga de consisténcia interna
de 100%. A grande maioria dos especialistas (NUNNALLY, 1967; ROLIM, 1999;
PANNIRSELVAM; FERGUSON, 2001; AHIRE et al., 1996) utiliza como limite de
aceitagao do alfa de Cronbach o valor de 0,70. Nunnally (1967, p. 226), porém,
recomenda o estabelecimento de um limite menor de 0,60, quando se utiliza de
instrumentos novos.

O projeto utilizou o Alfa de Cronbach como medida da confiabilidade do
questionario, com limite de 0,60 para a verificagao da confiabilidade do teste piloto,
pois esse teste € uma das formas mais eficazes de verificagdo do instrumento, para
posterior analise de seus resultados. Para que o teste piloto responda as questdes a
que se propde, esse deve ser aplicado em uma amostra com as mesmas
peculiaridades do universo que se deseja medir, ou seja, a amostra selecionada
para o teste piloto deve possuir as mesmas caracteristicas ou peculiaridades que
serdo exigidos de todos os integrantes desse universo.

A consisténcia interna aborda a maior da preocupagao com a confiabilidade

do instrumento, pois verifica a confiabilidade na qual um grupo de itens esta
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medindo a dimensao a que se propde. A confiabilidade foi medida pela utilizagdo do
Alfa de Cronbach. Foram considerados aceitaveis os constructos com Alfa de
Cronbach superior a 0,60, conforme preconiza Nunnally (1967) quando da aplicagao
de novos instrumentos de pesquisa.

Quanto a verificagao da validade, foi realizada a validagao de conteudo e de
constructo. A validagdo de conteudo foi realizada pela analise minuciosa do
instrumento de auto-avaliagdo por especialistas da area de gestdo, na qual
sugestbes e observagdes foram levantadas e utilizadas. O conhecimento dos
consultores que elaboraram o instrumento como instrutores e examinadores de
diversos prémios de gestao que utilizam o modelo de gestao adotado, bem como a
experiéncia na utilizacdo deste modelo em organizagbes publicas e privadas,
colaborou para a eficacia dessa validacao.

A utilizagdo do modelo de Exceléncia do PNQ, das diretrizes para construgao
de um instrumento de pesquisa, sugeridas por Hayes (1997), e da metodologia de
construcdo de instrumento de auto-avaliagdo apresentada por Cardoso (2001),
garantem, também, a utilizacdo de conceitos tedéricos comprovados na construgéo
do instrumento.

Durante a aplicagao do teste piloto também foi considerado um aspecto para
validagdo de conteudo. Foi identificado o numero de observagdes perdidas
(“misses”) de cada assertiva, ou seja, o numero de observagdes em branco. As
assertivas com mais de 10% de observagdes perdidas foram analisadas para serem,

quando pertinentes, retiradas do instrumento ou modificadas.
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3 GESTAO DE EMPRESAS DE CONSTRUCAO E MONTAGEM NO SEGMENTO
OFFSHORE

3.1 GERECIAMENTO DE PROJETOS - SEGMENTO OFFSHORE

O cenario definido a esta pesquisa se concentra no segmento petréleo e gas,
com énfase a fase Offshore, onde as avaliacbes e discussdes ocorrerdao em
proximidade a plataformas de perfuragao, exploracao, e produgao de petrdleo sem,
contudo, distanciar-se do contexto petroquimico que por sua natureza de formagao
contratual, possui caracteristicas e especificidades similares aos projetos conduzidos
em plataformas de petréleo.

Ao longo da pesquisa, e em alternados momentos, os termos Contrato,
Empreendimento, Projeto e Obra s&o apresentados, e por vezes em situagbes muito
proximas que podem ocasionar certa confusao aos leitores. A seguir se apresentam

a definicdo de cada um dos termos e suas representatividades dentro do contexto.

3.1.1 Contratos

3.1.1.1 Modalidade de Contratos

Em decorréncia de sua complexidade e a possibilidade de ofertar um rico e
contributivo cenario a pesquisa, se opta pelo regime contratual EPC, em que a
empresa contratada assume a integral responsabilidade pela condugéo do contrato,
desde a sua fase de concepcédo do projeto basico e conceitual até a entrega da
planta em carga, passando pela responsabilidade de fornecimento de materiais e
suprimento e a execugao propriamente dita do empreendimento. Considerando-se
que o a seguir descrito represente a realidade pratica e operacional dos contratos,

como referéncia bibliografica se destaca o Manual e Geréncia de Empreendimentos,
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edicdo 2002 — Petrobras (MAGES), onde pontualmente far-se-d0 adaptacbes a
realidade dos contratos.

A execucdo de empreendimentos publicos e de muitos empreendimentos
privados tem sido tradicionalmente contratada diretamente pelo proprietario segundo
uma sequéncia légica de etapas, a cargo de diferentes empresas ou organizagoes
sucessivamente mobilizadas. A magnitude e valores envolvidos nos
empreendimento em questéo e a disponibilidade de ofertas no mercado nacional em
relagdo a empresas eminentemente qualificadas, sinalizam que a concentragdo em
um unico contrato podera carrear parcela de maior risco ao projeto.

Nessa modalidade tradicional, o proprietario mantém um quadro proprio de
profissionais para analise dos elementos para decisao e o preparo das contratagdes,
selecdo dos fornecedores de bens e servigos, administracdo dos contratos,
fiscalizagdo de execucgéo de projetos e obras e demais atividades para concretizagao
do empreendimento.

A gerenciadora utiliza seus quadros de profissionais para todas as atividades
antes enumeradas, cabendo ao proprietario o poder decisério em cada evento, com
base nos informes gerenciais que Ihes submete a empresa gerenciadora.

Na pratica vivenciada, se destacam as seguintes vantagens quando da
adocao deste modelo:

a) Poder o proprietario dispor de equipes especializadas e qualificadas da

gerenciadora, capaz de alocar profissionais especializados para cada

atividade ou etapa especifica, dispensando a manutengdo de quadros
técnicos proprios para tarefas que ndo constituem sua atividade-fim, de
duracgao limitada no tempo;

b) Limitar as interfaces com multiplas empresas contratadas,

concentrando sua atengdo no acompanhamento do desempenho da

gerenciadora, ainda que participando de reunides com diversos atores
envolvidos no empreendimento para maior seguranga na tomada de decisdes.

Em contraponto a vantagem enunciada verifica-se o risco a se evitar que seria
justamente o bom desempenho da gerenciadora manter o proprietario confiante, e,
portanto distante dos eventos cotidianos, transferindo na pratica, crescente e
demasiado poder a gerenciadora para decisdes que extrapolam as que podem e |Ihe

devem ser delegadas.
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Em decorréncia do momento vivenciado pelo mercado e os recorrentes
movimentos de equilibrio entre as ofertas e demandas, em muitas das vezes se
verifica a formagdo de consorcios constituidos geralmente por empresas de
consultoria de engenharia (estudos, projetos, e gerenciamento), de construgdes,
fornecedores de equipamentos de especificidade declarada, e demais prestadora de
servigos pontuais ndo menos importantes na cadeia.

Para atendimento a este fim geralmente s&o constituidas organizagdes SPC,
empresas formadas especificamente para o propdsito de desenvolvimento e
execugao daquele empreendimento, com personalidades juridicas proprias, sendo
0S parceiros seus proprios socios ou acionistas.

Destaca-se ainda no mercado a formacado de consércios estaveis, aliangas
duradouras, consorcio por escopo definido, dentre outros.

Pelo lado do proprietario existe a preocupagao maior pela busca do menor
preco, aliado a maior qualidade agregada e ao menor prazo de execugdo. A
contratada geralmente busca oportunidades com pregos admissiveis mais elevados,
nas condicdes de mercado, em prazos confortaveis, dispondo-se a cumprir tao-
somente as estritas obrigagbes quanto a qualidade e prazos, somente superando as
condicdes inicialmente propostas mediante uma remuneragao adicional adequada.

Na pratica se vivencia que estas subliminares inten¢des s&o contemporizadas
entre as partes, em nome de obrigatoriedades juridicas, que de forma austera
estabelecem condicbes minimas exigiveis para celebracdo da assinatura dos
instrumentos contratuais.

As partes desenvolvem mecanismos estabilizadores e convenientes a cada
situagdo de maneira que seja celebrada a assinatura do instrumento contratual.

Em virtude dos valores envolvidos, os contratos destinados a construgao de
plataformas de petrdleo acontecem na modalidade Turn-Key, onde as seguintes
etapas estabelecem os passos a serem seguidos pelas partes.

Baseado em especificacbes técnicas, termos de referéncia, memoriais
descritivos e demais documentos técnicos elaborados pelo proprietario do
empreendimento, os licitantes elaboram suas propostas orcamentarias detalhadas
em atendimento ao disposto no edital;

Geralmente participam da contratagdo além de um agente financeiro, uma empresa
seguradora que tera a responsabilidade em garantir o desempenho da contratada

por um “performance bond”, ou mesmo, garantir o contrato em sinistros, ou fortuitos;
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Em situagdes especificas, no mercado existe o conciliar de interesses por
parte do proprietario que, ao longo da condugao do contrato vé na capacidade —
qualificagdo, uma oportunidade de melhorar seu projeto conceitual, remunerando de
forma justa o contratado. Em fung¢do da atual legislagao regente destes contratos, tal
iniciativa demanda esforgos consideraveis de ambas as partes, sendo este um dos
maiores motivos a opgao em nao se adotar este mecanismo.

De forma similar, ao longo do desenvolvimento do projeto, a empresa
contratada identifica a possibilidade de utilizacdo de equipamentos alternativos com
a mesma, ou em muitas das vezes, melhor desempenho do especificado em
contrato, mas se desmotiva / desinteressa em prosseguir nesta iniciativa por conta
da impossibilidade do proprietario rever as bases de contratacédo, auferindo novos
valores a este item previamente definidos e contratados.

Embora ndo seja de interesse maior o detalhamento da parte juridica que
norteie e sustente cada contrato, se exime deste detalhamento sem, contudo deixar
de referendar a Lei 8666/93 que trata primordialmente das condigdes reguladoras a
efetivacdo de uma contratacido — e que na ultima década representou a expressao
maior na regulagao das relagdes entre proprietarios e contratados.

A demanda do segmento de Petréleo e Gas e os elevados valores envolvidos
nos empreendimentos instalaram nas empresas atuantes no mercado uma
crescente capacitagdo em relagdo ao atendimento aos requisitos juridicos contidos
nas diversas modalidades contratuais, que podem, e representam elevadissimo risco
a desempenho financeira dos resultados.

Na pratica, se verificam alteragdes consideraveis, a medida que novos
regimes contratuais foram entrando em cena em lugar de modelos antigos,
repetitivos e inibidores da criacdo e da inovagao, visto que a continuidade e
repetibilidade dos requisitos impediam frontalmente que as partes se aprimorassem
desenvolvendo novos conceitos tedricos e praticos, enriquecendo o modelo
praticado.

Em paralelo, ocorre um movimento voltado ao aproveitamento e adaptacao de
contratos internacionais, onde nuances juridicas sao customizadas a nossa
realidade empresarial e trabalhista.

Além disso, se destaca a importdncia do advento da Lei do Petréleo,
promulgada em seis de agosto de 1997, abrindo o mercado exploratoério do petréleo

a participacdo de empresas estrangeiras, quando se constatou uma melhoria



110

consideravel no nivel de transparéncia das empresas, proprietaria e contratante,
sendo esta relagdo acompanhada e sustentada pelo movimento de Governanca
Corporativa, amplamente monitorado pela populacéo, e pelos principais meios de
informacgéo e formagao de opinido publica.

Em relac&o ao disposto na Lei, se destaca o apresentado no CAPITULO Il Do

Conselho Nacional de Politica Energética Art. 2°.

estabelecer diretrizes para a importacéo e exportagdo, de maneira a atender
as necessidades de consumo interno de petrdleo e seus derivados, gas
natural e condensado, e assegurar o adequado funcionamento do Sistema
Nacional de Estoques de Combustiveis e o cumprimento do Plano Anual de
Estoques Estratégicos de Combustiveis, de que trata o art. 4° da Lei n°
8.176, de 8 de fevereiro de 1991.

A partir do advento de implantacédo da Lei do Petréleo se observa no mercado
uma clara ordenagéo por parte dos gestores contratuais em relagcdo ao que deva

nortear as relagdes empresarias e técnicas entre Contratante e Contratada.

3.2 EMPREENDIMENTO

O mercado no qual se desenvolve esta pesquisa, por natureza e formacao,
apresenta conceitos distintos, que por caréncia vocabular em muitas das situacoes
representam o mesmo proposito.

A literatura usual do segmento adota paralelamente e sem distingdo, os
conceitos de empreendimento, contrato, projeto e obra, dependendo da clareza do
interlocutor, o assunto representa o mesmo objetivo. Esta situagdo que remonta do
inicio da estruturacdo deste mercado, onde muitas das empresas compravam
projetos, pacotes informativos, ou mesmo contratavam profissionais estrangeiros,
que inseriram em nossa cultura este “mix” de terminologia.

Ao mesmo tempo, o Brasil ndo possuia entidades e comités técnicos que
classificassem e regulasse os conceitos, organizando desta forma a literatura

técnica.
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EMPREENDIMENTO

Estrutura maior do negdcio abrangendo contrato, projeto e obra. Representa a
iniciativa por parte do contratante em empreender o negocio, que naturalmente se
desdobrara em contrato, projeto e obra. Conjunto de atividades necessarias e
suficientes para a realizagdo de um investimento produtivo empresarial.

De acordo com o disposto no MAGES (2002, p. 23) — Manual de Geréncia de
Empreendimentos — Petrobras, um empreendimento € composto pelas seguintes
partes:

a
b

) EVTE;

)
c) Projeto;

)

)

Recursos Financeiros;

d

e

Suprimentos de Bens e Servicos;

Construcéao e Instalacao.

PROJETO

Considera-se o0 escopo a ser executado, podendo este ser fundamentado em
meio fisico e digital. A partir do projeto conceitual se desenvolve o projeto basico, se
consolida até se atingir o projeto executivo que fornece as informagées minimas a
serem adotadas na execucao da obra.

Em paralelo a parte fisica construtiva € disponibilizada a parte conceitual
disposta no Memorial Descritivo, contendo detalhamento técnico que subsidiara a
execucao da obra.

Idéia que se forma de executar ou realizar algo, no futuro; plano, intento,
designio, empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema: projeto
administrativo (AURELIO, 2000).

OBRA

Significa a parte construtiva, operacional, que visa ao atendimento do escopo

estabelecido em projeto.
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Termo mais empregado nos meios construtivos operacionais, como sendo o
resultado final do projeto, produto Ultimo. Efeito do trabalho ou da agdo (AURELIO,
2000).

O cenario de desenvolvimento da pesquisa ocorre em um contexto delimitado
por um instrumento de contratacdo destinado a obtencdo de um produto final,
atendendo a leis reguladoras de mercado e modalidades de contratagdo. Dentro e
inserido neste contexto, se identifica a necessidade de se apresentar aos leitores
informacdes essenciais sobre as caracteristicas destes contratos e modelos de
desenvolvimento destes empreendimentos.

Objetivando a nao exposi¢ao, ou mesmo citagdo de uma especifica empresa,
entende-se que as citagbes referem-se ao mercado em sua segmentagdo maior
instrumento de contratacao.

A seguir se destacam singulares particularidades destes instrumentos sem,
contudo, se esgotarem aspectos legais e juridicos de igual importancia neste

cenario.

3.3 CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO

A medida que o mercado verificava a necessidade de se estabelecer um
instrumento contratual unico que congregasse as fases de maior importancia no
processo construtivo, ganhou forca a adogdo de contratos modalidade EPC,
englobando desde a fase do projeto até a efetiva partida da planta, apds a concluséo
da montagem.

Como caracteristica do empreendimento se destaca a condicdo em que os
modelos contratuais contemplam uma série de especialidades construtivas, que
naturalmente se relacionam e estabelecem uma interdependéncia técnica e
gerencial. Como exemplo, se destacam as seguintes especialidades:

- Solda;

- Tubulacéo;

- Mecanica;

- Elétrica e Instrumentacao;

- Estrutura Metalica;
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- Pintura e Isolamento

- Logistica

- Suprimentos

Outra caracteristica determinante se prende a necessidade e conveniéncia
em se contratar somente uma empresa que conduza o contrato em sua totalidade
contemplando todas as fases integrantes do instrumento, o que facilita o administrar
e gerenciar de todas as especialidades.

Ainda que considerada como caracteristica comum a todo empreendimento,
no segmento Offshore, se destaca a necessidade de atendimento aos prazos — que
por forca do comprometimento comercial em venda de demandas ja contratadas, o

contrato assume condi¢gbes mais exigentes e determinantes.

3.4 PRINCIPAIS BARREIRAS E DIFICULDADES

A natureza do contrato e sua complexidade técnica ja introduzem no processo
elevado grau de dificuldade ao seu desenvolvimento. Por limitagcdes de mercado, o
processo de suprimentos ndo consegue se desenvolver em um unico local e
contando com um grupo de fornecedores; se desenvolvendo em diferentes regides e
geralmente em paises distintos.

Desta forma, importante fungdo assume o 6rgao gerenciador desta integragao
que acompanha todas as necessidades e interesses, sem, contudo afastar-se das
limitacoes de prazo e custos impostos pelo préprio contrato.

O momento atual no pais experimenta um volume nunca visto de
investimentos nas areas de energia, petréleo e gas, agro-industria e outras fontes
geradoras de recursos, ocasionou um previsivel rareamento de mé&o-de-obra
qualificada em muitos dos segmentos acima mencionados.

Projetos desta especificidade envolvem materiais e componentes importados
que necessite estar enquadrados e customizados aos seus correspondentes
correlatos na industria nacional, o que por vezes ocasiona necessidade de revisdes
de fabricagdo e montagem, devolugdes podendo ocasionar interrupgdes na

sequéncia do projeto.
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Vencida a etapa de construgdo na fase onshore, surge a grande e inevitavel
dificuldade correlata do empreendimento, que se constitui na necessidade de que o
mesmo se desenvolva no mar, onde todas as condi¢gdes de transporte, logistica e as
préoprias caracteristicas de desenvolvimento dos eventos agregam uma diferenciada
dificuldade.

Neste cenario se destacam aspectos de relevancia maior, como por exemplo:

- Distdncia do ponto — base fixa para reposicdo e troca de materiais,

componentes e mobilizacdo de mao de obra;

- Condigdes climaticas, naturais da regido, como ventos, chuvas, etc;

- Necessidade em se manter a equipe dentro de reduzidos indices de

rotatividade, em funcdo do nivel de motivagao e equilibrio emocional que o

staff deve manter.

- Limitagbes operacionais decorrentes de condigdes de segurancga.

3.5 MERCADO E SUAS DESTACADAS CARACTERISTICAS

No momento em que o Governo Federal decidiu pela busca e atingimento da
auto-suficiéncia e capacitagdo / nacionalizagdo deste segmento da engenharia
nacional, 0 mercado assumiu caracteristicas préprias e, o mais importante, configura
estabilidade e sustentabilidade no instante em que os empreendimentos e projetos
sao sequenciados, permitindo-se, desta forma, uma estruturacdo e capacitagao do
mercado em bases sustentaveis.

Alcancar a auto—suficiéncia sustentavel sempre foi uma meta para o Brasil e
consequentemente para a Petrobras; significando reduzir a vulnerabilidade do Pais
as flutuagdes internacionais do mercado de petroleo, ou seja, a Petrobras tem que
sustentar sua produg¢ao acima da demanda em longo prazo. A trajetdria da Petrobras
até o alcance da auto-suficiéncia foi marcada por altos investimentos em avancos
tecnolégicos e recordes de perfuragdo em aguas profundas, além do
aperfeicoamento de diversas atividades da Companhia.

Em 1974, descobriu-se a mais importante provincia petrolifera do pais, a
Bacia de Campos, um marco rumo a auto-suficiéncia. Nos anos seguintes a

Petrobras recebeu duas vezes o OTC Award, pelas inovagbes tecnoldgicas
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conseguidas no projeto de producdo do campo gigante de Roncador, na Bacia de
Campos.

No final dos anos 70 a produ¢ao média brasileira ainda era de 200 mil barris
por dia, enquanto o consumo atingia 1 milhdo 115 mil barris/dia. O desafio passou a
ser o descobrimento de grandes reservas para aumentar produg¢ao, e a Companhia
langou o Plano de Acdo do Setor de Petrdleo, que estabeleceu recursos para
aumentar a produgao, ja almejando a auto-suficiéncia.

De acordo com informacgdes prestadas pela Petrobras ao Governo Federal e

recuperadas em 19/02/08, em meio eletrdnico no site:

Nos anos 90 a Petrobras conquistou a posicdo de maior produtora em
aguas profundas do mundo, com cerca de 65% da area de seus blocos
exploratérios Offshore a profundidades de mais de 400 metros, gracas a
investimentos tecnoldgicos e programas como o Procap — Programa de
Desenvolvimento Tecnoldgico para Sistemas de Exploracdo em Aguas
Profundas-, que tem como objetivo melhorar a competéncia técnica da
companhia na produgéo de petroleo e gas natural em aguas profundas. Os
resultados levaram a Companhia a langar o Procap 2000 e, no ano de 2000,
o Procap 3000, com foco na exploragdo em aguas ultraprofundas.

A producdo doméstica de petrdleo atingiu a marca de 1,54 milhdo de barris
por dia em 2003, representando cerca de 90% da demanda de derivados do pais. A
meta de produgéo nacional estabelecida no Plano Estratégico Petrobras 2015 é de
2,3 milhdes de barris por dia em 2010. Para isso, serdo implantados 15 grandes
projetos de produgao de petréleo até o ano de 2008.

Diferente do periodo em que a industria naval se desarticulou por falta de uma
estrutura sustentavel, que propiciasse a continuidade do mercado em um periodo
em que o mundo apresentava fortes demandas, o segmento Offshore vislumbra um
horizonte continuo e estruturado de no minimo quinze anos de grandes e
importantes projetos em atendimento as novas e continuadas descobertas de
reservas de oOleo.

A referida pesquisa se desenvolve no cenario Offshore da Bacia de Campos,
localizada no Rio de Janeiro, onde se situa a maior plataforma continental e a maior
reserva petrolifera do Pais, ocupando uma area de cerca de 100 mil km? que se
encontra a uma distancia de 60 a 130 km da costa, com uma lamina d’agua que
varia de 80 até 3500 m de profundidade.

Em funcédo dos grandes investimentos realizados pela Petrobras na Bacia de

Campos, o Brasil é atualmente lider mundial em exploragao e produgdao em aguas



116

profundas, produzindo petréleo a aproximadamente1900metros de profundidade no
campo gigante de Roncador. Como exemplo claro deste crescimento, nas ultimas
duas décadas, 66 campos foram descobertos e a producdo de petrdleo é realizada
por trinta plataformas, sendo quatorze fixas e dezesseis flutuantes.

Atualmente, o Estado do Rio de Janeiro é auto-suficiente em producgao de
petrdleo e seus derivados. Sua produgao de petréleo representa 81,6% do total do
Pais. A taxa de crescimento anual da producdo do Rio de Janeiro no periodo de
1980 a 2002 foi de 18,4%, enquanto que para o Brasil esta taxa foi de 9,9%.

Considerando-se o carater dindmico que a pesquisa deva assumir diante do
mercado, e vislumbrando o futuro neste segmento, identifica-se que nas reservas
provadas de petroleo estacionam as maiores possibilidades de continuidade deste
segmento de mercado.

Em mais de 50 anos, o Brasil acumulou uma reserva de petroleo e gas natural
que chega a 15 bilhdes de barris de dleo equivalente e produzimos mais de um
milhdo e novecentos mil barris de petréleo por dia. A maior parte desse petréleo,
cerca de 87%, vem de campos maritimos, onde sio testadas e aperfeicoadas as
mais modernas tecnologias de produgao de petréleo.

A vida - util das reservas — determinada pela relacdo entre as reservas
provadas e a producao de petréleo — em 2002 era de 18,9 anos no Estado do Rio de
Janeiro e de 18,5 anos para o Brasil. Na atualidade se contabiliza dezenove anos de
reservas provadas. Ao divulgar dados sobre as reservas do BRASIL a ANP, EM

19/02/2008, através de arquivo eletronico recuperado em 01/03/2008, informa:

As reservas provadas brasileiras de petroleo em 31 de Dezembro de 2007
somaram 2.006,97 milhdes de metros cubicos de petroleo (12,623 bilhdes
de barris) e 364,99 bilhdes de metros cubicos de gas natural. Os volumes
informados mostram um incremento de 4,9% nas reservas provadas de gas
natural e de 3,6% nas reservas provadas de petréleo, com a incorporagao
de 442 milhdes de barris.

O ano de 2007 marcou o mercado nacional de petroleo com a divulgagao de
dois mega-campos de exploragao denominados, inicialmente TUPI e recentemente o
campo de gas denominado JUPITER.

Em entrevista, no dia 31 de outubro de 2008, o Presidente da Petrobras

informou:
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Com a descoberta do campo de TUPI o Brasil tera uma das dez maiores
reservas de petroleo do mundo, que podem aumentar os estoques
brasileiros em até 50%. Ficaremos entre a oitava ou nona posicao do
mundo em relagao as reservas, onde hoje ocupamos a vigésima quarta

posi¢éo.”

O campo de TUPI localizado na Bacia de Santos teria uma reserva de
aproximadamente 8 bilhdes de barris de éleo equivalente — hoje, as reservas do pais
sdo de 14 bilhdes de barris de dleo equivalente. Esta descoberta igualaria o Brasil a
Nigéria e Venezuela em relagao ao potencial petrolifero.

Na sequéncia de acontecimentos, em 22/01/08 a Petrobras informou a
descoberta a 37 quildmetros do campo de TUPI, de um mega campo de gas,
localizado a 5,1 mil metros de profundidade em uma camada de aproximadamente
120 metros de espessura. O BM-S-24, assim denominado o pocgo teria até
quinhentos milhdes de barris de d6leo equivalente (somado a gas); muito embora
ainda seja prematuro quantificar o volume de reservas contidas neste campo.

De acordo com o Plano Estratégico Petrobras 2020 — Plano de Negdcios 2008
-2020, apresentado pela Petrobras em 14 de Agosto de 2007, a Petrobras neste
periodo estaria investindo no segmento, US$ 112,4 Bilhdes, com a seguinte

distribuicao nas areas de maior influéncia.

v

Plano de Investimentos

Valores em US$ Bilhdes

— Petrobras Petrobras Diferenga
Segmento de Negdcio 2007-11 2008-12 (%)

E&P 49,3 65,1 32
RTC 219" 29.6 35
G&E 73" 6,7 -8
Petroquimica 3.3 4,3 30
Distribuigao 2.3 2.6 13
Biocombustivel 1,2 1,5 25
Corporativo 1.8 2.5 39
Total 87,1 112,4 29

Figura 11 — Planos de Investimentos Petrobras: Previsdo para uma média anual de investimento no
periodo de 2008-12 de US$ 22,5 bilhdes.
Fonte: o Plano Estratégico Petrobras 2020 — Plano de Negécios 2008 -2020, Petrobras (2007)
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A Figura anterior demonstra o crescimento de 29% entre o apresentado em
2006, para o periodo de 2007 a 2011, e o recém apresentado para o periodo de
2008 a 2012; o que indica uma média anual de investimentos no periodo de U$$
22,5 bilhdes.

Em relagao a distribuicdo dos negdcios por area de atuagao, foram mantidas
as premissas do Planejamento apresentado em 2006; muito embora a area de E&P
apresente crescimento maior, o que reforga a idéia em que as exploracbes em novos
campos descobertos constituirdo em uma estratégia diferenciada para o proximo
periodo. A seguir apresenta-se o Plano de Investimentos — Distribuido por Segmento

de Negdcio.

Plano de Investimentos: Distribui¢do por Segmento de Negécio

Periodo 2008-12
US$ 112,4 bilhoes

58%

13%

87%

M Brasil B Internacional

M E&P HRTC 1 G&E
['| Petroquimica M Distribuigao W Corporativo m Biccombustivel

. US$ 65,1 bilhdes destinados ao E&P:
I « Exploragio: US$ 11,6 bilhdes

+ Produgdo: US$ 53,5 bilhdes L] PETROBRAS
Nota: Inclui Internacional
Figura 12 - Plano de Investimentos — Distribuido por Segmento de Negécio
Fonte: O Plano Estratégico Petrobras 2020 — Plano de Negécios 2008 -2020, (2007).
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3.6 INFLUENCIAS DA GLOBALIZAGAO E DO GOVERNO BRASILEIRO

Recentemente, com o advento do PAC (Programa de Aceleragdo para o
Crescimento), o Governo Federal divulgou informag¢des que seriam destinados
US$ 122 Bilhdes para investimentos relacionados a este segmento, o que
naturalmente revisa o quadro acima apresentado.

Acredita-se que a busca por novas e necessarias energias alternativas ainda
demandardo o natural periodo de maturagcdo — o que mantém o segmento do
Petréleo e Gas por um consideravel periodo como o ativo de maior importancia no
cenario de crescimento do pais.

O Brasil apresenta condicbes extremamente favoraveis para o
desenvolvimento de matéria-prima para a producado de biodiesel por ter um clima
favoravel e ampla disponibilidade de agua e terras. Sdo 90 milhdes de hectares
cultivaveis sem qualquer impacto as florestas reservadas. Por outro lado, o Brasil é
pioneiro na produgdo de bicombustiveis pela sua experiéncia com o Programa
Nacional do Alcool (Proalcool) que, hoje, é uma referéncia mundial.

No momento em que o pais opta em pela descoberta de novas alternativas de
energia, surge o biodiese* sendo um bicombustivel produzido a partir de diversas
oleaginosas, como algod&o, amendoim, dendé, girassol, mamona e soja. Gordura
animal (sebo) e 6leos residuais (“6leo de cozinha”) também podem ser usados como
insumo.

O expressivo potencial de cultivo de oleaginosas permite a utilizacdo de
diferentes culturas apropriadas para cada regido e época do ano. E possivel,
inclusive, utilizar as oleaginosas em consoércio com outras culturas alimenticias e
com a proépria cana-de-agucar, a base para a produgao de alcool.

O biodiesel contribui na redugdo das emissdes de gases do efeito estufa, de
enxofre e de material particulado (fumaga preta). Ao mesmo tempo, melhora a
lubrificacdo e a poténcia dos motores dos veiculos por apresentar elevado indice de
cetano. A produgao deste combustivel em escala industrial representa economia de
petroleo, além de apressar o fim das importacdes de diesel e possibilitar ao pais

poupar divisas.

* - Informacdo prestada pela Petrobrés Petréleo Brasileiro S A em 14/ 08/2007, durante apresentacdo do Plano
Estratégico Petrobréas 2020 — Plano de negdcios 2008 — 2012
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A colaboragado da Petrobras foi fundamental para o sucesso do Proalcool e
agora, no Programa Brasileiro de Biodiesel, a Companhia também esta participando
de forma decisiva. A Petrobras possui um programa de grande amplitude que
abrange o desenvolvimento tecnoldgico, a produgcdo comercial de biodiesel e sua
disponibilidade nos postos de combustiveis.

Retomando-se o tempo, os anos 70 também foram marcados por crises. Os
membros da Organizagdo dos Paises Exportadores de Petréleo (Opep) elevaram
substancialmente os precos internacionais, provocando os chamados choques do
petroleo no periodo de 1973 a 1979.

Decorrente deste fato o mercado tornou-se conturbado e marcado por
incertezas ndo apenas em relagdo, mas também quanto a garantia de suprimento
continuado pelo mercado externo.

Importante destaque deve ser dado a instituicdo da Lei 9.478, em agosto de
1997, criando um novo cenario para competicdo na industria petrolifera brasileira,
quando a referida Lei regulamentou a emenda constitucional de flexibilizagdo do
monopoalio do petroleo.

Com a Lei, foram criados a Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), encarregada
de controlar, regular e fiscalizar as atividades do setor, e o Conselho Nacional de
Politica Energética, um 6rgéo formulador da politica publica de energia.

Em conformidade com esta politica, em julho de 1999, é inaugurado o
gasoduto Brasil-Bolivia, Gasbol, responsavel pelo transporte de 30 milhdes de m3 /
dia de gas natural.

Este evento marcou o ingresso da Petrobras no mercado internacional, e
firmou a vocacdo da empresa em atuar em toda cadeia e estrutura vertical,
participando do “poco a posto”.

Hoje se importa de 24 a 30 milhdes de m3 / dia de gas natural da Bolivia
estabelecendo uma dependéncia deste pais, ma vez que estes valores representam
50 % de nossa demanda interna.

Esta dependéncia custou muito a Petrobras, onde no dia 1 de maio de 2006,
o Presidente da Bolivia assinou decreto nacionalizando todas as operagdes de gas e
oleo (hidrocarbonetos).

Atualmente, o Brasil se depara com um problema de ordem diplomatica junto
a Bolivia, onde o contrato celebrado para exploragdo de gas na localidade de San

Alberto sofreu redugdes unilaterais por parte do governo Boliviano; o que vem
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obrigando o Brasil rever sua politica externa em relagao a este pais, nossa efetiva
dependéncia do mesmo, e por fim alternativas de outras fontes disponiveis de gas
que pudéssemos explorar.

Nos momentos o pais vivencia a auto-suficiéncia, tdo enaltecida pelo Governo
Federal, com a entrada em operacado da P-50, em 2006, na Bacia de Campos. No
entanto, para os conhecedores de nossa realidade de mercado, ainda vivemos o
desequilibrio em nossa balanga comercial.

A razao do desequilibrio € que o Brasil exporta petréleo pesado mais barato,
e importa 6leo leve. Mesmo com o aumento da producado de 6leo leve no Espirito
Santo e em Sergipe, o Brasil continuara tendo de importar esse tipo de petréleo,
ainda que as refinarias estejam ampliando sua capacidade de processar Oleo
pesado.

Para que a auto-suficiéncia exista de fato, os numeros da balanga comercial
teriam de estar equilibrados. Em volume fisico, ela foi atingida, mas ndo em termos
financeiros.

Em decorréncia de caracteristicas do mercado, a industria do petréleo como
um todo, é bem deficitaria, porque importa equipamentos, paga juros de financeira
em moeda estrangeira, contrata servigos e assisténcia técnica no exterior e remete

lucros para fora das divisas do pais.

3.7 APETROBRAS NO EXTERIOR

Além da declarada necessidade da atuacdo da Petrobras no mercado
internacional anteriormente mencionada, o cenario de crescimento globalizado cria
um novo e instigante motivo para que a empresa se lance em mercados
internacionais.

Um grande mercado consumidor, grande em numeros absolutos quanto ao
poder crescente de consumo, principalmente domeéstico, e um PIB se elevando
constantemente a taxas muito altas, na ordem de 8% a.a e 6% a.a. respectivamente,
deixam os mercados como os da China, e india no topo da lista de lugares propicios

ao investimento.
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Além desses paises, hoje se vé a Russia com elevado potencial em funcéo de
suas extensas Reservas de Petréleo e Gas.

A Petrobras consolidou compromissos com a Corporacdo Nacional de
Petréleo da China — CNPC, para o desenvolvimento conjunto de empreendimentos.

Em numeros absolutos, os investimentos da Petrobras no exterior cresceram
82% em relagédo ao planejado na campanha anterior, passando de US$ 6,7 bilhdes
para US$ 12,1 bilhdes. Os US$ 5,4 bilhdes a mais foram alocados pela estatal para
area de exploracéo e produgado em Angola, Turquia, Ird e Tanzania.

Dentro deste cenario de globalizagcédo, a Petrobras prevé investimentos em
E&P (Exploragao e Produgao) em 17 paises, espalhados pelas Américas Latina e do
Norte, Asia, Oriente Médio e Africa.

De acordo com apresentado no Plano Estratégico 2008 — 2012 na area
internacional a Petrobras atuara com as seguintes prioridades:

a) Desenvolvimento da Producdo os Estados Unidos - Cascade,

Chinnook, e Contotonwood,;
b) Demais Paises — Argentina, Nigéria (Akpo, Agbami), Angola,
Venezuela, Coldmbia, e Turquia.

Hoje a Petrobras ocupa o oitavo lugar mundial em relagdo as empresas de
Petréleo, reconhecido pela PIW — Petroleum Intelligence Weekly, e a décima quarta
empresa do mundo, aferido pela mesma entidade.

As recentes descobertas despertam ao redor do mundo tomada de novas
posicdes pelos demais paises da comunidade, visto que no momento em que o pais
divulga a descoberta de duas megas reservas (TUPI e JUPITER), e diante a
inquestionavel capacidade que o pais dispde para exploragédo e produgcao em aguas
profundas — natural que o mercado internacional nos observe de forma diferenciada
por se tratar de uma potencial ameaga as posi¢des hoje consolidadas.

Em Artigos divulgados na Society of Petroleum Engineers’, em 28 de
dezembro de 2007, e 18 de fevereiro de 2008, se destacam as seguintes

informacoes:

Petrobras announces new record daily oil production

Brazil’s international company Petrobras delivered a welcome Christmas
present to its investors with the announcement of a new daily production
record Brazil. The company estates the new production mark of 2.000,238
bbl is the result of several production initiatives it has pursued over the past
several years.
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Petrobras takes novel subsea approach to boost reservoir productivity
Brazilian energy giant Petrobras has taken a well-Know onshore pumping
technology to the bottom of the sea o boost oil production in deepwater
fields.

The company’s seafloor electrical submersible pump (ESP) without
perspiration is a world first, and promises to more than double the oil
production in some fields.
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4 ESTRATEGIA DA PESQUISA

A ciéncia € uma das formas de se ter acesso ao conhecimento. Outras
diferentes formas existem, como por exemplo, a religido, a arte, mas se distanciam
do propdsito central desta pesquisa.

A ciéncia estabelece também os guias orientadores a novas e renovadas
suposi¢coes de que dispomos em nossos valores. De acordo com Burrell e Morgan
(apud VERGARA, 1977, p.12), temos quatro tipos de suposigdes: ontoldgicas,
epistemologicas, da natureza humana e metodoldgica. "Suposi¢cdes ontoldgicas
dizem respeito a propria esséncia do fenbmeno sob investigagcédo; Epistemologicas
referem-se ao conhecimento e como ele pode ser transmitido”.

As suposi¢oes ontoldgicas, epistemoldgicas e de natureza humana tém uma
estreita ligagdo com a metodologia, e por assim dizer podem direcionar o
pesquisador em suas opg¢des metodoldgicas a serem adotadas.

Preliminarmente, € importante definir o que se entende como pesquisa.
Segundo GIL (1994, p.19), pesquisa € o “procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”.
Assim, as pesquisas podem ter por missdo a busca do conhecimento pelo préprio
desejo de investigar determinadas areas, ou seja, a pesquisa de ordem intelectual
ou pesquisa pura; ou entdo o desejo de descobrir alguma aplicagao pratica para a
solugcado de um problema, ou seja, a pesquisa aplicada.

A investigacdo exploratoria € um produto eminentemente humano, onde se
pressupde que seu produto seja passivel de falhas e desencontros em relagcéo ao
que se buscava inicialmente.

Mantendo-se o estreitamento com o objetivo primeiro da pesquisa, que é a
identificagcado da contribuicdo dos principais atributos da Gestao de Conhecimento em
contratos EPC, se destaca o mencionado por Roberto J. Richardson (1985, p. 16),

onde discorre:

Como ferramenta para adquirir conhecimento, a pesquisa pode ter os
seguintes objetivos: resolver problemas especificos, gerar teorias ou avaliar
teorias existentes. Em termos gerais, ndo existe pesquisa sem teoria; seja
explicita ou implicita, ela esta presente em todo processo de pesquisa. Os
objetivos mencionados s&o relativamente arbitrarios e n&o excludentes [...],
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portanto ndo se pode dizer que um dos objetivos seja superior aos outros, e
os trés podem complementar-se.

Como pressupostos para acompanhar as verificagdes e examinagdes
empiricas contidas nas suposi¢coes, se pode dispor de diferentes recursos
verificadores como por crencgas, intuigdes, vivéncias anteriores e similares, e
formacao de autoridades; mas se considera que o suporte na ciéncia se constitui em
uma das mais poderosas aliadas neste movimento.

O langamento de um olhar direcionado, ou mesmo obtuso pode ocasionar um
julgamento direcionado que em muitas das vezes nao traduz a realidade mais
assertiva sobre os fatos, no entanto, o espraiar de idéias e conjecturas, permitidas
pela intuicdo seguramente nos arremete a um cenario que oferte varias opgoes,
sem, contudo dispor de pensamento focal.

Ainda que em uma condi¢ao inicial, se retorna ao abordado anteriormente na
Revisdo da Literatura — quando de nossa proximidade aos pensamentos distais e
focais, explorados por Michael Polanyi.

O conceito de ciéncia esta ligado ao conceito de método cientifico, onde se
pode mencionar algumas definicbes para métodos, das quais citamos Lakatos e
Marconi (1982: p.39, 40):

o Método € o caminho pelo qual se chega a determinado resultado.
(HENGENBERG, 1976: 1I-115);
o Método € um procedimento regular, explicito, e passivel de ser repetido

para se conseguir alguma coisa, seja material ou conceitual (BUNGE, 1980:

p. 19).

Alinhando compromisso com os leitores, natural que neste processo
investigativo sobre a etimologia da palavra, se proponha conhecer as definigdes e

aplicagdes das palavras de maior fluéncia neste cenario.

4.1 METODOS

Método se origina do grego méthodos (meta = além de, apds de + 6dos =

caminho) Desta forma, se conceitua que método sejam o caminho ou a maneira para
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chegar a determinado fim ou objetivo. Metodologia, que também deriva do grego
méthodos (caminho para chegar a um objetivo) + logos (conhecimento), sdo os
procedimentos e regras utilizadas por determinado método.

A idéia de método é antiga em sua concepgao, porém atual e orientadora até
os dias atuais. Neste sentido Francis Bacon (apud RICHARDSON, 1985, p.22)
prestou uma contribuicao sensivel ao desenvolvimento do método cientifico, e entrou
na histéria como criador do método indutivo, que consiste em concluir o geral do
particular que € obtido pela experiéncia e observacao.

Conceituada esta diferenca, se constata que a metodologia cientifica € um
conjunto de regras para observar fendbmenos e inferir conclusdes. As simples e
rotineiras atividades que desenvolvemos em nossa rotina diaria seguem de forma
subliminar uma organizac¢édo voltada a metodologia cientifica.

Pesquisas realizadas nas diversas areas do conhecimento atendem a uma
estruturacdo que, embora em decorréncia da pluralidade de autores, seguem uma
estruturagéo basica, de acordo com Pease e Bull (1996), contendo cinco elementos,
a saber: metas, modelos, dados, avaliagao, e revisio.

Em sua abertura dispéem-se:

- Meta — o objetivo do estudo,

- Modelo — Qualquer abstragao que esta sendo trabalhado ou estudado;

- Dados - As observagdes realizadas para representar a natureza do

fendbmeno;

- Avaliagao - Processo de decisao sobre a validade do modelo;

- Revisao - Mudancas necessarias no modelo.

Em pesquisas cientificas, a estratégia basicamente se fundamenta em uma
rede de pressupostos ontologicos e de natureza humana que define o ponto de vista
que o pesquisador tem do mundo que o rodeia. Desta forma, se estabelecem guias
e orientacdes aos limites do pesquisador, conferindo-se as necessarias expectativas
aos fundamentos da pesquisa.

As perguntas ao longo das entrevistas, como parte integrante da pesquisa
devem surgir naturalmente, e a partir de sua destinagao passam por um processo de
arrumagao mental que naturalmente estaciona o questionar em uma area do
conhecimento, previamente destinada a este fim.

Ainda que cientifico dotado de uma criticidade por natureza epistemoldégica, o

método cientifico deve se nortear pelo espirito da observacao, e disposicdo em se
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langar olhares em todas as diregdes, e a partir de sensiveis percepgdes possa-se se

qualificar, se mensurar e se dividir com pessoas que estejam nesta ambiéncia.

4.2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo sera apresentado o processo de pesquisa que foi utilizado ao
longo do desenvolvimento da dissertacdo. Mostrou-se, também, em quais fases da
pesquisa foram utilizadas as diversas técnicas e métodos para se alcancar os
resultados finais da investigagao. O processo como um todo pode ser visualizado na

Figura 13.

Revisao da Literatura

Identificacdo dos atributos da GC e da

1 - Reviséo Bibliografica Gestéo de Projetos na literatura

2 - Elaboracé&o do
formulario de
entrevista inicial

Verificagdo da adeséo inicial
aos atributos da literatura

De acordo com os impactos dos atributos
apontados, formatar questdes a
serem aplicadas no questionario

3 - Elaboragéo e aplicagdo

da matriz de
atributos x impactos

4 - Aplicagéo do
guestionario

Verificagéo da confiabilidade e
validade das quest@es levantadas

5 - Avaliacd@o dos

Identificacdo dos principais
Resultados

atributos e seus impactos

6 - Conclusdes da
Pesquisa

Conclusdes e Recomendacdes

Eigu ra 13 - Fases da Pesquisa e Resultados Alcangados
Fonte: Elaborada pelo Autor
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A partir desta figura é possivel verificar que, na primeira fase da pesquisa, se
realizou uma revisao bibliografica inicial. A revisao bibliografica visou a identificagcao
na literatura dos principais atributos da gestdo do conhecimento, para que em um
segundo momento os mesmos fossem relacionados a aspectos do gerenciamento
de projetos.

A segunda fase da pesquisa se constitui na elaboragdo do questionario de
adeséo, destinado a verificacdo e medi¢cao da proximidade e conhecimento do tema
por partes dos respondentes; sem contudo, se aproximar nas abordagens em
questéo.

A terceira fase teve como propédsito a elaboragdo do questionario final
contendo questbes sobre os atributos da gestdo do conhecimento que
ocasionassem maior impacto na gestdo de contratos modalidade EPC, a luz das
principais diretrizes de gerenciamento de projeto.

Na quarta fase ocorreu a aplicagdo do questionario definitivo a um grupo de
profissionais seniores do mercado, atendendo a seguinte sequéncia de
questionamentos:

- Gestao do conhecimento, conceitos e aplicativos;

- Geréncia de projetos, areas do conhecimento e aplicativos em contratos

EPC;

- Interfaces entre as duas areas e aplicagbes ao processo de gestdo de um

contrato modalidade EPC.

Na quinta fase da pesquisa, fez-se uma avaliacdo da metodologia proposta,
visando verificar a sua eficacia, seus pontos fortes e fracos e estabelecer conclusdes

e sugestdes para estudos futuros.

TIPOS DE PESQUISA UTILIZADOS EM CADA FASE

Preliminarmente, é importante definir o que se entende como pesquisa.
Segundo GIL (1994, p.19), pesquisa € “o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.
Assim, as pesquisas podem ter por missdo a busca do conhecimento pelo préprio
desejo de investigar determinadas areas, ou seja, a pesquisa de ordem intelectual
ou pesquisa pura; ou entdo o desejo de descobrir alguma aplicagéo pratica para a

solucao de um problema, ou seja, a pesquisa aplicada.
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Objetivando o sintetizar dos métodos aplicados a pesquisa, em suas distintas

fases, a seguir se apresenta Quadro dispondo de correlagdo entre os métodos e a

fase da pesquisa, procedimento utilizando e finalidade da fase.

Fases da Pesquisa
1 — Revisdo da

Procedimento Utilizado
Qualitativo: pesquisa

Finalidade da Fase
Identificar o que existe na literatura cientifica

bibliografica.

Literatura sobre gestdo do conhecimento, gestédo de
projetos e gestdo de contratos, e construgcao
de instrumento de pesquisa (questionario).

2 — — Elaboracédo do | Qualitativo: entrevista com |Construir um instrumento de pesquisa

Formulario de
entrevista iniclai

pessoas que tiveram experiencia
pratica e analise de exemplos.
Qualitativo: pesquisa de campo
(entrevistas com seniores)
Quantitativo:  Analise dos
resultados das entrevistas para
validacao do instrumento inicial.

baseado

na literatura sobre o assunto.

Levantamento de dados e determinagéo da
pertinéncia da literatura estudada.
Consolidar um instrumento fomal
(questionario) com confiabilidade e validade
garantida.

3 — Elaboragéo do
Questionario final

Qualitativo: Aplicacdo dos
conceitos teodricos identificados.

Elaborar o instrumento (questionario) para
aplicar aos gestores (mais de 10 anos).

4 — Aplicagao do

Questionario

Quantitativo: ~ Aplicagdo  do

instrumento em uma amostra
selecionada.

Levantamento dos dados necessarios a
pesquisa

de verificacado dos atributos da Gestao do
Conhecimento.

5 — Avaliacao dos
Resultados

Qualitativo: Analise dos
resultados

utilizando os ffindamcntos
teoricos

Analisar os resultados, segundo a estatistica
descritiva, levando em consideragao a
confiabilidade e validade dos resultados.

Quantitativo:  Utilizacdo das
técnicas de Analise de Dados
Multivariados.

Utilizando-se das técnicas de Regressao
Multipla identificar os coeficientes de
relacionamento existentes.

6 — Conclusdes da
Pesquisa

Qualitativo: analise fmal dos
dados encontrados.

Identificar os principais atributos da Gestédo do
conhecimento que impactam a Gestao de
Contratos EPC.

Quadro 6 - Resumo das Fases e Tipos de Pesquisa Utilizados
Fonte: Elaborado pelo Autor

Inicialmente sera desenvolvida pesquisa bibliografica de maneira a se

identificar na literatura os principais autores que tratem da Gestado de Conhecimento

em sua concepgao natural e filoséfica. Em um segundo momento sera pesquisado

os principais atributos da Gestdo de Conhecimento que apresentem correlacéo e

ocasionem impactos na geréncia de projetos modalidade EPC.
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4.3 ESTRATEGIAS METODOLOGICAS E DEFINICAO DO TIPO DE PESQUISA

No momento da decisdo em se empreender a pesquisa opto-se por uma
estratégia de abordagens crescentes em relagcdo aos respondentes, incluindo as
seguintes distintas frases:

a) Entrevista inicial — adesao

Objetivando maior de avaliar-se o nivel de conhecimento e proximidade ao

tema Gestao do Conhecimento, p6 parte dos respondentes.

b) Matriz de Impactos — atributos do conhecimento

Estabelecer correlacdo entre os principais atributos da Gestdo do

Conhecimento e as sequenciadas fases do Gerenciamento de Projetos,

atribuindo-se impactos aos elementos de relacdo entre os mesmos.

Como estratégia metodoldgica de pesquisa este trabalho adota a pesquisa de
campo.

No momento inicial da pesquisa se convive com a sensagao que a
experiéncia do mestrando em seus constructos ja disponha de farto e sélido material
para as respostas apresentadas no problema da pesquisa.

Ainda se reportando ao momento de escolha da abordagem da Dissertagéo,
bem como a estratégia que se sera dotada, uma duvida provavelmente sempre fara
parte dos momentos de maior dificuldade. Fazer uma Dissertagdo Monografica ou
Panoramica? Antes mesmo de se prosseguir nesta abordagem, se identifica o
apresentado por Umberto Eco (1932, pg.8), onde cita “A primeira tentagdo do
estudante é fazer uma tese que fale de muitas coisas”.

Neste momento ja se precavia do esperado nivel de complexidade em
abordar a Gestao de Conhecimento, de forma aberta, abrangente e Panorémica,
como tratado por Umbert Eco.

A primeira vista seria convidativo pela restricdo de abordagens e
direcionamento a somente um autor na literatura; mas certamente n&o atenderia ao
proposito e motivagdo em se debrugar em um assunto que certamente n&o poderia
ser tratado sob uma unica forma, nem tao pouco se restringisse a somente um autor.

Em relacdo ao desenvolvimento se opta pela Dissertagdo monografica -
panoramica, em que onde se poderia dedicar a Gestao de Conhecimento, sendo

esta tratada por mais de um olhar, o que lhe conferiria a configuragdo panoramica.
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Dentre as configuragbes apresentadas por Umberto Eco (1932, p.22), se
decide apresentar as de maior identidade com os iniciais propositos, destacando
“Um estudo é cientifico quando responde aos seguintes requisitos”:

-O estudo debruga-se sobre um objeto reconhecivel e definido de tal maneira

gue seja reconhecivel igualmente pelos outros;

-O estudo deve dizer do objeto algo que ainda nao foi dito, ou rever sob uma

otica diferente o que ja se disse;

-O estudo deve fornecer elementos para verificagdo e contestacdo das

questdes apresentadas e, portanto para uma continuidade publica.

As pesquisas podem ter por missdao a busca do conhecimento pelo proprio
desejo de investigar determinadas areas da ciéncia, ou uma linha intelectual da
pesquisa, a pesquisa pura, ou ainda a busca de uma solucao pratica para a solugao
de um problema. De acordo com AC. Gil (1994,19) pesquisa € “o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos”.

Inicialmente e como estruturagdo interna a presente pesquisa, definir-se-a
pesquisa em métodos qualitativos e quantitativos, de acordo com o apresentado por
Roberto. J.Richardson (1985, p.70):

método quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificagcao tanto nas
modalidades de coleta de informagdes, quanto no tratamento das mesmas
por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual,
média, desvio padrdo, as mais complexas.

Quando da utilizagdo do método qualitativo, ndo ha o emprego de
ferramentas de estatistica e complexos modelos matematicos. A preocupacgao
central da pesquisa se fundamenta no conhecimento dos fatos que compdem o
contexto do problema, descrevendo as complexidades constantes deste processo,
suas variaveis integrantes, e formas de relacionamentos entre as mesmas. Podemos
enquadrar o estudo de fatos do passado, ou mesmo da atualidade estabelecendo-se
elementos de ligagao entre os mesmos.

Embora se considere que a presente pesquisa seja predominantemente
qualitativa e n&o quantitativa, se entende que o disposto a seguir possa melhor
definir esta escolha, onde de destaca. W. Goode e P. K. Hatt (apud RICHARDSON,
1997, p.79):
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A pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a separagao
entre estudos qualitativos e quantitativos, ou entre ponto de vista estatico e
nao estatico. Além disso, ndo importa quao precisam sejam as medidas, o
que é medido continua a ser uma qualidade.

O emprego de uma pesquisa qualitativa pode ocorrer mesmo em um cenario
eminentemente quantitativo, quando da verificacdo e comprovacédo de valores que
sustentem uma pesquisa, neste caso se contribuiria a validagdo dos valores
apresentados sob a formatacdo matematica. Desta forma, adotar-se-a como
fundamento da pesquisa a condicdo qualitativa pela necessidade intrinseca da
pesquisa em qualificar os principais impactos que efetivamente contribuem na
gestdo de contratos no segmento Offshore. Porém, se reconhece a eminente e
imperativa necessidade de que estes levantamentos possam se fundamentar e se
categorizar sob quantificagbes numéricas se estabelecendo avaliagdes
comparativas.

Definido o método a ser adotado na pesquisa, se passa a definicao do tipo de
pesquisa, citando Vergara (1997, p.46, 47) que define as pesquisa em dois critérios
basicos:

- Quanto aos fins;

- Quanto aos meios.

“Quanto aos fins, a pesquisa pode ser: exploratéria, descritiva, explicativa,
metodologica, aplicada, intervencionista”

“‘Quanto aos meios de investigagao, pode ser: pesquisa de campo, pesquisa
de laboratério, documental, bibliografica, experimental, expost facto, participante,
pesquisa-acao, estudo de caso”

Neste momento se retorna a Vergara (1997p. 49) que discorre “os tipos de
pesquisa, como vocé certamente ja percebeu nao sdo mutuamente excludentes. Por
exemplo: uma pesquisa pode ser ao mesmo tempo, bibliografica documental, de
campo, e estudo de caso.”

Como classificagao sera adotada a seguinte descrigéo:

- Qualitativa: As respostas aos principais questionamentos serao fornecidas

de forma descritiva, sem a utilizacdo de recursos e dispositivos aritméticos

rebuscados.
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- Exploratdria: Realizada em uma area onde existe pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, nédo comporta
hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa.
Definicdo plenamente empregavel no contexto da presente pesquisa —
relacionada a Gestdo de Conhecimento.

- Aplicada: Motivada pela necessidade de resolugao de problemas concretos,
possuindo uma finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura.

A atuacdo do mestrando diante ao problema apontado inicialmente, se

constitui no grande mote motivador a este desenvolvimento.

QUANTO AOS MEIOS

- Campo: Investigagdo empirica realizada no local onde ocorreu o fenébmeno, ou que
dispde de elementos para explica-lo;

- Bibliografica: Estudo baseado em material publicado por congressos, revistas,
jornais, artigos, livros, meios eletrénicos, e demais fontes ja exploradas por outros

autores;

4.4 DELINEAMENTO E APLICACAO DO INSTRUMENTO DA PESQUISA

Em reposta ao problema objeto da presente pesquisa, importante neste
momento o estabelecimento e definicdo quanto ao uso de questdes ou suposicdes
em seu desenvolvimento. A natureza e propdsito maior desta pesquisa se afastam
da linha positivista e neopositivista que se fundamentam em elementos de testagem,
verificagbes, muitas das vezes alicergadas em modelos estatisticos e numéricos.

Desta forma, e pelas proprias caracteristicas da pesquisa, ndo se estaria
trabalhando com Hipoteses e sim Suposicoes, e se opta pela pesquisa qualitativa
que dispensa a testagem em modelos estatisticos, e se estreitando mais a
confirmacdes fundamentadas na disponibilidade de dados e informagdes advindos
da prépria pesquisa.

Como elemento de busca e referéncia central ao problema da pesquisa,

desenvolver-se-a questionario norteado pela opinido do mestrando em relagdo aos
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principais atributos da Gestdo de Conhecimento relacionados aos decorrentes
aspectos de maior impacto no gerenciamento de projetos no segmento Offshore na
modalidade, EPC; sendo este o elemento de ligacdo do campo da suposi¢céo por
parte do mestrando aos constructos da ciéncia em relacdo a Gestdo de
Conhecimento onde cuidados indispensaveis devem ser adotados quanto a
formagao do questionario.

Quanto a identificacdo e escolha dos atributos da Gestdo de Conhecimento
que fardo parte desta pesquisa, se recorre inicialmente ao apresentado por alguns
fildsofos de destacada participacao neste tema, a luz do conhecimento e alcance do
pesquisador.

Na vanguarda contemporanea, recorre-se principalmente a lkujiro Nanaka,
Hirotaka Takeuchi, Michael S. Malone, Thomas H. Davemport, Laurence Prusak,
Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romharadt, em auxilio a formacdo das questdes
integrantes do questionario, e ao efetivo comportamento do cenario empresarial e
corporativo — como centro da referida pesquisa.

Na identificacdo dos principais fatores impactados pela Gestdo de
Conhecimento no gerenciamento de projetos, modalidade EPC, se utiliza a
experiéncia do mestrando que atua ha vinte e oito anos na condi¢cao de Gestor de
Projetos, o que naturalmente Ihe confere condicbes em uma assertiva maior, de
identificar os aspectos de maior impacto e participagado neste cenario.

Considerando-se a opcdo em se adotar uma pesquisa qualitativa, necessario
se faz apuracado da forma de coleta destas informacdes, e como poder medi-las de
maneira interpretavel.

Como base nas medi¢cdes e avaliacbes de manifestacbes e medicdes de
atitudes em relacédo ao problema da pesquisa, serao utilizadas escalas mensuradas,
dispondo de atributos interpretativos a cada posicionamento fornecido pelo
entrevistado.

De acordo com o disposto na literatura, adotar-se-d0 nesta pesquisa
instrumentos que mecam atitudes de maneira escalar e preditiva que, por definicao,
se afastam da condicao imediata, e conclusiva.

O questionario a ser adotado nesta pesquisa utilizara para avaliacdo o
método Likert, baseado em processo estabelecido no final da década de 20 por

L.Thurstone, iniciando com uma coleta de itens e observacdes que indicam e
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representam atitudes negativas e positivas sobre um objeto, instituicado ou tipos de
pessoas.

Consta de cinco opgdes, sendo o mesmo avaliado segundo critério de
confiabilidade e validade.

Os itens avaliados serao classificados ao longo de uma escala de cinco
pontos em que a graduagao varia entre “muito de acordo e muito em desacordo”.

A graduagao e pontuagao se constituem na ferramenta de que o pesquisador
dispbe para avaliar e validar seus conceitos.

De acordo com o apresentado por Roberto. J.Richardson, (1985, p.271):

O método Likert determina mais diretamente a existéncia de uma ou mais
atitudes no grupo de itens considerados, € a escala construida a partir
destes itens mede o fator mais geral. Aos escores da escala Likert ndo se
pode dar um significado absoluto, pois esses escores sao relativos aqueles
grupos para o qual se construiu a escala.

O questionario a ser aplicado apresentara as seguintes escalas de da avaliagao:

- DC - Discordo Completamente

- D - Discordo

- NN - Nao concordo e nem discordo

- C - Concordo

- CC - Concordo Completamente

- NA - Nao se aplica ou Nao Sabe

Em sua correlacdo aritmética sera adotada escala numérica de ZERO a
QUATRO, de maneira correlata ao grau de importancia e intensidade a cada
resposta concedida.

Ao término da avaliacdo, se pontuam os valores se obtendo desta forma o
cenario de opinides e atitudes dos entrevistados em relacdo ao tema em discussao.

A utilizagdo de uma escala graduada com cinco ou mais valores possibilita e
oferece uma quantidade maior de explicagcbes sobre o tema, bem como o
afastamento do conceito da “dicotomia”, no momento do emprego de posi¢des
“concordo” e “nao concordo”.

Decide-se pela realizacdo primeira de uma entrevista de carater informal,
espontanea e presencial junto a um reduzido numero de profissionais (6) de

reconhecida senioridade no mercado, se objetivando o contato inicial e verificagao
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no mercado da adesdo do tema sobre Gestdo de Conhecimento em sua

conceituacao epistemoldgica. De acordo com Vergara (1997, p. 55):

A entrevista pode ser informal, focalizada ou por pautas. Vocé pode gravar a
entrevista, se o entrevistado permitir, ou fizer anotagdes. De qualquer forma,
depois de transcrevé-la, apresente a transcricdo ao entrevistado, para que

confirme ou faga as alteragdes que julgar necessaria.

A necessidade em se estabelecer maior proximidade junto aos lideres
identificados no mercado, e se aproveitar ao maximo desta condig&o presencial junto
a estes profissionais justifica a aplicagdo de entrevistas. De acordo com o disposto
por Robert Yin (2003, p.116), a estruturacdo do processo de entrevista prevé duas
tarefas:

a) Segquir sua propria linha de investigagdo, como reflexo do protocolo de seu

estudo de caso, €;

b) fazer as questdes reais (de uma conversagdo) de uma forma néo

tendenciosa que também atende as necessidades de sua linha de

investigacao.

Esta primeira e fundamental diagnose podera nortear e auxiliar a elaboragéao
do questionario definitivo / principal de pesquisa aplicado ao publico maior, bem
como fornecer precioso material que podera ser utilizado para as conclusdes desta
pesquisa, em se considerando que serao reunidas as opinides dos principais lideres
deste mercado no cenario nacional.

No apéndice VIII disponibilizar-se-a material proveniente desta entrevista e
correlatos questionarios de validacdo, como ainda modelos das cartas e convites
que acompanharam a referida pesquisa.

Inicialmente sera aplicado teste piloto do referido questionario, objetivando a
identificacdo de falhas sem sua elaboracdo, sendo este teste aplicado em uma
empresa do setor Offshore, cenario principal em que se desenvolve a proposta de
pesquisa.

Posteriormente, o questionario revisado sera aplicado a diversos profissionais
de diferentes empresas Offshore, de forma a identificar e confirmar os principais
impactos atribuiveis a Gestdo de Conhecimento quando do gerenciamento de

projetos EPC.
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VALIDADE DE CONSTRUCTO

Quem aplica o questionario normalmente esta concentrado na identificagao
de constructos e na investigagdo do relacionamento entre eles. Os constructos séo
conceitos tedricos ou abstratos que ajudam a explicar e organizar as idéias
(MARCOULIDES, 1998, p. 177).

O Constructo representa a hipétese de que um tipo de comportamento ira se
correlacionar com outro, afetando o tratamento do experimento. Dessa forma, é facil

compreender que aquele que elabora o instrumento ndo pode trabalhar sem
constructo. Tendo em vista os constructos serem teoricamente abstratos, eles nao

podem ser diretamente observados.

4.5 AVALIACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Objetivando a verificagdo em relagdo a confiabilidade e validade dos
instrumentos de pesquisa, serdo aplicadas analises estatisticas simplificadas aos
modelos empregados de maneira objetiva sem a inser¢ao conceitual do assunto.

Como referéncia a elaboracdo do mencionado questionario, desenvolver-se-a
correlagdo de itens e subitens das principais areas de conhecimento, adotados na
geréncia de projetos, a luz do disposto no PMBOK, sendo as mesmas comparadas a
critérios especificos dos principais e identificados atributos da Gestdo de
Conhecimento.

Nunnally (1967, p. 79-82) sugere que a validade de conteudo também esta
associada a sensibilidade dos respondentes quanto a facilidade do uso. Assim, uma
outra forma de verificar a validade de conteudo esta na verificacdo do numero de
dados perdidos.

Os dados perdidos séo respostas que nao recaem sobre a escala correta de
medicdo da confirmagdo da assertiva, no caso da pesquisa as assertivas sem

resposta preenchida.
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4.6 RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS NA PESQUISA - EXPECTATIVAS

Como resultado principal, se pretende disponibilizar a comunidade cientifica e
ao mercado empreendedor da industria de Petréleo e Gas, com énfase no segmento
Offshore, respostas e tratamento sistémico as questdes apontadas como problema
na area de gerenciamento de projetos, decorrentes de impactos advindos dos
principais atributos da Gestdo de Conhecimento

Em uma visdo objetiva e a luz da pratica de mercado, se espera que a
presente pesquisa possa ser adotada como referencial a elaboragao de requisitos
contratuais dispostos pelas contratantes neste segmento, bem como seja adotada
como ferramenta auxiliar na preparacédo e formagdo de gestores de projetos
mobilizados em empresas prestadoras de servigos neste segmento.

Em outra vertente ainda empreendedora, podera a referida pesquisa ser
consultada por contratantes deste segmento que vivenciam esta situagéo no dia - a -
dia de seus contratos. Os livros de Dados (Data Book’s) disponibilizados pelas
empresas ao término dos contratos se direcionam ao reunir de informacdes técnicas
e certificagdes a luz do executado, sem contudo, se aventurarem a tratar da Gestao
de Conhecimento como licdes aprendidas, ou mesmo como repositorio de
informagdes que poderiam ser adotadas em contratos que guardam similaridades de

objetos.

4.7 RECURSOS ENVOLVIDOS

Ao longo da pesquisa, basicamente foram empregados como fonte de
consulta os recursos a seguir listados, sendo estes considerados como os pilares da

estruturante desta pesquisa, ndo se limitando tdo somente aos mesmos.

BANCO DE DADOS — CONTRATOS CONCLUIDOS

Embora n&o seja de reconhecimento cientifico, sera adotado como fonte de

consulta, banco de dados contendo informagdes de contratos, desenvolvidos nos
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ultimos vinte e oito anos de mercado. Entende-se que esta coletanea de
organizadas informacdes nao deveria estar ausente da pesquisa, em face ao volume
de informacgdes relacionadas diretamente ao tema e questao.

Ao longo do desenvolvimento de cada projeto, por caracteristicas pessoais, 0
mestrando desde o inicio de sua carreira na engenharia (ano de 1978), adotou o uso
de cadernos como objeto de transcricdo diaria de todos os acontecimentos ocorridos
na obra ao longo da jornada, separando-os por temas e especificidades inerentes a
cada projeto/ contrato.

Inicialmente esta pratica representava uma defesa a constantes e
desorganizadas cobrangas por parte dos clientes internos e externos, que
encontravam na informag&o organizada nos cadernos, a resposta devida.

O passar dos anos, fez com que o mesmo despertasse para a realidade da
Gestao Conhecimento (anos 1981, 1982), quando se constatou que, a cada novo
projeto, os erros e acertos, em parte, se repetiam onde somente o que mudava era o
ano, e o local de execugao do projeto e os clientes.

A esséncia permanecia a mesma — surgia a necessidade declarada em se
dispor de um banco de dados que colecionasse as “licdes aprendidas” em cada
contrato, e que poderiam ser transferidas a empresa, ou mesmo ao contratante, bem
como utilizadas em novos desafios.

Ainda sim ndo se conscientizava da importancia que era instituir esta pratica
como gerencial e extensiva a todos os projetos e, a partir deste ponto, iniciar o
desenvolvimento de uma politica de Gestdo de Conhecimento voltada ao
gerenciamento das informagbes e dados pertinentes a cada projeto, que
indubitavelmente em muito contribuiriam para o desempenho de cada projeto.

Desde o inicio dos anos 80 esta iniciativa ndo encontrava espelho no
mercado. Seus pares gerentes sempre optavam pela condugdo de projetos em
estreita observancia ao descrito nos Manuais e Procedimentos, ou mesmo em
projeto basico e executivo, sem que suas empresas 0s orientassem quanto aos
conceitos basicos da Gestdo de Conhecimento, e os recorrentes beneficios advindos
da mesma.

No momento da elaboragao do questionario principal, em que houve a fixacao
das interfaces entre os atributos da Gestdo de Conhecimento e os correlatos

impactos em areas de conhecimento de acordo com o disposto no PMBOK, fez-se
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de suma importancia esta coletdnea de dados, informacgdes e diagndsticos sobre a

situagao problematizada e ja explorada na pesquisa inicial de adesao.

QUESTIONARIOS

Em decorréncia da estruturagdo e desenvolvimento da pesquisa, o capitulo
cinco discorrera exclusivamente sobre os questionarios a serem aplicados e suas
correlatas explicagdes em relacdo ao planejamento, conteudo, publico alvo, e

avaliacdes de resultados, qualitativa e quantitativamente.

DEFINICAO DA AMOSTRA

Definida a aplicagdo de duas modalidades de questionarios, obrigatoriamente
se declara a necessidade em se estabelecer diferentes e relacionados modelos de
amostragem para cada situagao em fungao de suas especificidades.

Ressalva-se o fato que, pela estruturacao livre de aplicagcdo do questionario e
entrevista, se procurou prospectar ao maximo as informagdes e opinides destes
lideres, e principalmente “qual a importancia que cada um atribuia a Gestao de
Conhecimento”, dotada de sua inseparavel epistemologia.

Em fungdo do reduzido numero de profissionais, e a necessaria escolha dos
elementos de representatividade assegurada, se optou por uma amostra de seis
elementos em um universo de aproximadamente ftrinta lideres, sem se ater a
parametros didaticos em relacdo a formagao de amostras.

O volume de envolvidos n&o representava a importancia maior, € sim a
importancia que os mesmos assumiam no mercado em relagdo ao assunto em
questao.

No momento da aplicagcdo do questionario definitivo, em uma abrangéncia
maior e mais representativa, se retomam o viés da pesquisa em relacdo ao que 0s
autores versam sobre amostra e outras ndo menos importantes informacdes
relacionadas a estatistica.

Nesta fase da pesquisa se esperam a aplicagdo de questionario a um
universo maior de gestores onde se acredita que se alcance a faixa de oitenta a

noventa gestores, em um universo limitado a no maximo cento e vinte profissionais.
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Adotaram-se os seguintes parametros de identificacdo destes gestores no
mercado:

- Identificagdo de gestores de projeto que atuam em projetos de reconhecida

importancia no mercado Offshore, prevalecendo os que atuam no mercado

em um periodo superior a vinte anos, e sejam detentores de comprovada
experiéncia;

- Selecdo natural de mercado com base no apresentado em reunides,

seminarios, congressos, reunides e outras oportunidades de congragamento

de especialistas.

Desprendendo-se de qualquer analise conceitual e estatistica, se justifica esta
quantidade de gestores identificados pela realidade de mercado no Brasil, local
desta pesquisa, e a efetiva disponibilidade de profissionais no mercado detentores
desta qualificacao.

Em geral, obter informagdes de todos os individuos ou elementos que
constituem ou formam um grupo que se pretende pesquisar é muito dificil. Os custos
sao muito elevados e o tempo de realizagao destas pesquisas pode se constituir em
elemento negativo, pela perda de esséncia ou evasao de informes de importancia
maior.

Naturalmente, se todos os elementos do universo fossem idénticos, nao
haveria necessidade de se estudar todos. Bastaria pesquisar um elemento e por
comparacgao analisar os demais. Na pratica este expediente ndo encontra espaco na
pesquisa.

O mercado se constitui no mais fiel cenario a identificagdo dos participantes
desta fase da pesquisa.

Retomando-se o inicio da pesquisa, onde se discorre sobre as caracteristicas dos
atuais gestores de projeto, importante o resgate de algumas informacdes:

- Durante as décadas de oitenta e noventa este mercado experimentou uma

constante instabilidade por parte das contratacdes e competicao internacional;

- Neste momento de retragcdo mercadolégica, naturalmente e por

necessidade, varios profissionais mudaram de segmento de atuagao, se

esvaziando desta forma o universo amostral com o qual se poderia contar

neste momento;
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- Sendo este mercado de atuagao nacional, os profissionais se movimentam e
mudam de estabelecimento a todo instante; o que de certa forma dificulta o
acesso direto que possibilitaria as entrevistas.

Ciente do necessario auxilio da ciéncia, cita-se a David R. Anderson, Dennis

J.Sweeney e Thomas A.Williams (2005, p.31), que discorrem sobre o0 assunto:

A estatistica € a arte da ciéncia de coletar, analisar, apresentar e interpretar
os dados. [...] Os dados séo os fatos e os numeros que séo coletados,
analisados, apresentados, e interpretados. Para fins de andlise estatistica
os dados sao classificados como qualitativos ou quantitativos. A estatistica
descritiva é constituida de métodos tabulares, graficos e numéricos usados
para sintetizar os dados. A inferéncia estatistica € o processo de utilizar os
dados obtidos a partir de uma amostra para fazer estimativas ou testar
hipéteses sobre as caracteristicas de uma populagéo.

Em conformidade com estes conceitos, se retoma a citagdo de Vergara

(1997,50) que define: “Existem dois tipos de amostra: probabilistica, baseada em

procedimentos estatisticos, e ndo probabilistica. [...] Da amostra ndo probabilistica

destacam-se aqui aquelas selecionadas por acessibilidade e por tipicidade”.

Ainda com base no disposto por Vergara (1997, p.51) se identifica na

presente pesquisa a presenga de amostras dispostas e classificadas da seguinte

forma:

- Por Acessibilidade. Longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona
elementos pela facilidade de acesso a eles;

- Por Tipicidade. Constituida pela selecao de elementos que o pesquisador
considere representativos da populagdo-alvo, o que requer profundo
conhecimento dessa populacgao.

Este item representa importante dado desta pesquisa, onde novamente se

recorre a literatura, identificando em Roberto J. Ricchardson (1985, p.160), as

seguintes orientagdes sobre amostra ndo probabilistica.

A amostra ndo probabilistica constitui-se de duas formas: Acidentais, e
Intencionais ou de selegdo racional. [.] Na amostra intencional ou de
selecdo racional, os elementos que formam a amostra relacionam-se
intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no
plano e nas hipoteses e suposi¢cdes formuladas pelo pesquisador.

Na escolha e definicdo dos elementos que participardo desta fase da

pesquisa, se opta pela amostra aleatéria simples, porque se tém o conhecimento
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abrangente sobre o marco de referéncia, ou base da amostragem, elementos
indispensaveis na definicdo da amostra:

a) Requer o minimo conhecimento da populagao;

b) E simples de calcular, e se relaciona ao modelo Likert, que sera adotado na

avaliagao deste questionario;

c) Facilita a analise.

Ao se avaliar os questionarios e suas interpretacdes escalares pelo método
de Likert, cuidados especiais deverao ser observados, pois a auséncia do uso de
ferramentas de estatistica alija a pesquisa da inferéncia estatistica. David

R.Anderson, Dennis J.Sweeney e Thomas A.Williams (2005, p. 29) mencionam:

Uma grande vantagem da estatistica € que os dados de uma amostra
podem ser utilizados para fazer estimativas e para testar hipéteses sobre as
caracteristicas de uma populagdo. Este processo €& conhecido como
inferéncia Estatistica.

CONTEUDO DA AMOSTRA

Em continuidade ao definido anteriormente, como resultado e produto da
pesquisa, se espera o maximo despojamento por parte dos entrevistados, no sentido
que possam transferir informacdes referentes ao dia-a-dia do gerenciamento de
projetos, e seus reconhecidos e identificados impactos decorrentes dos Atributos da
Gestao de Conhecimento.

Como processo de formagado da amostra e, por conseguinte, elemento de
destacada importancia no conteudo da amostra, além do questionario distribuido,
contara a pesquisa de coletdnea de informes recolhidos em conversas informais que
acontecerao o longo da entrevista, com o objetivo maior de melhor consubstanciar

as respostas apresentadas.

COLETA DE DADOS

Decorrente da natureza e especificidade da pesquisa define-se a forma de
coleta dos dados que contribuirdo para a formacao das respostas. Correlacionar os
objetivos da pesquisa aos meios de obtencéo se constitui importante e indispensavel

condigdo para que haja unidade e consisténcia entre as partes da pesquisa.
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Apos a definicdo da utilizacdo do instrumento de coleta de informagdes, se
evolui a conducido de entrevistas iniciais de adesao e aplicagdo dos questionarios
definitivos, sendo os mesmos detalhados posteriormente apresentados em distintas
fases, visto que o questionario definitivo somente sera formatado apos analise e

interpretacao dos resultados obtidos no questionario de adeséo.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 INTRODUGAO

E interessante perceber que a literatura especifica sobre a génese do
conhecimento em ambito empresarial € farta no que tange ao conhecimento relativo
a adaptacao do individuo ao ambiente, fato que cria condi¢gdes para socializacido e
amadurecimento profissional, que capacita o individuo a dominar perfeitamente o
objeto de sua producgao e até produzir inovagoes.

O cenario em que a pesquisa se encontra inserida sinaliza de forma clara que
o momento e que o mundo empresarial experimenta no segmento de Petrdleo e
Gas; tende a ser de posicoes estaveis e crescentes por parte de seus integrantes, o
que naturalmente se estende aos profissionais atuantes neste segmento.

Ao longo do desenvolvimento das entrevistas e aplicagdo dos questionarios,
algumas suposicdes inicialmente levantadas se confirmaram, na medida em que os
respondentes se alinhavam com muito mais clareza as questdes relacionadas a
Geréncia de Projetos do que com as relacionadas a Gestdo de Conhecimento em
sua formacao filosdfica.

As suposicdes inicialmente apresentadas na pesquisa no sentido em que para
grande maioria dos gestores o tema Gestdo de Conhecimento seria novidade, ou
pelo menos nao fora outrora utilizado por eles na condugdo de contratos, se
confirmam em dois distintos e relacionados momentos da pesquisa.

Inicialmente, ao serem conduzidas as entrevistas — Questionarios de Adeséao,
limitado a universo mais restrito de gestores, e posteriormente ao se obter as
respostas fruto da aplicacdo do questionario definitivo, em um universo mais

abrangente de gestores.
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5.2 QUESTIONARIO E ENTREVISTAS APLICADAS. METODOLOGIA E
DESENVOLVIMENTO

A necessidade em se acessar o pensamento dos gestores de projetos citados
como referéncia a pesquisa, bem como o retrato mais fidedigno a realidade de
comportamento do mercado quanto ao impacto dos principais atributos da Gestao de
Conhecimento em relacédo a execugéo de projetos do segmento Offshore, pressupde
que a adocao do questionario seria de extrema importancia a avaliacdo das
questdes ora apresentadas.

Ciente da necessidade que o mesmo seja completado com entrevistas

presenciais se destaca o mencionado por GIL (1985, p.128), onde apresenta:

a. O questionario apresenta uma série de vantagens, que se tornam
mais claro quando o questionario € comparado com entrevistas;
b. Possibilita atingir grande nome de pessoas, mesmo que sejam

dispersas em uma area geografica muito extensa, ja que o questionario
pode ser enviado por correio”
C. Nao expde os pesquisados a influéncia das opinides e do aspecto
pessoal do entrevistado.
Naturalmente se espera que esteja a pesquisa sujeita a algumas fragilidades
quanto a aplicacado do questionario, dentre as quais se destacam:
- A estruturacdo e construcdo do questionario basicamente traduzirdo os
objetivos primeiros da pesquisa, que naturalmente podera conter imprecisdes;
- O conteudo das respostas apresentadas propiciara ao mestrando condi¢des
de analise e posterior confronto com a hipétese apresentada, fundamentada
no problema apontado no inicio da pesquisa.
Definida a estruturacdo e o conteudo principal que se objetiva com o
questionario, adotar-se-&0 as seguintes diretrizes a elaboragcdo das questdes:
a) As perguntas deverao ser elaboradas de forma clara e precisa;
b) Preferencialmente as perguntas devem permitir somente uma interpretagao
e resposta;
c) Considerando-se na fase inicial a existéncia de questbes de ordem
filosofica, as perguntas nesta fase deverdo se afastar de possibilidades
dedutivas e de inferéncias;

d) As idéias deverao ser apresentadas uma de cada vez.
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Na concepcao de roteiros de entrevistas, questionarios ou de outros
instrumentos de coletas de dados em pesquisa, sempre se coloca a questdo do
papel atribuido aos elementos explicativos associados a obtencdo de informacéao
esclarecida por parte dos respondentes.

Desta forma, se espera na postura do respondente o ambiente de constante
questionamento e busca ao desconhecido como forma de refino do conhecimento

apurado.

5.3 ENTREVISTA INICIAL

O processo de entrevista significa uma valiosa “aproximagao” do entrevistador
ao entrevistado.

Basicamente, a entrevista consiste no dialogo com objetivo de colher de
determinada fonte, de determinada pessoa ou informante, dados relevantes que irdo
contribuir de maneira decisiva na estruturacdo das respostas propostas ao
firmamento do problema. Em particular no segmento em questao, historicamente se
sabe que os respondentes ndo estdo acostumados a este tipo de intervengdo por
forca de sua formacéao e cultura empresarial predominante.

Existem diversas maneiras de conducdo das entrevistas, no entanto, se
recorre J.A. RUIZ (1982, p.51) de maneira a consubstanciar o referido instrumento:
“E importante lembrar que o entrevistador deve apenas coletar dados e n&o discuti-
los com o entrevistado; disso se conclui que o entrevistador deve falar pouco e ouvir
muito”.

De acordo com o pesquisado até o momento de desenvolvimento deste
trabalho, muito pouco se identificou a disposicdo dos leitores em Teses,
Dissertacoes, publicacbes e demais trabalhados similares quando da associacéo de
impactos da Gestdo de Conhecimento ao Gerenciamento de Projetos. Necessario o
esclarecimento que a escassez do tema detém-se tdo somente a relagdo entre os
dois temas. Quanto aos temas em separado, se registra farta literatura na
comunidade cientifica bem como no proprio mercado, hoje apontado como grande

aliado das praticas de gerenciamento de projeto.
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Em atendimento ao definido no planejamento da pesquisa aproveitar-se-ao as
entrevistas iniciais de adesao para discussao e confirmagao sobre a relagdo e grau
de impacto entre os principais atributos da Gestdo de Conhecimento e as etapas de
gestao de um projeto no segmento Offshore.

Neste momento sera avaliada e pontuada a Matriz de Influéncias e Impactos,
em que o entrevistado se posicionara em relacédo a importancia e grau de influéncia
de cada elemento em verificagdo. Desta forma, ter-se-4a em uma mesma entrevista,
a oportunidade de colher duas importantes informagdes para consubstanciar da
pesquisa.

O preenchimento da Matriz pelos entrevistados confere maior forgca e
conteudo a pesquisa, 0 que se poderia perder caso a mesma fosse preenchida tao
somente pelo entrevistador com base em sua experiéncia e informacdes do
mercado. Fornece ainda elemento valioso ao que se procura — no sentido de se
receber desta entrevista as interfaces entre os atributos da Gestao de Conhecimento
x areas de conhecimento contidas no PMBOK, ao se entender como as de maior
interferéncia no processo.

A natureza da pesquisa, em sua formacao, aborda um problema nao usual e
até o momento, pelo que consta ao mestrando, e pouco explorado. Reportando-se a
R. Yin (2005, p. 117) se destaca:

Naturalmente, vocé precisa se prescrever para nao se tornar
excessivamente dependente de um informante-chave, [...] Uma maneira
razoavel de lidar com essa armadilha é novamente basear-se em outras
fontes de evidéncias para corroborar qualquer interpretacao dada por esses
informantes e buscar provas contrarias de forma mais cuidadosa possivel.

Ciente deste evento se propde o0 mestrando a se cercar de outras evidéncias,
a exemplo do que possibilite o resgate em seminarios, congressos, feiras cientificas;
e como base central a esta verificagdo contara com sua fonte propria de
informagdes, colecionada ao longo de duas décadas e meia de atuagao neste

segmento.
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5.4 QUESTIONARIO DE ADESAO

Atendendo aos objetivos de maior relevancia do processo de levantamento de
dados e informagdes, se considera que a aplicacdo do questionario atenda a duas
funcdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis, objeto de
investigacao.

Nesta fase da pesquisa, por definigdo se prima pela diagnose objetiva e inicial
em relagao ao que um grupo de gestores ajuiza de opinides em relagao a Gestao de
Conhecimento.

Ao se avaliar o tipo de questionario quanto ao instrumento aplicado, se
destaca Roberto J. Richardson (1985, p. 190), mencionando:

a) Questionario de perguntas fechadas — As perguntas ou afirmacgdes

apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e preestabelecidas;

b) Questionario de perguntas abertas — O respondente adota frases ou

oracgdes para responder as questdes, despojando de maior flexibilidade;

¢) Questionarios que combinam perguntas abertas e fechadas — Combinagao

dos dois cenarios.

Em sendo o propédsito da pesquisa a busca das informagcdes em sua melhor
condicdo de oferta por parte dos respondentes, se optou na pesquisa pela adogao
do questionario de perguntas abertas, onde se obteve a oportunidade maior em se
conversar com o entrevistado conferindo-lhe liberdade multifacetada, desobrigando-

o de marcacéao de alternativas — fechadas.

5.5 ANALISE - ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS DE ADESAO

Encerrando a fase inicial de entrevistas e respostas presenciais aos
questionarios de adesao aplicados aos seis profissionais seniores, se identifica em
suas respostas, aspectos comuns a grande maioria dos entrevistados.

Fundamentado em sua experiéncia e atuagdo neste setor, imaginava o
mestrando que as respostas bem como os depoimentos gravados apresentassem

certa identidade, porém nao tdo equanime. Confirmando este fato, somente um dos
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entrevistados, em algumas questdes, ndo apresentou identidade em relacdo aos
demais. Surpresa maior foi a confirmagao de que todos os entrevistados estivessem
consideravelmente afastados e alheios a Gestdo de Conhecimento, e de seus
efeitos correlatos.

A cada resposta fornecida se confirmava a expectativa quanto a escolha do
tema a pesquisar, e a presumida situagcdo de que a grande maioria, se nao a
totalidade dos profissionais — gestores conduziram seus projetos, por muitas
décadas, sem dispor do conteudo sobre Gestdo de Conhecimento e seus beneficios
correlatos ao proprio sistema.

De forma diferenciada e vigiada, todos se refugiaram na semantica para
prestar alguns dos depoimentos colhidos, e para eles o assunto Gestdo de
Conhecimento causava um siléncio profundo entre as partes, 0 que por momentos
nos levou a crer que o mercado era o “retrato” daquilo que acontecia na entrevista.
Neste momento, questionamentos basicos afloraram, e a seguir se discorre sobre 0s

principais.

a) AVALIAGAO INICIAL — QUESTIONARIO DE ADESAO — PERCEPGAO
EMPRESARIAL

Como se pode falar em transferéncia e partiihamento do conhecimento, se a

grande maioria dos gestores desconhece sua natureza epistemolégica e ontolégica?

- A maioria (quase totalidade) dos gerentes entrevistados afirma que suas
empresas ndo adotam nenhuma estratégia direcionada ao tratamento da
Gestdao de Conhecimento associada ou ndo a gestdo de pessoas. As
iniciativas dos gestores s&o pontuais, e quase sempre representam a
ordenagédo de um conteudo minimo que “estava guardado em algum lugar” e
de acordo com a necessidade presente era colocada a disposicao dos itens
ora questionados;

- O acervo particular de cada um é colocado a disposicao do projeto sem,
contudo ser integrante de uma ordenagao orquestrada pela empresa, em que
a Gestédo de Conhecimento fizesse parte de uma estratégia estruturada;

- Existe uma unanimidade entre os respondentes, de que esta abordagem

seja “o assunto do momento”, e desta forma todos os respondentes se
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‘outorgaram” como conhecedores do assunto. Contudo, este “dito
conhecimento”, atende tdo somente a uma necessidade de “estar ciente de
tudo que de mais atual e moderno acontece no mercado” e naturalmente
reduzirem seu nivel de exposig¢ao perante o entrevistador;
- Quando da tentativa natural em se associar os valores e atributos de Gestao
de Conhecimento aos eventos de maior incidéncia nas areas de
conhecimento, a luz do disposto no PMBOK, se identifica o “fosso” maior de
informagdes e conhecimentos estruturados. Nenhum dos entrevistados, nesta
fase estabeleceu a correlacao.
Os resultados distribuidos por Grupo de Atributos, a seguir se encontram
resumidos e plotados graficamente envolvendo o posicionamento dos seis

respondentes.

b) AVALIACAO DE RESPOSTAS — GRUPOS E ATRIBUTOS

b.1) GESTAO DE CONHECIMENTO

- Conhecer, definigdo e conceitos basicos;

- Orientacao empresarial voltada ao tema;

- Estruturagdo empresarial relacionada ao desenvolvimento do tema, e aplicagao nos
contratos — segmento Petroleo e Gas;

- Provaveis impactos na condugao de contratos associados a aplicagao indevida dos

conceitos de Gestiao de Conhecimento

b.2) GERENCIA DE PROJETOS

- Conhecimento — Fundamento e Conceitos;

- Correlacdo dos Conceitos de Gestdo de Conhecimento associados ao
Gerenciamento de Projetos;

- Condicbes mitigadoras em que os conceitos de Gestdo de Conhecimento
associado as areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos poderiam melhorar a

desempenho dos contratos.
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c) ANALISE GRAFICA

c.1) GESTAO DE CONHECIMENTO — CONCEITOS BASICOS

Tabela 1 — Conceitos Basicos

SITUACAO Respostas Afirmativas | | Universo Total
A Desconhece o assunto. 4 6
“Ouviu falar”, mas desconhece a
B conceituacgao. 5 6
C Recebeu orientagdes na empresa quanto aos 0 6
conceitos e correlatas aplicagoes.
D Percebe Estruturagdo empresarial voltada a 1 6
aplicagao do tema.
E Considera importante a proximidade ao tema. 6 6

Fonte: Elaborada pelo Autor

A seguir sera apresentado grafico representativo do acima mencionado,

pontuando segundo o grupo de gestores entrevistados, o grau de importéncia e
conhecimento sobre o tema.

Gestao de Conhecimentos - Conceitos Basicos

Percepgcao Empresarial - Entrevista Adesao

6 e

4J‘ mA
‘ B

Sj ™ C
24‘ mD
1
0.

Tabela 2 - Gestao do Conhecimento - Percepgdo Empresarial

Item Situacao \ Respostas

A | Desconhece o assunto 4
B | Ouviu falar, mas desconhece o assunto 5
C | Recebeu orientagao na empresa quanto a conceito 0
D |Percebe estruturacdo empresarial 1

Fonte: Elaborado pelo Autor
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c.2) GERENCIA DE PROJETOS

Tabela 3 - Geréncia de Projetos

SITUACAO Respostas Afirmativas \ Universo Total
A Conhece os Fundamentos e Conceitos. 6 6
B Associagdo de Conceitos, Geréncia de 5 6
Projetos x Gestéo Contratual.
C Correlagédo dos Conceitos — Gestéo do 2 6
Conhecimento x Geréncia de Projetos.
Possibilidades de melhorias na performance
D dos contratos advinda da associagéo dos 1 6
conceitos GC X GP.
Os novos Editais deveriam conter exigéncias
E que tratassem da correlagéo dos conceitos. 6 6
associados GC x GP.

Fonte: Elaborada pelo Autor

GERENCIA DE PROJETO
PERCEPCAO EMPRESARIAL - ENTREVISTA DE ADESAO

m A

mC
mD

Tabela 4 — Geréncia de Projetos — Percepgao Empresarial
Item Situacéao Respostas

A Conhece Fundamentos e Conceitos. 6

Associacao dos conceitos - Geréncia de Projetos a
B ~ 5
Gestao Contratual.

Correlagao de conceitos - Gestao Contratual x Geréncia 2
de Projetos.

D Possibilidades de melhoria na Performance do contrato y
(associagao - GC x GP).

C

Fonte: Elaborada pelo Autor
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5.6 GESTORES ENTREVISTADOS

FASE INICIAL — QUESTIONARIO DE ADESAO

Definida a importancia desta fase da pesquisa, se procurou identificar os
gestores dotados de senioridade no mercado, e que pudessem ser entrevistados
presencialmente quando o mestrando teria condicbes de acompanhar o processo
com maior eficacia podendo, se necessario, repetir as entrevistas quando
necessario.

Natural e previsivel que todos estivessem, no momento, envolvidos em
projetos no segmento Offshore ou mesmo em andamento. No objetivo de abranger a
totalidade do processo de acordo com o disposto no PMBOK, capitulo referente a
formagao dos projetos, se identificou um profissional de cada uma das fases de
maior relevancia no processo, aliado a condicdo em que a Gestdo de Conhecimento
e seus impactos correlatos se apresentassem de maneira abrangente.

Dentro do estabelecido e firmado entre as partes no sentido de se manter a
confidencialidade dos entrevistados, a seguir se apresenta Quadro de identificacdo
dos entrevistados nesta fase, porém preservando-se o conteudo dos questionarios

apresentados pelos respondentes.

AVALIACAO INICIAL
GESTORES ENTREVISTADOS

ITEM NOME EMPRESA FUNGAO AREA ATUAGAO
01 | OTONIEL SILVA REIS QUIP. DIRETOR SEGMENTO OFFSHORE P-53
02 | SERGIO GIL SIAS BARBOSA CNO GERENTE MONTAGEM | SEGMENTO OFFSHORE PRA1
03 | RENE MOYNIER CNO GERENTE PLANEJAMENTO | SEGMENTO OFFSHORE PRA1

04 [ JACKSON FRED CRUZ MACIEL UTC ENGENHARIA | GERENTE PLANEJAMENTO | SEGMENTO OFFSHORE

05 [ MAURO LOPES CRUZ QuIP GERENTE OBRAS SEGMENTO OFFSHORE P-53

06 |[LUIZ CARLOS CARRETE E SILVA SPARTACUS DIRETOR SEGMENTO OFFSHORE

Quadro 7- Questionario Inicial — Entrevistados
Fonte: Elaborado pelo Autor
Qualificagdo Empresas
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Os profissionais identificados nesta fase da pesquisa pertencem a empresas
de destacada atuacéo no cenario de Petrdleo e Gas, e no momento da pesquisa se
encontravam gerenciando contratos neste segmento.

* CNO - Construtora Norberto Odebretch
*QUIP _ QUIP SA

CONCLUSOES DO ENTREVISTADOR — PESQUISA INICIAL

ENTREVISTA — ENGENHEIRO SENIOR

Considerando-se a importadncia maior em se avaliar o conteudo das
entrevistas iniciais, se elege, dentre os seis respondentes, aquele que notoriamente
detenha a maior senioridade e experiéncia no segmento.

A seguir, se apresenta a transcricdo resumida de sua entrevista, estando as

demais disponiveis em havendo necessidade de consulta.

CONSIDERACOES — ENTREVISTA

Sabedor e ciente do propdsito maior da pesquisa em sua vertente qualitativa,
o entrevistador adotou postura eminentemente imparcial ao longo de toda entrevista
(02h30min), inclusive mantendo a total liberdade ao entrevistado de conduzir suas
respostas, na grande maioria das vezes distante do tema central — Gestdo de
Conhecimento;

No propésito inicial de que nesta fase somente se entrevistariam profissionais
de comprovada experiéncia, se registra que o entrevistado, em questado, atua ha 26
anos no mercado, e no momento reconhecidamente representa um dos maiores
especialistas no Brasil neste segmento, sendo este fato reconhecido nacionalmente
pela Petrobras;

A experiéncia do entrevistado em projetos, e o fato de residir no exterior, em
muito contribuiu para entrevista, uma vez que experiéncias e informagdes as quais
temos dificuldade de acesso puderam ser discutidas. Destaque a citacdo do
Professor Jorge Vergara atuante junto ao entrevistado, com sendo um dos maiores

especialistas mundiais na gestao de EPC, em muito enriqueceu a entrevista;
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Como conclusao de importancia maior na entrevista, destacamos que “apesar
de toda e reconhecida experiéncia do entrevistado no segmento Offshore,
praticamente nada se falou sobre atributos da Gestdo de Conhecimento e seus
correlatos impactos na conducgao de contratos Offshore.”

Ao longo da entrevista se reforga a idéia de que o assunto de fato “é novidade
para as liderangas maiores do segmento”;

Por momentos, com a cautela de evitar a inducéo, se tentou voltar o assunto
para a Gestdo de Conhecimento, no entanto, muito pouco se obteve de respostas -
ou mesmo confirmagdo de que o assunto em discussido representa importancia
maior neste cenario de mercado, objeto desta pesquisa;

Em uma condi¢do conclusiva e corroborando o anteriormente abordado por
destacados escritores, se registra a importancia na aplicagdo de pré-entrevistas o
que propicia uma reducao de distancia entre nossa percepg¢ao e o pensamento dos
respondentes, bem como, e de maneira mais construtiva fornece rico repositério de
informacdes e dados que podem contribuir na pesquisa definitiva.

Outras entrevistas poderdo ser apresentadas, onde se julgou importante a
transcricdo desta entrevista para o corpo da pesquisa, face a senioridade, e
expertise do respondente — que certamente podera ser referéncia a demais
entrevistas; sem, contudo, minimizar sua importancia.

Ressalva-se a condigdo que as demais entrevistas, apesar de carecerem da
estruturacao e conteudo empresarial desta, apresentam a mesma linha de respostas
no que tange a distancia ao assunto Gestdo de Conhecimento, em sua condigao
epistemoldgica, e mesmo aplicada ao contrato.

As respostas se alinham em torno de um conhecimento basico em relagdo “ao
ouvir falar do assunto”, sem, contudo demonstrar nenhuma estruturacdo conceitual
que denote que os respondentes conhegam e pratiquem estes conceitos na gestao
de seus contratos.

Ainda em anexo, serdo apresentados os seguintes documentos referentes a
entrevista inicial:

- Carta de Apresentagao do Questionario, enviada a todos entrevistados;

- Fichas Cadastrais — Entrevistados;

- Modelo do Questionario a ser aplicado.
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5.7 QUESTIONARIOS DEFINITIVOS — ANALISE DE RESULTADOS

5.7.1 Introducéao

Em paralelo a realizagdo da entrevista inicial voltada a verificacdo da adesao
ao tema e percepgao empresarial de um grupo limitado de gestores, se inicia a
elaboracado do Questionario Definitivo da pesquisa, sendo este considerado como
termdmetro maior do mercado em relagao ao apresentado no inicio da pesquisa, em
seu proposito primeiro.

O questionario conta com oitenta e trés perguntas, cada uma contendo com
cinco possibilidades de respostas, e sendo divididas em dois grandes grupos
relacionados a Gestdo dom Conhecimento e Geréncia de Projetos.

A cada distinto grupo, e de acordo com os Atributos do Conhecimento
inicialmente identificados, se formaram subgrupos contendo questdes distribuidas ao
longo das oitenta e trés perguntas.

Inicialmente sao apresentados os conceitos associados a Gestdo de
Conhecimento, e em um segundo momento discorre-se sobre Geréncia de Projetos.
Objetivando-se a obtencdo de uma maior amplitude e pluralidade quanto aos
respondentes, se identifica no territério nacional grupo de gestores de contratos no
segmento de Petréleo e Gas que estivessem a frente de contratos neste segmento,
e que detenham posi¢des de destaque neste segmento. Como elemento de escolha,
inicialmente se avaliou a incidéncia regional destes gestores, em segundo plano se
avalia se os mesmos estdo em atividade. O resultado desta distribuicdo apontou o
esperado em relagdo a predominancia do mercado de petrdleo associado as
maiores reservas do pais, no caso o Rio de Janeiro, e a centralizagdo das maiores
Refinarias na Regido de Sao Paulo.

A distribuicdo regional da localizagdo dos respondentes a seguir €
demonstrada em grafico.

Identificados no processo 103 (cento e trés) gestores e possiveis
respondentes a pesquisa, onde um total de 87 (oitenta e sete) respondentes enviou

suas respostas.
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- Localidade Respondentes
Area
Localidade Atuagado
Rio de Jangiro 32
Sdo Paulo 17
Salvadaor 3 BRI de Janeira
Vitaria & mS& Paula
Rio Grande do O Satvador
sul [} avitdria
Parana 2 2 ®Rio Gran de doSul
= o a
Minas Gerais 3 = AP seand
Fortaleza 3 5 mhinas Gerals
2 5 OFaortalazs
Sergipe 2 BRI
2 =SHQIpe
Maceid aq mhiacaio
Fernambuco I oFemanbuco
Manaus I ahianaus
Santa Catarina 4 mSanta Catarina

Aras Aliac ko

Localidades

Grafico 1 — Localizagao de Respondentes
Fonte: Elaborado pelo Autor

5.7.2 Diviséo de Questdes — Atributos da Gestdo de Conhecimento e Geréncia

de Projetos

Em atendimento ao estabelecido anteriormente, se inicia a pesquisa
discorrendo sobre os Atributos da Gestdo de Conhecimento, visto que em nosso
entendimento a busca primeira da pesquisa se fundamenta na condigao
epistemoldgica do conhecimento, seus atributos, e como 0os mesmos podem
influenciar no desenvolvimento de contratos.

Em um segundo momento se aborda aspectos relacionados ao Gerenciamento de
Projetos, como metodologia de condugéo dos contratos, e por fim como estes dois

aspectos se relacionam e se existem impactos declarados entre os mesmos.



159

5.7.3 Analise e Interpretacdo das Respostas

Em fungao das respostas fornecidas se obteve condigdes de consolidacdo do
cenario de respondentes, por Atributo e Area de Conhecimento, sendo verificada a
confiabilidade de cada item avaliado.

O cenario de respostas conta com oitenta e sete respondentes, e oitenta e
trés questdes — 0 que naturalmente se configura em um universo expressivo para
uma analise delicada como a pesquisa carece. Por conta deste universo, se decide
por uma analise parcial, por Atributo do Conhecimento, dentre os dezoitos
anteriormente pontuados onde se destacam os de maior relagdo a gestdo dos
empreendimentos.

De maneira similar a interpretacao global, cada grupo de atributo sera
avaliado inicialmente quantitativamente pela incidéncia das Respostas DC (Discordo
Completamente), D (Discordo), NN (Nao concordo, Nem Discordo), CC (Concordo
Completamente), C (Concordo), NA (Nao se Aplica ou ndo Sabe).

Em uma consolidacdo eminentemente quantitativa, poder-se-a considerar o
seguinte cenario de respostas as oitenta e trés questbes agrupadas em seus

respectivos atributos.
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v~ . Questdes
Descricdo Atributos | C nosub-
grupo
1 Principio da Indugao 20 | 15 | 98 | 22 | 112 3
2 PrlnC|p|q da Verlflgapllldade o | 50 | 68 | 48 | 92 3
(Positivismo Logico)
3 Principio do Falsificacionismo 95 | 21 | 112 | 29 | 10 3
4 Conhecimento Distal x Proximal 48 | 28 | 100 | 33 | 58 3
5 Intuigdo x Imaginacéo 18 | 40 | 109 | 37 | 152 4
6 O Problema e suas Percepgoes 32 | 42 | 164 | 32 | 77 4
7 O Inconsciente €0 Conhecimento o5 | 105 | 63 | 46 | 111 4
Tacito
8 Simbolos, Dados., Informacgdes e 6 | 63 | a3 | a3 | 112 3
Conhecimento
9 Condicdes Capamta.doras — Criagao 4 | 146 | 60 | 34 | 112 4
do Conhecimento
10 Tecnologia X Gestao de 1 o1 | 29 | 47 | 99 3
Conhecimento
11 Repositério do Conhecimento 0 | 57 | 98 | 31 | 80 3
12 Transferéncia do Conhecimento 48 | 178 | 210 | 60 | 304 9
13 Estr_utu_ragao Organlza_monal- > | o1 | 214 | 55 | 260 .
Profissional do Conhecimento
14 Mercado do Conhecimento 18 | 117 | 153 | 53 | 192 6
15 Compartilhar o Conhecimento 9 | 137 | 110 | 53 | 225 6
16 Espiral do C?nh§0|mento-Moylmento o | 100 | 30 | 42 | 93 3
de Transferéncia do Conhecimento
17 Experlen“c[a em Prqetog an’f,erlores — | 26 | 173 | 179 | 28 | 117 5
Licdes Aprendidas
18 Preservando e Medindo o 50 | 136 | 266 | 93 | 255 9
Conhecimento.

Tabela 5 - Qualificagao dos Atributos
Fonte: Elaborada pelo Autor
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5.7.3.1 Confiabilidade e Validade dos Constructos

CONFIABILIDADE E VALIDADE

Sera adotada a Estimativa do Alfa de Cronbach que demonstra quéo alto é o
inter-relacionamento entre os itens do questionario, porém, diferentemente da
estimativa das duas metades, o alfa de Cronbach ndo necessita de corregdes.

Os numeros apresentados representam o universo de respondentes que
optou por cada alternativa, no entanto a complexidade dos temas envolvidos nesta
pesquisa aliado a pluralidade dos assuntos, arremete-nos a condigdo de pontuarmos
analise as questdes relacionadas aos atributos de maior relevancia, bem como
aqueles que apresentem maior desvio em relacdo a previsibilidade atribuivel aos
mesmos, aliado ao respondido no questionario de adesao, em sua fase inicial.

Ainda como elemento de analise, a cada alternativa apresentada o mestrando se
posicionara em relagdo a sua experiéncia no segmento associado ao que
factualmente ocorre no mercado.

De maneira melhor mapear os resultados da analise, se estabeleceu cddigo
de formato de fontes para cada constructo e as questdes integrantes de cada grupo.

As seguintes codificagdes de cores foram adotadas de maneira a se qualificar
as respostas prestadas, e a sua correlata contextualizagdo no cenario maior de

questoes:

a) Constructo em Times New Roman

- Nao foi possivel constatar a confiabilidade estatistica do constructo, ou seja, o valor

do Alfa de Cronbach foi inferior a 0,6%.

b) Questdes em Franklin Gothic Medium

- Estas questdes deverdo ser abandonadas, pois se verificou que as mesmas

carecem de confiabilidade e validade. Retirar do constructo.
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¢) Questdes em Comic Sans MS

- A confiabilidade estatistica destas questbes foi baixa (a<60%), porém estédo
relacionadas e podem ser individualmente analisadas, uma vez que seu conteudo
apresentam forte ligagao com os atributos da Gestdo do Conhecimento.

d) Questdes em Georgia

- Sao integrantes do constructo, porém nao sao fortemente relacionadas ao

constructo.

e) Constructos e Questdes em Century

- Validadas para o questionario.

A seguir sera apresentada andlise de cada constructo, e suas integrantes

questdes, de acordo com o definido anteriormente na legenda de cores.

A) Principio da Inducao

1) Quando do inicio do projeto vocé sempre parte do conhecimento simples para o

complexo.

2) A passagem do conhecimento simples para o complexo é feita sempre de

forma ordenada e concatenada (ndo intuitiva).

3) Penso que a passagem do conhecimento simples para o complexo de forma

intuitiva, pode prejudicar a esséncia do conhecimento em questdo.

Quadro 8 — Principio da Indugao
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE
v O constructo e questdo 1 deverdo ser dispensadas da pesquisa por
carecerem de confiabilidade e validade;
4 As questdes 2 e3 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto de

avaliacao, pois se referem as condicdes de migragdo do conhecimento simples para
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o complexo, que significa passo importante no processo de transferéncia do

conhecimento;

B) Principio da Verificabilidade (Positivismo L0gico)

4) Na minha opinido, o conhecimento a ser empregado nho projeto pode ser

assegurado pela experiéncia (conhecimento empirico).

5) O conhecimento dos requisitos de projeto somente pode ser comprovado

por verificagdes definitivas; e ndo por testes que a confirmem parcialmente.

6) Existem conhecimentos complementares que sao necessarios ao

desenvolvimento de um projeto que estao fora do meu dominio como gerente.

Quadro 9 — Principio da Verificabilidade
Fonte: O Autor

ANALISE

v O constructo e questdo seis deverdo ser dispensados da pesquisa por
carecerem de confiabilidade e validade;

v As questdes 4 e 5 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto de
avaliagao, pois se referem as condi¢cdes de validagcdo do conhecimento aplicado ao

projeto em sua condicao epistemoldgica e integral em relagdo ao conteudo.

C) Principio do Falsificacionismo

7) Parto do principio que o conhecimento simplificado é suficiente ao
atendimento das necessidades globais do projeto (ndo € necessdrio nenhum

conhecimento complementar).

8) Por ser o lider, parto do principio que a “verdade” do projeto nao deve ser

contestada (falseada).

9) O conhecimento e as informagdes do projeto sdo sempre ordenados, ndo

sendo necessdrios confrontar sua esséncia com o disposto no projeto.

Quadro 10 - Principio do Falsificacionismo
Fonte: O Autor
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ANALISE

v O constructo e questdo 8 deverdo ser dispensadas da pesquisa por
carecerem de confiabilidade e validade;

4 As questbes 7 e 9 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto de
avaliacao, pois se referem as condicbes de disponibilidade de informagdes e

ordenamento do conhecimento a disposi¢céo do projeto.

D) Conhecimento Distal x Proximal

10) O fato de eu estar diante do projeto (plantas, memérias de cdlculo)
assegura que eu disponha de todas as informagdes hecessdrias para a

execucdo satisfatoria do mesmo.

11) Desde o inicio do projeto, passo conhecimentos que garantem sua

conclusdo, sem a necessidade de inclusdo de qualquer informagdo auxiliar.

12) Consigo conciliar a necessidade de conhecimento para atuar, tanto na fase

inicial, quanto na final do projeto.

Quadro 11 — Conhecimento Distal x Proximal
Fonte: Autor

ANALISE

v O constructo e questdo 12 deverdo ser dispensadas da pesquisa por
carecerem de confiabilidade e validade;

v As questdes 10 e 11 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto
de avaliagdo, pois se referem as condicdes de disponibilizacdo de dados e
fundamentos para execugdo do projeto relacionados a gestdo do conhecimento
sobre os mesmos.

v As questdes relacionadas a inteiracdo e imaginagao fundamentaram-se em
opnides coletadas na entrevista inicial onde os respondentes se posicionaram
quanto a utilizagdo da intuicdo técnica, baseado em sua experiéncia passada; e

somente faz uso da imaginagdo no momento da projegao de multiplas demandas.



165

F) Intuicéo x Imaginagéo

13) As decisoes do projeto sao baseadas tanto no conhecimento quanto na

intuicao.

14) Em projetos especificos sempre trabalho fundamentado em estrutura

projetizada.

15) Quando ocorrem problemas no projeto, eu sempre parto do conhecimento

técnico e nunca pela intuicao.

-

16) Meu conhecimento técnico dos requisitos de projeto € enriquecido pela
imaginacao e intuicao, como exemplo, imagino uma demanda crescente e futura
para um equipamento; tenho a intuicao de que o aco definitivo para o vaso de

pressao tem capacidade de metalografia resistiva.

Quadro 12 — Intuicdo x Imaginagao
Fonte: Elabora do pelo Autor

ANALISE

v Os constructos e as questdes 13, 14, 15, e 16 deverao ser dispensados da

pesquisa por carecerem de confiabilidade e validade.

G) O Problema e suas Percepc¢des

17) Quando é necessario adotar uma decisao, sempre realizo os testes necessarios

para confirmar as alternativas possiveis de solucao.

18) Sou qualificado para dar solucoes mais imediatas, que traduzam um retorno

financeiro, mesmo que sem sustentacao do conhecimento necessario.

19) Acredito que conhecer o problema, praticamente assegura que haja uma

solucao.

20) Penso que so6 ha problemas quando nao o conhe¢co, em conhecendo, entao nao

ha problema.

Quadro 13 — Problema e suas percepgdes
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

v O constructo e as questdes 17, 18,19, e 20 deverao ser dispensadas da

pesquisa por carecerem de confiabilidade e validade;
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H) O Inconsciente e o Conhecimento T4cito

21) Creio que o conhecimento tdcito (intuitivo) é complementado naquilo que
se prevé em curto prazo e é intuido no longo prazo, no desenrolar do

empreendimento.

22) Quando tomo as decisoes, além do meu conhecimento tacito, faco uso da

minha experiéncia vivida em meus lltimos projetos (lesson learned).

AFIRMATIVAS

23) O conhecimento que disponho sobre projetos é totalmente explorado e

transmitido na conducao do mesmo.

24) Possuo um conhecimento bem maior do que normalmente é requerido para

a condugdo de um empreendimento.

Quadro 14 — O inconsciente e o Conhecimento Tacito
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

v O constructo e as questdes 22 e 23 deverao ser dispensadas da pesquisa por
carecerem de confiabilidade e validade;

v As questdes 21 e 24 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto
de avaliagdo, pois se referem as condicdbes de complementariedade do

conhecimento tacito no projeto e transmissdo de conhecimentos na faz de projeto.

I) Simbolos, Dados, Informacées e Conhecimento

25) Em uma estrutura projetizada, os simbolos traduzem tio somente uma
representacio grafica, e os dados representam a aplicacdo de sintaxe aos

simbolos.

26) Para mim, a interpretacdo de um conjunto de dados, acrescentados pela

minha experiéncia, traduz-se uma informacao.

27) A interligacao das informacoes, em um campo especifico de atividade, gera o

conhecimento.

Quadro 15 — Simbolo, Dados, Informagdes
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE

v O constructo e as questdes 25 e 26 sao confiaveis e foram validadas.
v A questdo 27 devera ser dispensada da pesquisa por carecer de

confiabilidade e validade;

J) Condicdes Capacitadoras — Criacdo do conhecimento Organizacional
(Intencdo, autonomia, flutuacéo e caos criativo, redundancia, variedade de

requisitos)

28) O processo de obtencdo do conhecimento deva ser parte integrante da

propria estratégia empresarial.

29) Ao dar autonomia aos gestores na conducdo do projeto, a empresa

motiva e propicia a criacao de uma rede de conhecimento.

30) A realizacdo de reunides, onde se realizam discussdes abertas sobre
problemas e resultados existentes no projeto, permite ir além dos conceitos

rigidos e projetizados.

31) Quando os gestores sao realocados, por exigéncia contratual, o conhecimento

sobre o projeto nao é repassado de forma sistémica.

Quadro 16 - Criagao do Conhecimento Organizacional

Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

v O constructo e as questdes 28, 29 e 30 sao confiaveis e estdo validadas. A
questdo 31 devera ser dispensada da pesquisa por carecer de confiabilidade e

validade;
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K) Tecnologia x Gestdo do Conhecimento

32) Quando se inicia cada projeto, existe uma dependéncia maior do
conhecimento proprio do gestor, do que o que esta disponivel em Licoes

Aprendidas fornecidas pela empresa.

33) Acredito na existéncia de Banco de Dados organizado.

34) A disponibilidade de bancos de dados nos projetos e outros recursos de
T.I. ndo inibe a articulagdo, criagdo e desenvolvimento pessoal do

conhecimento.

v

Quadro 17 — Tecnologia x Gestdo do Conhecimento
Fonte: Autor

ANALISE

O constructo e a questdo 32 deverao ser dispensados da pesquisa por

carecer de confiabilidade e validade;

v

de avaliacao, pois se referem as condi¢cdes de gestao de Banco de Dados no projeto

As questdes 33 e 34 embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto

elemento de importancia destacada no processo.

L) Repositorio do Conhecimento

35) Os relatérios de encerramento de projetos (documentados),
constituem-se, na atualidade do mercado Offshore, como um elemento
repositério de conhecimento de novos projetos, similares ou ndo.

36) As empresas do segmento Offshore sustentam seus repositérios de
conhecimentos em recursos externos a empresa, como, por exemplo,
programas associados a banco de dados e pesquisas em hipertexto na
WWW (rede mundial).

37) A prdtica de criagdo de repositérios de conhecimento estruturado,
obtido em fontes internas da empresa, é naturalmente empregada nas
empresas do segmento Offshore.

Quadro 18 — Repositério de Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE

v O constructo devera ser dispensado da pesquisa por carecer de
confiabilidade e validade;

v As questbes 35,36 e 37 embora tenham apresentado a<60%, podem ser
objeto de avaliagao, pois se referem as condigdes de criagdo e manutengao dos

bancos de dados que atuam como repositério de conhecimento no processo.

M) Transferéncia do Conhecimento

38) O processo de transferéncia de conhecimento em projetos pressupde que
a figura humana represente a parte inicial e indispensavel ao processo.

39) Ndo havendo uma definigdo sistematizada de procedimentos por parte
da empresa, o processo de transferéncia do conhecimento ocorre dentro do
entendimento de cada funciondrio.

40) A afirmacdo de que “nem todos precisam saber de tudo” estabelece a
necessidade de que as empresas definam seus limites de transferéncia do
conhecimento.

41) Caracteristicas pessoais, como a protecao do conhecimento e guarda de
informacoes como forma de manutencao do “poder” e “blindagem” a perda de
posicao na empresa, representam uma negativa a transferéncia do conhecimento.

42) A informalidade das “despretensiosas” conversas no ambiente de
trabalho propiciam a transferéncia do conhecimento empresarial.

43) No atual mercado, verifica-se a atuagdo presencial das empresas em
promover e patrocinar o processo de transferéncia de conhecimento entre
funciondrios, e entre o funciondrio e a empresa.

44) Este processo de transferéncia de conhecimento, citado nha afirmativa
anterior, € um movimento e uma preocupagdo claramente perceptiveis ao
mercado.

45) As diferencas culturais e corporativas podem contribuir para o
represamento do movimento de transferéncia do conhecimento (entre
funcionarios — empresa).

46) O atual mercado vincula poder e "status” ao detentor do conhecimento.

Quadro 19 - Transferéncia do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE

v O constructo e as questdes 38 e 40, 42, 45 e 46 apresentam confiabilidade e
validade;

v As questdes 43 e 44, embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto
de avaliagcdo, pois se referem as condicbes de envolvimento da empresa no
processo de transferéncia de conhecimento entre os funcionarios da empresa;

v A questdo 41 devera ser dispensada da pesquisa por carecer de

confiabilidade e validade.

N) Estruturacdo Organizacional — Profissional do Conhecimento

47) As empresas adotam de forma institucional/corporativa a denominacao de

profissionais do conhecimento.

48) Os profissionais do conhecimento deveriam ocupar posicdes
diferenciadas no “staff” e na estrutura hierarquica das empresas no

segmento Offshore.

49) A importancia que a gestdo do conhecimento supostamente ocupe nas
estruturas das empresas, absorve a condi¢cdo com que o mercado teria em

seus quadros - Diretores do Conhecimento.

50) A capacitacao dos profissionais da area do conhecimento encontra-se inserida
nas estratégicas corporativas das empresas e planos de carreiras, do segmento
Offshore.

51) Os considerados “engenheiros do conhecimento” servem como ponte entre os
ideais visionarios do topo da empresa e as realidades de mercado caéticas dos

que estao na linha de frente do projeto.

52) Os atuais projetos, e a cultura instituida nas empresas do segmento
Offshore, motivam e estabelecem mecanismos diferenciados aos

profissionais que atuam na criacao, e compartilhamento do conhecimento.

53) O suposto diferencial competitivo que os profissionais do conhecimento
possuem sobre os demais é difundido internamente e no mercado, conferindo

a eles uma posicao de destaque e vantagens corporativas e de mercado.

Quadro 20- Estruturagdo Organizacional
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE

v O constructo e as questdes 48,49 e 52 apresentam confiabilidade e validade;
v As questdes 43 e 44, embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto
de avaliagdo, pois se referem as condigbes de gestdo de Banco de Dados no
projeto;

v As questdes 47,50 e 51 deverao ser dispensadas da pesquisa por carecer de

confiabilidade e validade.

0) Mercado do Conhecimento

54) A base e formatagdo dos atuais projetos, no segmento Offshore, se

fundamentam na gestdo do conhecimento.

55) Projetos multidisciplinares, teéricos ou técnicos, desenvolvem-se a partir
de banco de dados, repositérios e principalmente na acdo de profissionais

alicercadas na Gestao do Conhecimento.

56) A comercializacdo subliminar do conhecimento constitui-se em um

produto de elevado valor agregado.

57) A tangibilidade e aferigdo comercial dos passivos relacionados a Gestdo
do Conhecimento representam produtos de fdcil transacionar no mercado

Offshore.

58) Declaradamente, existem empresas no mercado que fazem uso da Gestao do

Conhecimento como diferencial competitivo no mercado.

59) A visdo e acdes declaradas da principal contratante do mercado —
PETROBRAS — mostram que ela adota em suas diretrizes contratuais

exigéncias relacionadas a Gestao do Conhecimento em seus projetos.

Quadro 21 - Mercado do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

v O constructo e as questdes 55,56 e 59 apresentam confiabilidade e validade;
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v As questdes 54 e 57, embora tenham apresentado a<60%, podem ser objeto
de avaliagao, pois se referem as condigdes transacionar o conhecimento em se
considerando a existéncia de um mercado do conhecimento;

v As questdes 47, 50 e 51 deverao ser dispensadas da pesquisa por carecer de
confiabilidade e validade;

v A questdo 58 é integrante do constructo, porém nao esta fortemente

relacionada ao mesmo.

P) Compartilhar o Conhecimento

60) A transferéncia das habilidades individuais para trabalhos em
equipes multidisciplinares representa uma realidade inconteste do

atual mercado.

61) A adogdo de escritdrios virtuais significa que o conhecimento possa

ser compartilhado com mais eficdcia.

62) O processo de compartilhamento de conhecimento pressupde que

sua base de formacao seja edificada sobre pessoas.

63) A adocdo de equipes multidisciplinares nos atuais projetos
possibilita o compartilhamento do conhecimento entre os seus
membros, conferindo-se desta forma diferenciais competitivos no

mercado.

64) O compartilhamento do conhecimento representa uma declarada
vertente estratégica das atuais empresas no mercado, estendendo aos

projetos diretrizes que facilitem e acompanhem esta iniciativa.

65) O compartilhar do conhecimento em projetos emana primeiramente
da caracteristica e cultura dos profissionais relacionados com a Gestao

do Conhecimento, de forma declarada, ou atuantes por natureza.

Quadro 22 — Compartilhar o Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

v O constructo e as questdes 60, 62, 63, 64 e 65 apresentam confiabilidade e

validade;
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As questdes 61, embora tenham apresentado a<60%, pode ser objeto de

avaliacdo, pois se refere as condigbes de criagdo de escritorios virtuais e seus

aplicativos na Gestdo do Conhecimento;

v

Q Espiral do Conhecimento — Movimentos de Transferéncia do

Conhecimento

66) Na pratica, ao longo da execucdo de projetos, vivenciam-se
constantes alternancias e mudancas de posicdo entre o conhecimento
tacito e explicito, como resultado da transferéncia continuada do

conhecimento.

67) Este movimento de transferéncia migratéria do conhecimento
ocorre do plano tacito (intuitivo) para o explicito, como nas dimensdes
individual, de grupo, organizacdes, e inter-organizacio (dimensdo

ontolégica).

68) A ocorréncia simultanea dos dois processos acima mencionados,
pode ser representada como “espiral” do conhecimento, onde os

conhecimentos tacito e explicito alimentam-se mutuamente.

Quadro 23 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor

ANALISE

O constructo e as questdes 66, 67, e 68 apresentam confiabilidade e validade.



R) Experiéncias em projetos anteriores — Licoes Aprendidas

69) Acredito que as empresas possuem diretrizes e normas voltadas a

gestao das Ligoes Aprendidas em cada projeto.

70) Os contratos contém exigéncias especificas direcionadas a gestdo do
conhecimento, a partir de licoes aprendidas, e que podem ser adotadas
como repositério do conhecimento na conducdo presente de projetos

similares.

71) As iniciativas vivenciadas no mercado, e ligadas ao tratamento e gestao
de licoes aprendidas, ocorrem de forma clara a partir da propria estratégia
da empresa e nao por iniciativa individual e personalizada do gerente

designhado.

72) Na medida em que adota-se a gestdo de lices aprendidas como
ferramenta de apoio gerencial, aumentam as probabilidades de éxito
nos projetos, além de promoverem-se condi¢ées propicias ao livre fluxo
de conhecimento (ticito x explicito) em suas dimensdes ontolégicas e

epistemolodgica.

73) As Licdes Aprendidas associadas a gestdo do conhecimento
representam uma justa oferta a reducdo de riscos e aumento da

possibilidade de éxito em projetos.

74) O mercado adota naturalmente o recurso das Licdes Aprendidas.

Quadro 24 — Experiéncia em projetos anteriores — Ligdes Aprendidas
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE
v O constructo e as questdes 69, 70, 72, 73 e 74 apresentam confiabilidade e
validade;
4 A questdo 70 devera ser dispensada da pesquisa por carecer de

confiabilidade e validade;



S) Preservando e Medindo o Conhecimento

75) As empresas do segmento Offshore possuem estruturacdes e
estratégicas destinadas a preservarem o conhecimento inerente aos

funcionarios, ou mesmo, aos processos construtivos.

76) Nos momentos de desaquecimento de mercado, percebe-se a
postura firme das empresas em reter em seus quadros os profissionais
proprietarios, ou portadores, de parcelas consideraveis de

conhecimento relativos ao processo da empresa.

77) As empresas valorizam a experiéncia inerente a cada profissional.

78) No mercado, percebe-se o processo de valorizacdo do capital
individual dos profissionais, sendo este externado pelas movimentacoes

seletivas (com critérios especificos) as quais estio submetidos.

79) Os planos de reestruturacio e demissio nas empresas seguem uma
estratégia voltada a preservacdo e manutencdo de profissionais que

detenham o conhecimento processual ou sistémico da empresa.

80) A constante e irreversivel instabilidade do mercado facilitam/propiciam
a continuada movimentacao de profissionais no mercado que levam consigo

parcela consideravel de conhecimento tacito e explicito.

81) O segmento Offshore de projetos pratica e adota modelos voltados a
afericao do conhecimento, conferindo-se padroes de tangibilidade a valores

conceituais.

82) As praticas de afericio e medicdo dos ativos ligados ao

conhecimento sdo largamente adotadas pelas empresas no segmento

Offshore.

83) Os resultados sdo, dentro do possivel, largamente difundidos no

mercado e internamente na empresa.

Quadro 25 - Medindo e Preservando o Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor
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ANALISE

v O constructo e as questdes 75, 76, 78, 79, 82 e 83 apresentam confiabilidade
e validade;
4 As questdes 80 e 81 deverao ser dispensadas da pesquisa por carecerem de

confiabilidade e validade;

5.7.3.2 Atributos de maior importancia identificados

Os constructos e as questdes identificadas na cor vermelha que foram
destacadas e abandonadas nao significam que as mesmas caregam de consisténcia
quanto a formacao, ou mesmo estruturagdo. A acao representa o atendimento ao
preconizado pelo modelo de avaliacdo estatistico, uma vez que as respostas se
afastaram do estabelecido pelo modelo.

Destaca-se ainda a condicdo em que as respostas prestadas pelos
respondentes denotam de forma clara a falta de entendimento ao questionado; o
que certamente contribuiu a qualidade das respostas.

A exemplo do questionario de adesdao onde todas as entrevistas foram
conduzidas presencialmente, podendo interagir junto aos respondentes discutindo
as questdes dubias de entendimento.

Em um universo de oitenta e nove respondentes administrando oitenta e sete
questdes, ha de supor que algumas questdes devam ser avaliadas destacadamente,
sem, contudo, desqualificar as respostas obtidas nas demais questdes.
Considerando-se a o grau de importancia e relacdo dos temas abordados (Gestao
de Conhecimento, Geréncia de Projetos e Gestdo Contratual) se destacam as

seguintes abordagens, as quais serao objetos de analise mais detalhada.
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Tabela 6 — Descricdo dos Atributos

Item Descricao Atributos DC D NN cC c
1 Principio da Inducédo 20 15 98 22 | 122
2 Intuicdo x Imaginacao 18 40 | 109 | 37 | 152
3 | OlInconsciente e o Conhecimento | 25 | 105 | 68 46 | 111

Té&cito
4 Condicdes Capacitadoras — 4 146 | 60 34 | 112

Criacdo do Conhecimento
5 Transferéncia do Conhecimento 48 | 178 | 210 | 60 | 304
6 Compartilhar o Conhecimento 9 137 | 110 | 83 | 225
7

Experiéncia em Projetos 36 | 173 | 179 | 28 | 117
anteriores —“Licdes Aprendidas”
8 Preservando e Medindo o 50 | 136 | 266 | 93 | 255

Conhecimento.
Fonte: Elaborada pelo Autor

PRINCIPIO DA INDUGAO

O universo maior dos respondentes optou pela condicdo de concordar com as
afirmacdes relacionadas a escalada na estruturagdo do projeto que parte do
conhecimento em sua forma mais simples, até atingir os aspectos mais complexos, o
que pode ser visto na Tabela 6. Quanto a quantidade de respondentes que optaram
pela resposta NN (Nao concordam e Nem Discordam), acreditamos que a mesma
reflita o distanciamento de conhecimento ao item questionado, e ndo a esséncia da
questao propriamente dita.

Na verdade, na afirmativa 3 pode-se verificar o objeto maior do
questionamento que se atem a transferéncia do conhecimento simples, para o

complexo sem estruturagdo, o que pode vir a prejudicar o conteudo.

INTUICAO E IMAGINACAO

Universo maior de gestores respondentes enquadra-se em uma condi¢ao
cartesiana, o que naturalmente os afasta de posicionamentos relacionados a
subjetividade e intuicdo e imaginagdo; no entanto a pesquisa revela que a grande
maioria decide em um momento de intuicdo primeira seguida da comprovagao
técnica — o que naturalmente consubstancia sua formacao.

Como pode ser observada na Tabela 6, a questao F do questionario contendo

quatro afirmativas, uma quantidade maior de respondentes optou por uma posig¢ao
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de concordancia em relacdo ao apresentado como afirmagao. Quanto a elevada
quantidade de respostas na modalidade NN, se acredita que decorra de
subjetividade do tema.

Ainda que o tema n&o seja de total desconhecido dos respondentes, o modelo
estatistico indica que as respostas prestadas nos obrigam a abandonar o constructo

e as questodes.

O INCONSCIENTE E O CONHECIMENTO TACITO

A identidade entre respostas afirmativas (concordam) e as negativas
(discordam) dispostas na Tabela 6 e questdo H do questionario, revelam a unénime
divisdo entre o grupo de respondentes que acreditam que as decisdes adotadas se
fundamentam no arcaboucgo tacito que cada gestor possui — completado pela
coletanea de conhecimentos vivenciados em contratos passados “Lesson Learned”.

O numero elevado de respondentes que ndo se posicionou (NN), talvez
represente a comprovada distadncia dos gestores de temas relacionados a
Inconsciente e Conhecimento Tacito. Na entrevistas de Adeséao tal afirmativa pode

ser comprovada.

CONDIGCOES CAPACITADORAS DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Como base na formacao destas questdes, se fundamenta a condigcdo em que
as empresas devam adotar os principios de Gestdo de Conhecimento em suas
Estratégias Empresariais, onde a concessado da autonomia a equipe propicia a
criacdo de uma rede que permeia e difunde os conceitos relacionados a Gestao de
Conhecimento. De acordo com o disposto na Tabela 6 e questao J, acredita-se que
a predominancia dos entrevistados que concordam se deva as maximas por parte da
grande maioria dos gestores em que “as estratégias devam sempre se fundamentar

em valores projetizados e alicergcados em resultados de projetos anteriores”.

TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

A quantidade de respondentes que concordam com as afirmativas

apresentadas, dispostas na Tabela 6 e Questdo M do questionario, neste caso,
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representou 0 numero absoluto de expressdo maior em toda pesquisa (304
concordancias), o que caracteriza uma participagdo de pessoas no processo; bem
como o natural e despretensioso movimento e que as informagdes sejam
repassadas, e com isto gerando uma arquitetura informal de transferéncia de
conhecimentos.

As respostas negativas devam estar relacionadas a afirmativa que “nem todos
precisam saber de tudo” — provavelmente esta grande parcela de respondentes
esteja relacionada a intengado por parte dos respondentes de participar de todas as
fases do processo; muito embora esta participacédo passe a margem dos conceitos
de Gestdao de Conhecimento, fato este comprovado pela pesquisa de Adesao que

apontou que a grande maioria dos gestores n&o estavam proximos ao assunto.

COMPARTILHAR O CONHECIMENTO

Os respondentes que concordam com as afirmacgdes apresentadas na Tabela
6 e Questdo P do Questionario, representam o dobro dos respondentes que nao
concordam, onde prevalece o conceito, ja consolidado, que a formagao de equipes
multidisciplinares, escritorios virtuais, e a efetiva proximidade entre as pessoas —
possa de fato possibilitar / facilitar o movimento de compartilhar de conhecimento.
Na pesquisa inicial de Adeséo, na medida em que os respondentes “tentavam se
aproximar” da terminologia ds Gestdao de Conhecimento, se sobressaiam os
comentarios relacionados “a necessidade em que os conhecimentos aportados nos
contratos devam ser compartilhados entre os partipantes dos mesmos”, ainda que o
apresentado nos questionarios de Adesdo representam o conhecimento novo em

relacédo a terminologia adotada nos conceitos de Gestdo do Conhecimento.

EXPERIENCIA EM PROJETOS ANTERIORES - “LICOES APRENDIDAS”

O volume de respondentes apresentados na Tabela 6 e Questdo R do
questionario, que discordaram das afirmagdes em relacdo a importancia das “licdes
aprendidas” na consolidagdo dos conceitos Gestdo de Conhecimento e conducéo /
gestdo dos contratos, a luz dos conceitos de gerenciamento de projetos, certamente
representa a parcela de gestores que ao término de cada contrato, ano apds ano,

nao se estruturam no sentido de organizar a coletdnea de informagdes obtidas na
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conducgao dos contratos — e que certamente poderiam ser adotadas nos proximos
contratos, onde seriam extraidas licbes de aspectos positivo e negativos. A
significativa quantidade de respondentes que optou em ndo se posicionar (NN)
provavelmente represente parcela de gestores que “ja escutaram esta terminologia
em um recente Curso de MBA, mas nunca a aplicaram na pratica”. (depoimento
abordado pela grande maioria dos gestores — na fase de Adeséao Inicial).

As respostas indicam que a grande maioria dos respondentes concorda,

conhecem e validam o processo de transferéncia de conhecimento.

PRESERVANDO E MEDINDO O CONHECIMENTO

A forma com que as afirmativas foram colocadas em relagdo a manutencéao e
medicdo do conhecimento induzia inicialmente a pensar em que a grande maioria
dos respondentes caracterizaria 0 desconhecimento ao tema; no entanto a grande
maioria concorda com as afirmativas e validou o constructo e as questoes.

Ao se lancar um olhar em relagao ao disposto na Tabela 6 e questdo S do
questionario se conclui:

a) Metade dos gestores que concordam com as afirmacgdes representa a

parcela do mercado que se posiciona proxima ao assunto, e que de fato

“‘conhecem e sabem o que estao falando em relacédo ao assunto”;

b) A outra parcela de respondentes que ndo conseguiu se posicionar em

relacdo a abordagens por demais ébvias no mercado — representam de fato a

grande massa de gestores que “ouviram falar do assunto, muito embora

pouco ou nada conhegam do mesmo*.

5.8 CONSIDERACOES FINAIS — ANALISE DE RESULTADOS

Ao término desta analise, as seguintes expectativas iniciais langadas como
suposi¢des se confirmaram:
a) Os questionarios de adesdo, e o0 questionario definitivo se

complementariam em relacao aos que pensam os respondentes;
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b) A parte inicial do questionario definitivo relacionada aos Atributos de
Gestdao de Conhecimento apresentaria um numero maior de respostas
relacionadas ao desconhecimento; ou indiferenga ao questionado (NN);
c) Pontualmente, o elevado indice de respostas indecisas, indiferente ao
Atributo da Gestdo de Conhecimento abordado, representa a real distancia
dos gestores em relagao ao assunto — 0 que naturalmente amplia os impactos
do mesmo sobre a gestao dos contratos;
d) A parte final do questionario relacionado as areas de conhecimento —
Geréncia de Projetos apresentaria uma quantidade maior de respostas
relacionadas a opg¢ao de Concordo (C), onde se acredita que a mesma esteja
associada a maior divulgagcdo dos conceitos referentes a Geréncia de
Projetos, e a inclusé&o desta pratica em exigéncias e Diretrizes Contratuais; o
que por forca do mercado estabelece pardmetros de conhecimento
asseverado;
De igual forma e quantitativamente equivalentes, as previsiveis afirmagdes a
seguir dispostas ndo se confirmaram integralmente nas respostas obtidas no
questionario definitivo; o que reforga ainda mais a distancia dos gestores em relagéo

ao questionado.

a) Transferéncia do Conhecimento

- O processo de transferéncia de conhecimento ocorre de acordo com a natureza
dos funcionarios, sem que haja uma estruturagdo por parte das empresas. O que
acontecer, acontece por conta da iniciativa dos funcionarios;

- A guarda de informacgbes, segregagao e a transmissdo das mesmas ocasionam
formacgao de poder na empresa;

- Atualmente as empresas promovem o processo de transferéncia de conhecimento
entre os funcionarios e entre a empresa e os funcionarios; promovendo desta forma

o consolidar de conceitos.

b) Licdes Aprendidas

- As empresas possuem procedimentos e diretrizes destinadas a guarda e

manutencao das “licbes aprendidas” referentes a outros contratos;



182

- As empresas adotam em seu Planejamento Estratégico ferramentas de gestao
diretamente associadas as Ligdes Aprendidas em outros contratos;
- As licdes Aprendidas associadas as praticas de Gestdo de Contratos representam

uma clara oferta a reducao dos riscos nos contratos de momento;

c) Preservando e Medindo o Conhecimento

- Na baixa demanda de mercado as empresas se estruturam no sentido de
manter e reter os melhores funcionarios, preservando desta forma conceitos e
diretrizes relacionadas a Gestao de Conhecimento;

- O mercado valoriza os conceitos relacionados ao capital intelectual, procurando
ferramentas que estabelegam tangibilidade a estes valores;

- As praticas relacionadas a medicido do conhecimento sdo amplamente aplicadas
nas empresas no segmento de Petréleo e Gas, na condicdo técnica, muito embora
careca de elementos / dispositivos que possam aferir o conhecimento em sua

amplitude maior.

CONSIDERACOES SOBRE AS RESPOSTAS APRESENTADAS

A previsibilidade das respostas acima mencionadas se sustenta tanto na
literatura como na pratica desenvolvida nos contratos; portanto a distancia dos
respondentes a estes temas e abordagens, por demais usuais no mercado,
corroboram a suposic¢éo inicial da pesquisa em relagdo ao despreparo dos gestores
quanto ao tema Gestdo de Conhecimento, e a dimensdo em que o0s principais
Atributos da Gestdo do Conhecimento poderiam impactar no desenvolvimento dos
contratos.

Desta forma pode-se considerar que esta era a discussao “impulsionada” pela

pesquisa em questéo.
CONSTRUCTOS NAO CONFIRMADOS NA PESQUISA
A) Principio da Inducéo;

B) Principio da Verificabilidade (Positivismo Logico);

C) Principio do Falsificacionismo;
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D) Conhecimento Distal x Proximal;
E) Intuicdo x Imaginacéo;

F) O Problema e suas Percepcdes;

G) O Inconsciente e o Conhecimento Tacito;
H) Tecnologia x Gestado do Conhecimento;
) Repositério do Conhecimento;

CONSTRUCTOS CONFIRMADOS NA PESQUISA

A) Simbolos, Dados, Informagdes e Conhecimento;

B) Condigdes Capacitadoras — Criacdo do conhecimento Organizacional
(Intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundéncia, variedade de
requisitos);

C) Transferéncia do Conhecimento;

D) Estruturacdo Organizacional — Profissional do Conhecimento;

E) Mercado do Conhecimento;

F) Compartilhar o Conhecimento;

G) Espiral do Conhecimento — Movimentos de Transferéncia do Conhecimento;
H) Experiéncias em projetos anteriores — Li¢des Aprendidas;

) Preservando e Medindo o Conhecimento;

QUESTOES NAO CONFIAVEIS E ABANDONADAS

De um total de 83 questdes, 23 foram abandonadas por falta de confiabilidade

e validacgao.

QUESTOES COM A<60%, POREM QUE PODEM SER AVALIADAS
SEPARADAMENTE, SEM COMPROMETER O CONSTRUCTO

De um total de 83 questdes, 22 questbes apresentaram o a<60%, e deverao

ser avaliadas separadamente sem que haja comprometimento do constructo.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

6.1 CONCLUSOES

Retomando-se ao objetivo principal da pesquisa que foi: identificar os
principais impactos dos atributos da Gestdo do Conhecimento na condugédo de
contratos (projetos) na modalidade Engineering, Procurement, Construction — EPC
se verificou que foi validado, pois foram feitas entrevistas com lideres de Contrato
com mais de quinze anos de experiéncia no segmento de forma a fornecer subsidios
para elaboracdo do questionario que foi posteriormente aplicado aos Gestores de
Contrato Seniores, que possuiam mais de 20 anos de experiéncia.

Ficou evidente que, para a grande maioria dos gestores envolvidos na
pesquisa, o problema maior se fundamenta no integral desconhecimento acerca dos
principais atributos da Gestdo de Conhecimento, e como os mesmos impactam na
gestao dos projetos, ora em discussao.

A consolidacdo maior desta afirmacao, basicamente se fundamenta nos
seguintes aspectos:

a) Experiéncia e participagdo do Mestrando neste segmento, nos ultimos vinte

e oito anos, na condigado de Gestor de Projetos;

b) Entrevista presencial e aplicagado do Questionario de Inicial de Adesao;

c) Aplicacdo do Questionario Definitivo envolvendo cento e trés gestores,

sendo oitenta e nove questionarios respondidos e considerados validos.

De maneira a consubstanciar o mencionado, a seguir se apresenta resumo
dos tépicos citados, onde o mestrando se posiciona a luz dos resultados obtidos nos
questionarios de Adesao e Definitivos

A fonte primeira e inspiradora a esta pesquisa se originou na percepgao do
mestrando atuante como gestor de contratos, que ao avaliar os resultados dos
mesmos ao término de cada vigéncia, os resultados se repetiam se alinhando em
torno de requisitos relacionados fundamentalmente a Gestdo de Conhecimento
associada a vertentes técnicas — disciplinares inerentes a especificidade de cada

contrato.
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Ao longo dos anos esta suposicao se confirmou e ganhou forca a medida que
o0 mercado absorvia os conceitos de Geréncia de Projetos, e os incorporavam as
exigéncias contratuais no momento da contratagdo; o que veio a propiciar o langar
de olhares diferenciados sobre as causas principais dos desvios de resultados entre
o previsto e o realizado, apurados ao término dos contratos.

Ainda que desprovida de fundamentagao cientifica, esta percepgcao ganhava
forca ao longo dos anos pelo natural e esperado amadurecimento gerencial
vivenciado pelo mestrando, que sempre atuou na condigdo de gestor, propiciando
uma proximidade muito grande a analise de resultados dos contratos e sendo esta
uma de suas maiores responsabilidades perante sua empresa de origem e a

contratante; na grande maioria das vezes a Petrobras Petrdleo Brasileiro SA.

6.1.1 Entrevista presencial e aplicagdo do Questionério de Inicial de Adesao

Como parte integrante da Metodologia da Pesquisa, as entrevistas iniciais
com os gestores de contrato revelaram a suposigao inicial da pesquisa em que 0s
lideres de contrato pouco conheciam dos atributos de Gestdao de Conhecimento, e
como os mesmos poderiam influenciar o desenvolvimento de contrato. Ao longo das
entrevistas tais evidéncias foram reforcadas pela falta de sintonia e coeréncia entre
as posi¢oes dos respondentes e ao que se alinha aos conceitos epistemologicos dos
principais atributos da Gestdo de Conhecimento.

Dentre outros conceitos discutidos junto aos respondentes se destacam os
aspectos relacionados a formagao conceitual do conhecimento, distincdo entre
intuicio e conhecimento, conhecimento tacito e explicito, transferéncia de
conhecimento de forma sistematizada, repositério de conhecimento, e licbes
aprendidas.

Na medida em que as questdes foram apresentadas, maior a evidéncia em
que as abordagens eram de desconhecidas por parte dos respondentes; no entanto
na totalidade das respostas se evidenciava o comentario “que concordava com o
apresentado, entendia que estes aspectos influenciavam em muito os resultados;
porém nunca os viu sob a abordagem da Gestdo de Conhecimento, até porque nao

conhece os conceitos e formacgdes principais”.
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O desenvolvimento desta fase da pesquisa externou uma clara posi¢cao por
parte dos entrevistados, no sentido em que os mesmos aceitavam a fragilidade em
sua formagao; no entanto em momento algum receberam estas orientagbes por
parte da empresa, o que certamente em muito iria reduzir os problemas ora
apontados.

As abordagens em torno dos atributos da Gestdo de Conhecimento e seus
impactos no desenvolvimento dos contratos se tornavam claras e evidentes —
quando interpretadas a luz da metodologia cientifica; no entanto no ato da
entrevistas denotavam o total afastamanto em relagdo ao abordado.

Pela condi¢cao da entrevista presencial houve a possibilidade de se trabalhar o
“‘desconhecido e guardado® de informagées em cada gestor, possibilitando uma
abertura que eliminou as eventuais barreiras e protecbes que o papel confere,
quando da resposta nao presencial. Todos os gestores entrevistados nesta fase
demonstraram claramente a vontade e intencdo em se qualificarem nos temas
relacionados aos atributos da Gestdo de Conhecimento, pois entendiam de forma
clara que a proximidade e utilizacdo destes conceitos em muito iria atenuar os
problemas ora enfrentados em seus contratos.

Embora reduzido o numero de entrevistados, seis gestores, primou a
entrevista em identificar profissionais de destacada atuacdo no mercado, e
detentores de reconhecida expertise neste segmento; o que naturalmente

enriqueceria a pesquisa.

6.1.2 Aplicacdo do Questionario Definitivo — Atributos da Gestdo de

Conhecimento x Areas de Conhecimento — Geréncia de Projetos

Neste segundo momento ndo menos importante que o primeiro se estruturou
a aplicagado de questionario compreendendo uma quantidade mais significativa de
gestores dotados de multiplas fungdes no segmento de Petrdleo. Como critério
essencial a escolha dos gestores pese a regionalidade em que os mesmos atuam

associados a importantes Centros de Exceléncia no segmento.
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Ao término do recebimento das respostas se evidencia elevado numero de
respondentes (89/103), o que propiciou farto e rico material a interpretacdo de
dados.

Confirmando mais uma vez a expectativa inicial apresentada por este
mestrando no sentido em que a distancia e falta de conhecimento por parte dos
gestores em relacdo aos principais atributos da Gestdao de Conhecimento, e seus
correlatos impactos se constituia na origem maior dos repetidos desvios obtidos nos
resultados dos contratos, sendo estes caracterizados pelo desvio percebido entre o
Previsto e o Realizado.

Decorrente da estruturagao da pesquisa, inicialmente foram apresentadas as
questdes referentes a Gestdo de Conhecimento relacionada aos principais requisitos
epistemoldgicos e ontoldgicos, e na segunda parte as questbes referentes as
principais areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos, a luz do disposto
no PMBOK.

Em oitenta e nove por cento (89%) das questdes relacionadas aos requisitos
dos Atributos do Conhecimento, se verificou um consideravel descompasso e falta
de nexo entre as respostas apresentadas, fragilizando o conteudo e esséncia das
questdes. Clara a percepcdo que na grande maioria das questbes o
desconhecimento em relagdo ao questionado ocasionou um “grande e desordenado
mix” de respostas, que denotaram objetivamente a intengdo dos respondentes em
avancar nas respostas sobre Geréncia de Projetos que se alinhavam aos seus
conhecimentos.

A medida que as respostas foram sendo avaliadas, ndo se atendo a condigdo
estatistica, se percebe de forma inequivoca que as abordagens epistemoldgicas
sobre Gestdo de Conhecimento representavam o desconhecido para a grande
maioria dos gestores — 0 que naturalmente ndo nos induz a imaginar que somente
este desconhecimento, e por vezes dificuldade em interpretar o solicitado, possa
justificar todos os desvios percebidos nos contratos.

Diferente a esta condicdo, se percebe uma familiaridade em relacdo aos
questionamentos sobre gerenciamento de projetos, sendo este registrado em
setenta e cinco por cento (75%) das questdes relacionadas a Geréncia de Projetos,
onde se percebe uma clara ordenacao de idéias alinhadas aos modelos e conceitos

dispostos no PMBOK. A clareza e coeréncia destas respostas permitiram uma
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ordenacao dotada de razoabilidade em relagdo ao que deva ser adotado quanto aos
desvios apontados nestas questdes.

Confirmadas estas respostas, qualitativamente e quantitativamente, se
direciona a analise as causas motivadoras e as possibilidades de remediacao, e
atenuacao em relacdo ao apontado.

Em funcao das respostas obtidas e comparadas ao inicialmente apresentado,
se confirmam algumas situagdes que evidenciam uma série de eventos associados a
qualificagdo de mao de obra e gestao de pessoas.

No inicio desta cadeia se identifica a inexisténcia de estratégias por parte das
empresas contratadas e atuantes neste setor no sentido de investir em Capital
Intelectual e fundamentos da Gestdo de Conhecimento; estabelecendo Politicas
estruturantes destinadas a divulgagdo da Gestdo de Conhecimento, sendo esta
adotada como requisito na preparagao de seus gestores, o que naturalmente seria
transferido aos contratos ora em questao.

Entende este mestrando que na medida em que forem incorporados conceitos
relacionados a Gestdo de Conhecimento na formagédo dos gestores, sendo esta
estruturada em uma politica corporativa associado a exigéncia por parte da
contratante — gradualmente a situacdo apontada nesta pesquisa seria modificada.
Embora 6bvio que o desconhecimento demande da qualificagdo da mao de obra dos
gestores, impossivel se dissociar esta constatagdo da necessaria mudanga de
postura por parte dos altos dirigentes das empresas constituintes do segmento, no
sentido que incorporem e mantenham politicas destinadas a formagao do
profissional do conhecimento, sendo este treinado e inserido em um contexto
pessoal e contratual envolto em conceitos e diretrizes de Gestao de Conhecimento.

Como analise primeira a formacao dos profissionais do conhecimento, se
evidencia a estruturagao corporativa das empresas que se voltam essencialmente a
condigdo de resultados financeiros, como sustentabilidade ao negodcio, o que
corrobora o desinteresse por parte dos empresarios em investir e formar estes
profissionais, o que estaria reforcando o Capital Intelectual da empresa. Em outra
posicdo nao menos importante se destacam as Contratantes que por
desconhecimento de igual forma, ndo exigem em suas Diretrizes Contratuais que as
empresas ao serem contratadas pratiquem esta politica; bem como mobilizem

profissionais que possuam esta qualificacao.
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Conhecer significa na presente pesquisa, uma unido entre as informacdes
disponiveis no mercado, acompanhadas de um acervo de resultados e registros de
propriedade do mestrando, colecionados nos ultimos vinte e oito anos de atuacéao
como gestor neste segmento.

Identificados os atributos e seus correlatos impactos gerenciais, a luz do
disposto no PMBOK, se passa ao tratamento de acordo com os preceitos de
Gerenciamento de Projetos em suas Areas de Conhecimento, se identificando

fragilidades e desvios observados ao longo da gestédo dos referidos contratos.

RECOMENDACOES SOBRE A CONTRIBUICAO DO TRABALHO AO
CONHECIMENTO, E INDICACOES A PESQUISAS FUTURAS

Inicialmente se destaca a importancia do segmento de Petrdleo e Gas dentro
da Matriz Energética Brasileira e da economia nacional, que no momento
experimenta momentos de crescimento, tanto no mercado interno como no cenario
internacional se langando em novos e emergentes mercados compreendidos em um
contexto de globalizado.

Reconhecida a importancia deste segmento para o crescimento do pais,
assume a presente pesquisa o papel de participar e contribuir no mecanismo maior
de gestdo destas fontes de recursos, ou seja, conhecer e detalhar os
acontecimentos que regem a administracdo dos projetos, e contratos firmados no
segmento de Petrdleo e Gas, direcionados a fase Offshore.

Conhecer significa, na presente pesquisa, uma unido entre as informacdes
disponiveis no mercado, acompanhadas de um acervo de resultados e registros de
propriedade do mestrando, colecionados nos ultimos vinte e oito anos de atuacéao
como gestor neste segmento.

Considerando-se a dificuldade e na grande maioria dos momentos da
pesquisa a auséncia de informagbdes e registros sobre o objeto da mesma, na
literatura e no proprio mercado, se entende que o disponibilizar inovador destas
informacdes, em muito ira contribuir na gestdo dos atuais contratos, bem como
servirdo de repositério de informagdes as analises vindouras em contratos /projetos
similares.

Acrescenta-se ao mencionado, o fato de que a pesquisa apresenta uma

consideravel e vasta vertente filoséfica ao se remeter detalhadamente os conceitos
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epistemoldgicos e ontoldgicos relacionados ao conhecimento, suas ferramentas de
gestdo, e o ainda pouco explorado pela literatura relacionamento dos impactos
transferidos ao mundo empresarial — e mais precisamente com o segmento de
Petréleo e Gas.

Entende-se por fim que o disponibilizar deste banco de dados,
consubstanciado por vasta e profunda pesquisa de campo, transferira para a
comunidade académica bem como para o mercado, informagdes de valor agregado,
que coadunando com o momento de crescimento do pais, poderdo / deverdo ser
incorporadas aos novos Projetos como referencial a praticas e ferramentas de
gestao que deverao/poderao ser adotadas doravante.

Fundamentando-se no presente estudo e conclusdes, este mestrando aponta
a relevancia da continuidade da pesquisa neste tema sugerindo os seguintes temas
para trabalhos futuros:

- Condicbes e aspectos que contribuam na formagao e consolidacdo das
Diretrizes Contratuais para Contratagao, por parte dos players do mercado, no
sentido em que as mesmas contenham claras referéncias e exigéncias em
relacdo aos Atributos da Gestdo de Conhecimento. Isso pode levar a seguinte
questdo: Porque os contratos, gerenciados por centros de exceléncia do
conhecimento, ndo exigem de seus contratados praticas e profissionais
qualificados no tema Gestdo de Conhecimento?

- Por parte das empresas contratadas, quais 0s mecanismos que

proporcionariam o equilibrio na busca de resultados financeiros, sem que a

formagao e qualificagdo de Profissionais do Conhecimento fossem preteridas

em nome da obtencio de resultados financeiros?

Entende este mestrando que a resposta a estas duas abordagens
proporcionaria condicdbes a comunidade cientifica; bem como ao mercado, de se
posicionar em uma condicdo mais sustentavel em relagdo aos questionamentos
apontados na presente pesquisa.

Aliado a este fator, esta pesquisa poderia ser estendida ao setor elétrico,
mecanico e de construcao civil de modo a verificar se os atributos da Gestao do
Conhecimento também impactam, da mesma forma, na Gestdo dos Contratos nesse

segmento.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO — PERCEPCAO EMPRESARIAL
GESTAO DE CONHECIMENTO

Objetivo

- Identificagdo no mercado de gestores de reconhecida capacitagdo técnica e

gerencial que tenham reconhecida participagédo no mercado;

- Mediante aplicagdo de questionario discursivo, avaliar o nivel de adesdo e

conhecimento dos gestores em relacéo ao tema Gestado de Conhecimento;

- Em posse desta avaliagdo — mapear estabelecer consideragbes para que o

Questionario definitivo seja elaborado.

UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
m MESTRADO EM SISTEMAS DE GESTAO
UFF DESENVOLVIMENTO DISSERTACAO

Prezado Senhor,

Como parte integrante do programa de desenvolvimento de Dissertacdao para
obtencdo do titulo de Mestre em Sistema de Gestdo pela Universidade Federal
Fluminense, solicitamos vossa colaboracdo e participacdo ao responder o

questionario em anexo disposto.

De maneira a conferir maior dinamismo ao processo, optamos pela entrevista
presencial onde discorreremos sobre cada abordagem contida ao longo do

questionario.

Como tema central da pesquisa, trataremos da Gestdo de Conhecimento e os
correlatos impactos que a mesma podera exercer sobre o desenvolvimento e gestéao

de projetos na area de Petréleo e Gas, segmento Offshore.
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Em atendimento ao disposto no programa, participarao deste processo somente
profissionais seniores com reconhecida experiéncia e representatividade neste
segmento de mercado, atuando em distintas empresas, o que possibilitara uma
analise mais abrangente em relagdo ao contexto.

Em observancia ao usualmente pactuado entre as partes, firmamos que o conteudo
objeto desta entrevista gozara do maximo de confidencialidade, sendo o0 mesmo

disponibilizado exclusivamente para fins de pesquisa.

Registramos que o referido questionario contou com a supervisdo do Professor Joao
Alberto Neves dos Santos DSc, sendo este o responsavel pela orientagdo do
Mestrando em questao.

Atenciosamente,

Manoel Franklin de Sa

Mestrando — Sistemas de Gestao

Universidade Federal Fluminense — Latec



APENDICE B - CADASTRO DO ENTREVISTADO
MS G| UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
UF F MESTRADO EM SITEMAS DE GESTAO

DESENVOLVIMENTO DISSERTACAO

QUESTIONARIO DE AVALIAGCAO — PERCEPCAO EMPRESARIAL
GESTAO DE CONHECIMENTO

ENTREVISTA

203

EMPRESA:

AREA DE ATUACAO:

FUNCAO:

GRADUAGAO:

Responsavel:
Manoel Franklin de Sa

Mestrando Sistemas de Gestao
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE AVALIACAO

== UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
UFF MESTRADO EM SITEMAS DE GESTAO
DESENVOLVIMENTO DISSERTACAO

QUESTIONA RIO DE AVALIACAO — PERCEPCAO EMPRESARIAL
GESTAO DE CONHECIMENTO

Resumidamente, conceitue Gestao de Conhecimento.

1. Por ocasido de sua contratacdo, a empresa lhe apresentou os valores e
conceitos relacionados a Gestdao de Conhecimento? Em caso afirmativo, detalhe o

nivel de informagdes sobre o tema recebido em seu ingresso na empresa.

2. Independente do nivel de estruturagdo e conteudo, vocé conhece em sua
empresa o escopo e Matriz de Atribuicdes de Responsabilidades em relacdo a

Gestao de Conhecimento?

3. No periodo que antecede ao inicio de novos projetos, existem por parte da
empresa iniciativas voltadas ao estabelecimento de diretrizes destinadas a Gestao
de Conhecimento, em suas fases de Criagao, Desenvolvimento, Compartilhamento,

Transferéncia e arquivo? Em caso afirmativo, detalhar a pratica destas iniciativas.

4, Idem, em se considerando as exigéncias apresentadas pelos principais

contratantes no mercado, destacando-se o segmento de Petréleo e Gas — Offshore.

5. Em sua opinido, qual a percepg¢ao do Contratante em estabelecer requisitos e
exigéncias relacionadas a Gestdao de Conhecimento no desenvolvimento de seus
Projetos no segmento de Petroleo e Gas Offshore?

6. Em sua opinido quais os principais atributos da Gestdo de Conhecimento que
podem influenciar no desenvolvimento e performance dos Projetos no segmento de

Petréleo e Gas Offshore?
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7. Identificados os principais impactos e influéncias da Gestdo de Conhecimento
sobre o desenvolver dos Projetos, qual sua percepcdo em relagdo as acdes
adotadas pelos gestores de projetos, e a participagao interativa do Contratante neste
processo?

8. Quando da adocdo de medidas voltadas a redugdao e/ou mitigacdo de
impactos na Gestdo dos Projetos, decorrentes de atributos da Gestdo de
Conhecimento, quais as praticas voltadas a transferéncia destas informacbes a
empresa, contratante e ao proprio mercado?

9. Na condicdo de Gestor de Projetos na cadeia de Petréleo e Gas segmento
Offshore, qual a sua sugestdo e /ou contribuicdo no sentido de que a Gestao de
Conhecimento representasse uma melhoria no desenvolvimento dos atuais modelos

contratuais.
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APENDICE D - QUESTIONARIO PRINCIPAL DE AVALIACAO

Em continuidade ao disposto na apresentacdo do questionario de avaliagao e
adesao inicial, o questionario principal serd encaminhado junto a uma carta de
apresentacao e ficha de cadastro para preenchimento por parte do respondente.

Considerando-se a complexidade disposta nas questdes iniciais relacionadas
a preceitos filosoficos, explicacbes detalhadas serdo apresentadas na carta, de
maneira a ndo desmotivar ou mesmo induzir os respondentes a prestacao de
respostas imediatas quando do primeiro contato com estas questdes.

Os questionarios serdo enviados por meio eletrdbnico e monitorados pelo
préprio autor, por contato telefénico, presencial, quanto a retirada de duvidas e prazo

de devolugao do mesmo.
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APENDICE E — QUESTIONARIO PRINCIPAL DE AVALIACAO- CARTA DE

APRESENTACAO
MS G UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE DISSERTACAO
UF F QUESTIONARIO DE AVALIACAO

GESTAO DE CONHECIMENTO
Prezado Senhor,

Como parte integrante do programa de desenvolvimento de Dissertacéo para
obtencdo do titulo de Mestre em Sistema de Gestdo pela Universidade Federal
Fluminense, solicitamos vossa colaboracdo e participagdo ao responder o
questionario em anexo disposto.

Como tema central da pesquisa tratara da Gestdo de Conhecimento,
identificando seus principais atributos e os correlatos impactos que os mesmos
poderao exercer sobre o desenvolvimento e gerenciamento de projetos na area de
Petroleo e Gas, segmento Offshore. Informamos que em decorréncia da
estruturagdo da pesquisa, obrigatoriamente nas primeiras questées do questionario
abordaremos conceitos mais filosoficos, muito embora relacionados diretamente com
a Gestao de Conhecimento, e provavelmente impactantes ao gerenciamento de
projetos.

Em atendimento ao disposto no programa, participardo deste processo
somente profissionais seniores com reconhecida experiéncia e representatividade
neste segmento de mercado, atuando em distintas empresas, 0 que possibilitara
uma analise mais abrangente em relagdo ao contexto.

Em observancia ao usualmente pactuado entre as partes, firmamos que o
conteudo objeto desta entrevista gozara do maximo de confidencialidade, sendo o
mesmo disponibilizado exclusivamente para fins de pesquisa.

Registramos que o referido questionario contou com a supervisdo do
Professor Jodo Alberto Neves dos Santos DSc, sendo este o responsavel pela
orientacdo do Mestrando em questao.

Atenciosamente,
Manoel Franklin de Sa
Mestrando — Sistemas de Gestéo

Universidade Federal Fluminense — Latec
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APENDICE F

UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE

MESTRADO EM SITEMAS DE GESTAO

QUESTIONARIO DE  AVALIACAO - PERCEPCAO
EMPRESARIAL

GESTAO DE CONHECIMENTO

Tn

ENTREVISTA — RESUMO DE INFORMACOES

Entrevistado: Eng XXX

Empresa: QUIP S A.

Especialidade e tempo de atuagao no mercado: Eng. Eletricista atuando a 26 anos
no mercado Petroquimico e Offshore nos segmentos nacional e internacional.

Data: 19/03/2007

Area de atuacdo: Offshore “Contrato modalidade EPC - médulos da Planta de

Integragao da P-53.

OPINIOES - CITAGCOES LIVRES EM RELAGCAO AS QUESTOES DO
QUESTIONARIO

2. As montadoras brasileiras — Offshore que iniciaram o movimento de
integracédo dos contratos modalidade EPC no pais, por necessidade de atendimento

a contratos da Petrobras;

3. Este movimento se iniciou com a qualificagdo da Refinarias — SEGEN —
EPCM, e a engenharia basica sendo executada pelo CENPES, sendo este
responsavel pelo subdetalhamento. As compras de componentes tagueados

executadas pelo SERMAT e as construcdes pelas subcontratadas;

4. As atividades de comissionamento eram idealizadas pela Petrobras e
executados pelas subcontratadas. Este movimento voltado a estimulacdo das

empresas para qualificagcédo se iniciou em 1975, e a partir desta data ganhou forga;
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5. Neste periodo tinhamos as construgdes na “forma herdica” sem nenhum

sustento por procedimentos e rotinas construtivas;

6. A modalidade EPC desenvolveu fortemente as empresas de construcao,

montagem e detalhamento a partir do estimulo da Petrobras;

7. Em 1978 se iniciou em Sao José dos Campos, na Refinaria da REVAP o
movimento do Programa da Qualidade, quando deram inicio as atividades de

acompanhamento de Projetos e Detalhamento;

8. Empresas de Construcéo Civil responsaveis por Estradas/ Pontes/ Tuneis na
verdade foram a grande precursora de todo este movimento Offshore, hoje existente.
Em seus projetos até executavam algum escopo de eletromecanica, sem, contudo

merecer destaque maior o escopo requerido pela Petrobras;

9. Na medida em que o mercado das grandes e farabnicas obras civis decaia e
o0 segmento Petroquimico ganhava forga, a Petrobras além de representar uma
possibilidade de continuidade dos negdcios destas grandes e solidas empresas no
mercado nacional; estimulava que as mesmas se especializassem neste novo

segmento que ora surgia e carecia de empresas capacitadas em conduzi-lo;

10. A Petrobras estimulava também porque carecia de varias qualificacdes novas,
e via na Construgcao Civil a condicdo de desenvolvimento desta nova habilidade

profissional,

11. Destaco o papel pioneiro da Setal Lumus (USA) em sua atuagdo na

Petroquimica e o CENPES que qualificou os primeiros processos construtivos;

12. A Construtora Mendes Junior, oriunda da construgao civil empreendeu forte
programa de treinamento para capacitagdo de sua mao de obra neste novo
segmento;

13.  Estive atuando no exterior nesta época (1978) pela Setal Lumus onde éramos

qualificados a gestao de contratos de maneira contundente e dirigidos;
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14. Tivemos treinamento com o professor Jorge Vanegas, um dos maiores
especialistas mundiais em gestdo de contratos, e neste momento iniciou primeiro e

maduro contato com esta modalidade de contrato;

15. Em suas sessbes de treinamento, o professor Vanegas enfatizava que o
motivo dos maiores problemas na conducdo dos contratos EPC nos USA se
fundamentavam nos seguintes aspectos:

- Ambiente Externo;

- Necessidade em se conhecer muito bem o cliente;

- Capacitacédo do Gestor e responsavel pelo contrato;

Continuava ainda o professor

‘... Uma basica equagdo de conceitos estabelece que o numero de
contratos que as empresas podem ter, limita-se a quantidade de gestores
capacitados que a mesma possui. Este equilibrio ha de ser claro — caso
contrario a empresa tera problemas.”

“Nao importa os valores do contrato, a empresa tem que ter esta paridade
entre o numero de gestores efetivamente capacitados e as oportunidades
de negdcio”.

“O Lider tém que ter o perfil de gestor e acima de tudo conhecer muito bem
o contexto, cliente em sua nuances e a metas de resultado. O mercado nao
pode arriscar com gestores que efetivamente ndo demonstrem capacitagcao”

Retomando a questdo da Gestdao de Conhecimento, entendo que o papel do
lider do contrato € fundamental na transferéncia de conhecimento; sem, contudo,
adotar uma “postura militar”.

O lider tem que delegar para equipe suas atribuigdes, onde fica claro que um
contrato na modalidade EPC n&o pode ser conduzido sem que o conhecimento seja
transferido e de forma responsavel a todos da equipe, e que existam formas de

arquivar ordenadamente este conhecimento.
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APENDICE G - QUESTIONARIO PRINCIPAL DE AVALIACAO -
CONSIDERACOES SOBRE O QUESTIONARIO DE AVALIACAO FINAL

O propdsito deste questionario é realizar uma avaliagdo da influéncia da

Gestdao de Conhecimento no desenvolvimento de contratos, modalidade EPC
(Engineering, Procurement, Construction) no segmento de Petréleo & Gas -
Offshore. Para isso, esse questionario foi desenvolvido para verificar se os atributos
encontrados na literatura sobre o assunto sdo verdadeiramente encontrados no dia a
dia das empresas do segmento.
Sua opinido podera servir para direcionar as agdes futuras das empresas do
segmento de Petrdleo & Gas, na implementacéo de praticas que busquem melhorar
a Gestao de Conhecimento no setor, além de melhorar as praticas atualmente ja
adotadas. Sua resposta, consciente e sincera, € premissa fundamental para a
eficacia desta pesquisa. Contamos com sua colaboragao.

Nossa preocupagdo € com a VERDADE. Por isso, e para garantir sua total
liberdade de expresséao e eliminar qualquer tipo de constrangimento, solicitamos que
nao se identifique.

As afirmativas estdo agrupadas conforme atributos considerados importantes
e encontrados na literatura sobre o assunto. Cada afirmativa possui algumas
respostas, tipo multipla-escolha, que sio estruturadas conforme a concordancia com

a realidade vivida atualmente, sendo assim classificadas:

DC - Discordo Completamente;

D - Discordo;

NN — N&o concordo nem discordo;
C — Concordo;

CC - Concordo Completamente;

NA — Nao se Aplica ou Nao Sabe.

Assim, apoOs analise criteriosa, marque um X em apenas um dos quadrados,
correspondente ao que vocé possua evidéncias quanto a concordancia ou
discordancia do afirmado.

Contamos com sua participacao!
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Preenchimento dos Dados do Avaliador
Tempo de atuacéo no setor Petréleo & Gas
(Jaté 2ano ()2a4anos ()5a7anos ()8a10anos ()11 a15anos () mais de

15 anos

Grau de escolaridade

() Doutorado () Mestrado () Especializagao
() Superior completo () Superior Incompleto () Ensino médio (2° grau)
completo

() Ensino médio (2° grau) incompleto () Ensino Fundamental (1° grau) completo

3)Tamanho da organizagcdo em que trabalha
() até 100 funcionarios () 101 a 500 funcionarios () 501 a 1000 funcionarios

() mais de 1000 funcionarios

AFIRMATIVAS
A) Principio da Indugéao DC|D |NN|C |CC|INA
1) Quando do inicio do projeto vocé sempre parte do|[] [[] [[] [ L] [
conhecimento simples para o complexo.
2) A passagem do conhecimento simples para o complexo é L [O0 [O [O [ Ed
feita sempre de forma ordenada e concatenada (nao intuitiva).
3) Penso que a passagem do conhecimento simples para o|[1 (L1 |1 |1 [[L] |
complexo de forma intuitiva, pode prejudicar a esséncia do
conhecimento em questio.
B) Principio da Verificabilidade (Positivismo Ldgico) DC|D [NN|C |[CC|NA
4) Na minha opinido, o conhecimento a ser empregado nol|[ ] [[[] [[L] [[] [[] |
projeto pode ser assegurado pela experiéncia (conhecimento
empirico).
5) O conhecimento dos requisitos de projeto somente pode ser |1 |1 [ |1 [[L] |
comprovado por verificacdes definitivas; e ndo por testes que a
confirmem parcialmente.
6) Existem conhecimentos complementares que saol|l] [ [ [ [ |
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necessarios ao desenvolvimento de um projeto que estao fora

do meu dominio como gerente.

C) Principio do Falsificacionismo

DC

NN

CC

NA

7) Parto do principio que o conhecimento simplificado é
suficiente ao atendimento das necessidades globais do projeto

(n&o é necessario nenhum conhecimento complementar).

8) Por ser o lider, parto do principio que a “verdade” do projeto

nao deve ser contestada (falseada).

9) O conhecimento e as informagbes do projeto sdo sempre
ordenados, ndo sendo necessarios confrontar sua esséncia

com o disposto no projeto.

D) Conhecimento Distal x Proximal

DC

NN

CC

NA

10) O fato de eu estar diante do projeto (plantas, memoérias de
calculo) assegura que eu disponha de todas as informagdes

necessarias para a execugao satisfatéria do mesmo.

11) Desde o inicio do projeto, passo conhecimentos que
garantem sua conclusdo, sem a necessidade de inclusdo de

qualquer informacgao auxiliar.

12) Consigo conciliar a necessidade de conhecimento para

atuar, tanto na fase inicial, quanto na final do projeto.

L]

]

F) Intuicdo x Imaginagao

NA

13) As decisbes do projeto sdo baseadas tanto no

conhecimento quanto na intui¢ao.

14) Em projetos especificos sempre trabalho fundamentado em

estrutura projetizada.

15) Quando ocorrem problemas no projeto, eu sempre parto do

conhecimento técnico e nunca pela intuigéo.

16) Meu conhecimento técnico dos requisitos de projeto é
enriquecido pela imaginagao e intuigdo, como exemplo, imagino
uma demanda crescente e futura para um equipamento; tenho
a intuicdo que o aco definitivo par ao vaso de pressao tem

capacidade de metalografia resistiva.

0 O O Odg
0 O d Oco
0 O d Oz
0 O d Odeo
0 O d 08
0O O d O

G) O Problema e suas Percepgoes

DC

NN

CC

NA
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17) Quando é necessario adotar uma decisdo, sempre realizo|[_] L] L1 [
os testes necessarios para confirmar as alternativas possiveis
de solucéo.
18) Sou qualificado para dar solucdes mais imediatas, que|[] [] HE N
traduzam um retorno financeiro, mesmo que sem sustentacao
do conhecimento necessario.
19) Acredito que conhecer o problema, praticamente assegura|[ ] [] HEN
que haja uma solugéo.
20) Penso que s6 ha problemas quando ndo o conheco, em|[ ] L] L1 [
conhecendo, entdo ndo ha problema.
H) O Inconsciente e o Conhecimento Tacito DC NN CC|NA
21) Creio que o conhecimento tacito (intuitivo) &[] [] L1 ]
complementado naquilo que se prevé em curto prazo e é
intuido no longo prazo, no desenrolar do empreendimento.
22) Quando tomo as decisdes, além do meu conhecimento |[ ] L] L1 [
tacito, faco uso da minha experiéncia vivida em meus ultimos
projetos (lesson learned).

AFIRMATIVAS DC DP CC|NA
23) O conhecimento que disponho sobre projetos é totalmente [[_] [] 1 [
explorado e transmitido na condugdo do mesmo.
24) Possuo um conhecimento bem maior do que normalmente é [[] [] L1 ]
requerido para a conducado de um empreendimento.
I) Simbolos, Dados, Informagdes e Conhecimento DC NN CC|NA
25) Em uma estrutura projetizada, os simbolos traduzem t&o [[_] [] L1 ]
somente uma representagao grafica, e os dados representam a
aplicagao de sintaxe aos simbolos.
26) Para mim, a interpretacdo de um conjunto de dados, [[] [] L1 ]
acrescentados pela minha experiéncia, traduz-se uma
informacao.
27) A interligacdo das informagdes, em um campo especifico de |[] [] HEN
atividade, gera o conhecimento.
J) Condicbées Capacitadoras — Criacdo do conhecimento|DC NN CC|NA
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Organizacional (Intengdo, autonomia, flutuagdo e caos criativo,

redundancia, variedade de requisitos)

28) O processo de obtengdo do conhecimento deva ser parte

integrante da prépria estratégia empresarial.

29) Ao dar autonomia aos gestores na condug¢ao do projeto, a
empresa motiva e propicia a criacdo de uma rede de

conhecimento.

30) A realizagdo de reunides, onde se realizam discussoes
abertas sobre problemas e resultados existentes no projeto,

permite ir além dos conceitos rigidos e projetizados.

31) Quando os gestores sao realocados, por exigéncia
contratual, o conhecimento sobre o projeto n&o é repassado de

forma sistémica.

K) Tecnologia x Gestdo de Conhecimento

DC

NN

CC

NA

32) Quando se inicia cada projeto, existe uma dependéncia
maior do conhecimento préprio do gestor, do que o que esta

disponivel em Licdes Aprendidas fornecidas pela empresa.

33) Acredito na existéncia de Banco de Dados organizado.

34) A disponibilidade de bancos de dados nos projetos e outros
recursos de T.I. nd&o inibe a articulagdo, criacdo e

desenvolvimento pessoal do conhecimento.

] [
] [
] [
L] O
L] O
] [

L) Repositério do Conhecimento

DC

NN

CcC

NA

35) Os relatérios de encerramento de projetos (documentados),
constituem-se, na atualidade do mercado Offshore, como um
elemento repositério de conhecimento de novos projetos,

similares ou n3o.

36) As empresas do segmento Offshore sustentam seus
repositorios de conhecimentos em recursos externos a
empresa, como, por exemplo, programas associados a banco

de dados e pesquisas em hipertexto na WWW (rede mundial).

37) A pratica de criagcdo de repositorios de conhecimento
estruturado, obtido em fontes internas da empresa, é

naturalmente empregada nas empresas do segmento Offshore.
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M) Transferéncia do Conhecimento DC NN CC|NA
38) O processo de transferéncia de conhecimento em projetos |[_] [] L1 ]
pressupde que a figura humana represente a parte inicial e
indispensavel ao processo.
39) Nao havendo uma definicdo sistematizada de|[] [] L1 [
procedimentos por parte da empresa, o processo de
transferéncia do conhecimento ocorre dentro do entendimento
de cada funcionario.
40) A afirmacdo de que “nem todos precisam saber de tudo” [[] [] L1 ]
estabelece a necessidade de que as empresas definam seus
limites de transferéncia do conhecimento.
41) Caracteristicas pessoais, como a protecdo do conhecimento |[_] [] R
e guarda de informagdes como forma de manutengdo do
‘poder” e “blindagem” a perda de posicdo na empresa,
representam uma negativa a transferéncia do conhecimento.
42) A informalidade das “despretensiosas” conversas no|[ ] [] L1 ]
ambiente de trabalho propiciam a transferéncia do
conhecimento empresarial.
43) No atual mercado, verifica-se a atuagdo presencial das|[_] L] L1 [
empresas em promover e patrocinar o0 processo de
transferéncia de conhecimento entre funcionarios, e entre o
funcionario e a empresa.

AFIRMATIVAS DC DP CC|NA
44) Este processo de transferéncia de conhecimento, citado na[[_] [] 1 [
afirmativa anterior, € um movimento e uma preocupacao
claramente perceptiveis ao mercado.
45) As diferengas culturais e corporativas podem contribuir para [] [] HE N
o represamento do movimento de transferéncia do
conhecimento (entre funcionarios — empresa).
46) O atual mercado vincula poder e “status” ao detentor do |[] [] L1 ]
conhecimento.
N) Estruturagdo Organizacional — Profissional do Conhecimento |DC NN CC|NA
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47) As empresas adotam de forma institucional/corporativa a

denominacéao de profissionais do conhecimento.

48) Os profissionais do conhecimento deveriam ocupar
posicdes diferenciadas no “staff’ e na estrutura hierarquica das

empresas no segmento Offshore.

49) A importdncia que a Gestdo de Conhecimento
supostamente ocupe nas estruturas das empresas, absorve a
condigdo com que o mercado teria em seus quadros - Diretores

do Conhecimento.

50) A capacitagdo dos profissionais da area do conhecimento
encontra-se inserida nas estratégicas corporativas das

empresas e planos de carreiras, do segmento Offshore.

51) Os considerados “engenheiros do conhecimento” servem
como ponte entre os ideais visionarios do topo da empresa e as
realidades de mercado cadticas dos que estdo na linha de

frente do projeto.

52) Os atuais projetos, e a cultura instituida nas empresas do
segmento Offshore, motivam e estabelecem mecanismos
diferenciados aos profissionais que atuam na criagdo, e

compartilhamento do conhecimento.

53) O suposto diferencial competitivo que os profissionais do
conhecimento possuem sobre os demais € difundido
internamente e no mercado, conferindo a eles uma posigcao de

destaque e vantagens corporativas e de mercado.

O) Mercado do Conhecimento

NA

54) A base e formatacdo dos atuais projetos, no segmento

Offshore, se fundamentam na Gestao de Conhecimento.

55) Projetos multidisciplinares, tedricos ou técnicos,
desenvolvem-se a partir de banco de dados, repositorios e
principalmente na acao de profissionais alicercadas na Gestao

de Conhecimento.

56) A comercializagdo subliminar do conhecimento constitui-se

em um produto de elevado valor agregado.
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57) A tangibilidade e afericdo comercial dos passivos
relacionados a Gestao de Conhecimento representam produtos

de facil transacionar no mercado Offshore.

58) Declaradamente, existem empresas no mercado que fazem
uso da Gestdo de Conhecimento como diferencial competitivo

no mercado.

59) A visdo e agbes declaradas da principal contratante do
mercado — PETROBRAS — mostram que ela adota em suas
diretrizes contratuais exigéncias relacionadas a Gestao de

Conhecimento em seus projetos.

P) Compartilhar o Conhecimento

DC

NN

CcC

NA

60) A transferéncia das habilidades individuais para trabalhos
em equipes multidisciplinares representa uma realidade

inconteste do atual mercado.

61) A adogcdo de escritérios virtuais significa que o

conhecimento possa ser compartilhado com mais eficacia.

62) O processo de compartiihamento de conhecimento
pressupde que sua base de formacao seja edificada sobre

pessoas.

63) A adogao de equipes multidisciplinares nos atuais projetos
possibilita o compartilhamento do conhecimento entre os seus
membros, conferindo-se desta forma diferenciais competitivos

no mercado.

64) O compartilhamento do conhecimento representa uma
declarada vertente estratégica das atuais empresas no
mercado, estendendo aos projetos diretrizes que facilitem e

acompanhem esta iniciativa.

65) O compartilhar do conhecimento em projetos emana
primeiramente da caracteristica e cultura dos profissionais
relacionados com a Gestdo de Conhecimento, de forma

declarada, ou atuantes por natureza.

AFIRMATIVAS

Q) Espiral do Conhecimento — Movimentos de Transferéncia do

DC

NN

CC

NA
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Conhecimento

66) Na pratica, ao longo da execugéo de projetos, vivenciam-se
constantes alternancias e mudancas de posicao entre o
conhecimento tacito e explicito, como resultado da transferéncia

continuada do conhecimento.

67) Este movimento de transferéncia migratoria do
conhecimento ocorre do plano tacito (intuitivo) para o explicito,
como nas dimensdes individual, de grupo, organizagdes, e

inter-organizagao (dimensao ontoldgica).

68) A ocorréncia simultdnea dos dois processos acima
mencionados, pode ser representada como “espiral” do
conhecimento, onde os conhecimentos tacito e explicito

alimentam-se mutuamente.

R) Experiéncias em projetos anteriores — Licdes Aprendidas

DC

NA

69) Acredito que as empresas possuem diretrizes e normas

voltadas a gestdo das Ligdes Aprendidas em cada projeto.

70) Os contratos contém exigéncias especificas direcionadas a
Gestao de Conhecimento, a partir de licdes aprendidas, e que
podem ser adotadas como repositério do conhecimento na

conducgao presente de projetos similares.

71) As iniciativas vivenciadas no mercado, e ligadas ao
tratamento e gestdo de licbes aprendidas, ocorrem de forma
clara a partir da prépria estratégia da empresa e nao por

iniciativa individual e personalizada do gerente designado.

72) Na medida em que adota-se a gestao de licbes aprendidas
como ferramenta de apoio gerencial, aumentam as
probabilidades de éxito nos projetos, além de promoverem-se
condigdes propicias ao livre fluxo de conhecimento (tacito x

explicito) em suas dimensdes ontoldgicas e epistemoldgica.

73) As Licbes Aprendidas associadas a Gestédo de
Conhecimento representam uma justa oferta a redugédo de

riscos e aumento da possibilidade de éxito em projetos.

74) O mercado adota naturalmente o recurso das Licoes
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Aprendidas.

S) Preservando e Medindo o Conhecimento

DC

NN

CC

NA

75) As empresas do segmento Offshore possuem estruturagoes
e estratégicas destinadas a preservarem o conhecimento
inerente  aos funcionarios, ou mesmo, aos processos

construtivos.

76) Nos momentos de desaquecimento de mercado, percebe-
se a postura firme das empresas em reter em seus quadros os
profissionais proprietarios, ou portadores, de parcelas
consideraveis de conhecimento relativos ao processo da

empresa.

77) As empresas valorizam a experiéncia inerente a cada

profissional.

78) No mercado, percebe-se o0 processo de valorizagdo do
capital individual dos profissionais, sendo este externado pelas
movimentagdes seletivas (com critérios especificos) as quais

estao submetidos.

79) Os planos de reestruturacdo e demissdo nas empresas
seguem uma estratégia voltada a preservagao e manutencgao
de profissionais que detenham o conhecimento processual ou

sistémico da empresa.

80) A constante e irreversivel instabilidade do mercado
facilitam/propiciam a continuada movimentagéo de profissionais
no mercado que levam consigo parcela consideravel de

conhecimento tacito e explicito.

81) O segmento Offshore de projetos pratica e adota modelos
voltados a aferigdo do conhecimento, conferindo-se padrdes de

tangibilidade a valores conceituais.

82) As praticas de afericdo e medigdo dos ativos ligados ao
conhecimento sdo largamente adotadas pelas empresas no

segmento Offshore.

83) Os resultados s&o, dentro do possivel, largamente

difundidos no mercado e internamente na empresa.
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Q) - Discordo Completamente @ - Discordo - Ndo Concordo Nem
Discordo

© - Concordo Completamente - Concordo - Nao se Aplica ou Nao
Sabe

AVALIACAO E SUGESTOES

Neste bloco gostariamos de saber a sua opinido sobre o que poderia ser feito

no segmento Offshore para melhorar a Gestdo de Conhecimento nas empresas.

Escreva dois pontos positivos da Gestdo de Conhecimento nas empresas do

segmento Offshore.

a)

b)

Escreva dois pontos negativos da Gestdo de Conhecimento nas empresas do

segmento Offshore

a)
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Forneca duas sugestbes que poderiam melhorar a Gestdo de Conhecimento nas

empresas do segmento Offshore.

a)

b)
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APENDICE H - AREA DE INFLUENCIA — FILOSOFOS E ESCRITORES EM
RELACAO AOS ATRIBUTOS DO CONHECIMENTO IDENTIFICADOS

Objetivo

- ldentificar os principais fildsofos e autores relacionados a Gestdo de

Conhecimento;

- Identificar os Atributos da Gestdo de Conhecimento mais impactantes na gestao de

contratos EPC, modalidade Offshore;

- Mapear a participacdo e percepcdo de cada filésofo e autor, em relagcdo aos

Atributos identificados;

- Disponibilizar informagdes que permitam o desenvolvimento de analises - PMBOK
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ITEM ATRIBUTOS KP FB MP NKT GSK
1 Principio da Indugao X
2 Principio da Verificabilidade X
3 Principio do Falsificacionismo X
4 Conhecimento Distal x Proximal X
5 Intuicdo x Imaginagao X X
6 O Problema,e suas percepgodes X
7 O inconsciente e o conhecimento Tacito. X X
8 Simbolos, dados, informagdes e conhecimento. X
9 A légica da afirmacao X X
10 A critica da davida X
11 Articulagao X
Criagao do Conhecimento: aquisi¢ao, recursos
dedicados, fusdo, adaptagao, redes de
12 conhecimento. X
Condigdes capacitadoras — criagdo do
conhecimento organizacional.Intencéao,
autonomia, flutuacéo e caos criativo,e
13 redundancia. X
14 Ambiguidade e redundancia X
15 Codificagdo do Conhecimento
16 Tecnologia x Gestao do Conhecimento X
17 Repositério do Conhecimento
18 Transferéncia do Conhecimento X
Estruturagdo Organizacional —Profissionais do
19 Conhecimento. X X
20 Mercado do Conhecimento e seus atores. X X
21 Compartilhar o Conhecimento X X
Espiral do Conhecimento.- Movimentos de
22 Transferéncia do Conhecimento X
Experiéncia em projetos anteriores — “Lesson
23 Learned”. X X
24 Preservando e medindo o Conhecimento. X
25 Globalizagdo do Conhecimento X

Fonte: Autor

Legenda / Autores:

KP:

Karl Raymond Popper

MP:

Michael Polany

FP:

Francis Bacon

NKT:

Ikujiro Nonaka e Irotaka Takeuchi

GSK:

Gilbert Probst, Steffen Raub, Kai Romhardt

DVK:

Thomas H. Davenport e Laurence Prusak

WR:

Wendi R. Bukowitz, Ruth L. Williams
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APENDICE | - PESQUISA QUALITATIVA — PERCEPCAO DOS GESTORES EM

RELACAO AO IMPACTO DOS ATRIBUTOS DA GC NA GESTAO DE
CONTRATOS EPC, MODALIDADE OFFSHORE — ENTREVISTA INICIAL

Objetivo

- Em posse dos Atributos da Gestao de Conhecimento, ja consolidados, estabelecer

pontuacdo aos mesmos critérios adotados na pesquisa Definitiva;

- Aproveitar o momento da entrevista inicial de adesao e realizar pesquisa junto aos

gestores que participarao desta entrevista inicial;

- Apurar, nesta amostra, o nivel de incidéncia destes impactos, na gestdo de

contratos, modalidade Offshore;

- Mapear o nivel de conhecimento dos gestores em relagdo ao assunto.

AVALIACAO DE IMPACTOS
PONTUACAO %
ITEM ATRIBUTOS
R-1 M-3 E-3 1-9
1 Principio da Inducgéao 56 33 6 6
2 Principio da Verificabilidade 50 44 6 o
3 Principio do Falsificacionismo 50 44 o 6
4 Conhecimento Distal x Proximal 66 28 o 6
5 Intuicao x Imaginacao 72 22 o 6
6 O problema e suas percepcoes 72 17 11 7
7 O inconsciente e o Conhecimento 61 29 o o
Tacito
8 Simbolos, dados, informacgdes e 56 44 (o] (o]
conhecimento
13 Condicdes capacitadoras — Criagao o 33 28 39
do conhecimento organizacional.
16 Tecnologia x Gestao do o 44 33 22
Conhecimento
17 Repositério do Conhecimento o 28 44 28
18 Transferéncia do Conhecimento [o] 33 28 39
19 Estruturacdo Organizacional — Matriz o 17 66 17
Gerencial — Profissional do
20 Mercado do Conhecimento e seus 44 44 12 (o]
Atores.
21 Compartilhar o Conhecimento [¢] 28 33 39
22 Espiral do Conhecimento, 17 56 17 10
movimentos de transferéncia do
23 Experiéncia em Projetos anteriores — o 28 22 50
Lesson learned.
24 Preservando e medindo o (o] 56 22 22
conhecimento.
25 Globalizagcdo do Conhecimento o 50 44 6

Fonte: Autor.

LEGENDA - Avaliagédo — Impacto — Escala
R — Reduzido - 1

M — Moderado-3

E — Elevado-3

| — Impactante-9
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CONHECIMENTO X FASES DE IMPLANTACAO DE PROJETO EPC

Objetivo

- Identificar as principais subdivisbes das etapas de Gerenciamento de Projetos, em

suas areas de conhecimento;

RELACAO DOS ATRIBUTOS DA GESTAO DE

- Relaciona-los aos Atributos do Conhecimento, pontuando-os pela escala de

impacto, e ocorréncia em relagao as areas de projeto identificadas;

CERT. E REGISTROS T
AT rF E HE Ly AT FE H T E 1 L L3 H o L3 1 E|H E
RELAGAD DOS ATRIEUTOS DA GESTED DO . : A I (R IR IS It I R B s . : . M S :
COHHECIHENTO = ETAFAS DE GEREHCIAHENTO DE| © ° G I A I I M A R B . . . e I
UM PROJETO - HODALIDADE EP G ” A IR S I I A I I . . i
A< L= o AR o A TT H ET L 1 ] H o H
(=] AT H F H L] E un 1 L o L] L o
A G R E % " H w H L G T o T
o A H 5 H A o T AE A K o
o T Ll H o o H [ T
o E 5 A
H o L
Itam Atribwtmr
1_|Principindalndugsa
A imda Ve rifizabilidads . [ 3 3 3 1 T [ 1 1 1 [ T 2 [ [ T 2 4z
A ipin daFalsifizazionirma > 3 3 3 3 1 T 1 [ 3z [ 1 1 1 1 1 T 3z az
4| Canhe-simenta Dirtal s Frazimal > 3 T 3 1 1 1 3 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 36
5 [Intuigdnx Imaginassa s 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 3 1 1 1 1 3 3 34
& [0Froblemaoruar Porcopafior 1 [ 3 3 1 [ B 1 1 1 1 1 1 1 [ 1 s 3 4
T Dlnconrcionte oo Conhecimento Tdcito 1 1 1 3 k] 1 E] 1 1 F E] 1 1 1 1 1 E] F Fz
% | Stmbolar, dedar, infarmagier ¢ canhecimenta 3 1 3 3 3 3 1 3 1 3 1 3 1 [ 1 [ 1 1 34
9| lbgicadaafirmagin
10| sritiza da ddvida
11 Artizulagin IMPORTANTES & GESTEO DO COHNHECIMENTO, FOREM SEM IMPACTOS CORRELATOS E EZPFRESSITOS
12| Griasin doGanhe simento: aquirizan, recurrar dodizadar
Fur o, ad io,redor do canh
Candicfer capacitadorar - criagan 4o conhecimonto
13 |arqanizacional. | in, ia, Flutuagin o cond ’ . 3 3 3 3 ’ s |1zs
sriakive, redundinsia, varicdader do re quiritar
1d_{Ambigiidades redurdinzia IHPORTAHTES & GESTEO DO COMHECIHENTO, FOREH SEH IHPACTOS CORRELATOS E ETFRESSIVOS
6| Codifizagin do sanhesimenta
16| Tocnalngiax Gertdn 4o Gonk s 3 s 3 s 3 3 3 3 3 s 3 3 3 3 3 s 3 114
17 |Foparitério da canhecimenta s 3 s 3 3 3 B 3 B s T s s 3 3 s s s 132
13 TransferEncia do Conhecimento k] k] k] k] k] 3 k] k] E] - k] F E] F - k] k] - 126
o |Etrwurasia orqsnizasional - Matis Gerenial u N u N u - u N N N N - N N N - P
Frafirrianais 4a Canhesimenta
z0 Morcado do Gonhecimento ercu atorer k] k] k] 3 k] 3 1 1 1 F E] 1 1 1 1 1 E] F 58
21| Gampartilher o Ganheciments 0 0 0 0 0 0 s 0 3 0 0 3 3 3 [ 3 0 CE KET3
2z |Ereiral dn Conhusimentn. Mavimeniar 4o Tranfortnaid = - N N = = = . - = = = ] = ] - N o
4o Conhe simenta
23 |Exporincisom prajstar ankeriarer - Lerron Loarned > 0 > 0 > 0 3 0 3 s s s 3 3 [ 3 s CE KET3
24 |Frovervandn e medinda 8 Canhe simenta . 3 . 0 3 3 0 0 T . 0 2 T 2 [ 3 T FE KT T3
3 |Globalizagio do Conhs siments s 3 s 3 s 3 3 3 s Y 3 F 3 F 3 3 s PE KT
YOTAL] 143 | #7 | 913 | 195 | 1#5 | 75 | 71 | %3 | 43 | %% | vs | 73 | 53 | =1 | #1 | a3 | 113 113
LEGEHDA: ATALIAGED - IMPAGTO - ESCALA
GER. - GEREMCIA DATA BO' - LIPR0DEREGISTRO
DES. - DESEHVOLYIMEHTO RHGC - RELATORIODE MAO COMFORMIDADE 1- Ficduxida
CERT. - CERTIFICAGAD SFE - SERMIGOFORADEESCOPG 3 Impactante
TRAM _ TRAMZFERENCIA REQ - RELATORIOFINAL DE OERA 9. MuitaImpastants

Fonte: Autor
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APENDICE K — QUESTIONARIO DEFINITIVO — AVALIACAO GRAFICA DOS
RESULTADOS — QUESTOES DE IMPACTO MAIOR

Principio da Induc¢ao

Afirmativa 1

Afirmativa 2

Afirmativa 3

ENN

mC

mcc

Principio da Inducéo
DC D NN C CcC
Afirmativa 1 0 9 29 42 9
Afirmativa 2 0 2 44 35 8
Afirmativa3| 20 4 25 35 5

Principio da Verificabilidade (Positivismo Logico)

Afirmativa 1

Afirmativa 2

Afirmativa 3

mDC

mD

ENN

mC

mCC

Principio da Verificabilidade
(Positivismo Logico)

DC

D

NN

C

CC

Afirmativa 1

0

18

32

19

20




|Afirmativa2| o | 24 | 16 | 31 | 18 |
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50
45
40
35
30
25
20
15
10

Principio do Falsificacionismo

Afirmativa 1

Afirmativa 2

Afirmativa 3

mDC
mD
E NN
mC
mCC

Principio do Falsificacionismo

DC D NN C CC
Afirmatival| 46 12 26 5 0
Afirmativa2| 14 6 38 5 26
Afirmativa 3| 35 3 48 0 3

Conhecimento Distal x Proximal

Afirmativa 1

Afirmativa 2

Afirmativa 3

mDC
mD
W NN
mC
mCcC




Conhecimento Distal x Proximal

229

DC D NN C CC
Afirmativa 1 17 11 50 2 9
Afirmativa2 | 31 5 35 9 9
Afirmativa 3 0 12 15 47 15
Intuicao x Imaginac¢ao
50
45
40 mDC
35 mD
30 ENN
25 |c
20 = mec
15 _— =
10 =B =
5 =
0
Afirmativa 1 Afirmativa 2 Afirmativa 3 Afirmativa 4
Intuicdo x Imaginacao
DC D NN C CC
Afirmativa 1 0 15 22 50 2
Afirmativa 2 0 8 33 46 2
Afirmativa 3 3 7 34 36 9
Afirmativa4| 15 10 20 20 24
O Problema e suas Percepg¢oes
50
45
20 mDC
35 oD
30 ENN
T mC
mcc

20
15
10

Afirmatival Afirmativa 2 Afirmativa 3 Afirmativa d




O Problema e suas Percepcoes

DC D NN C CC
Afirmativa 1 1 26 33 12 17
Afirmativa2| 11 6 47 12 13
Afirmativa 3 7 9 36 28 9
Afirmativa4| 13 1 48 25 2
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O Inconsciente e o Conhecimento Tacito

60

Afirmativa 1 Afirmativa 2 Afirmativa 3

mDC
mD
NN

mCcCc

O Inconsciente e o0 Conhecimento
Tacito
DC D NN C cC
Afirmativa 1 1 4 16 51 16
Afirmativa 2 2 43 10 26 8
Afirmativa3| 17 20 22 18 12
Afirmativa 4 5 38 20 16 10

Simbolos, Dados, Informagées e Conhecimento

Afirmativa 1 Afirmativa 2

mDC
mD
ENN

BmCC
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Simbolos, Dados, Informacdes e
Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 1 15 22 28 23
Afirmativa 2 0 17 13 54 5
Afirmativa 3 5 31 8 30 15

Condi¢des Capacitadoras - Criacao do Conhecimento

lDC
mD

NN
BEC
mcc
Afirmativa 1l Afirmativa 2 Afirmativa 3 Afirmativa 4
Condi¢cOes Capacitadoras - Criagcao
do Conhecimento
DC D NN C CcC
Afirmativa 1 0 52 5 28 4
Afirmativa 2 1 26 26 26 10
Afirmativa 3 0 46 6 28 9
Afirmativa 4 3 22 23 30 11
Tecnologia x Gestao do Conhecimento
\DC
mD
EMNN
mcC

Afirmativa 1 Afirmativa 2 Afirmativa 3
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Tecnologia x Gestao de
Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 1 29 11 27 21
Afirmativa 2 0 23 12 43 11
Afirmativa 3 0 39 6 29 15

Repositoriodo Conhecimento

| DC

E NN

Afirmatival Afirmativa 2 Afirmativa 3

Repositério do Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 0 22 22 29 16
Afirmativa 2 0 15 49 22 3

Afirmativa 3 0 20 27 29 12

Transferéncia do Conhecimento

B DC
@D
E NN
mC
mcc

—]
—
-
—]
—]

—

-
— ]
—]
—

]
]
—]
—]
]
-
-
—-—

—

-
—]
—
—]

—
—

-
pu

Afirm 1 Afirm 2  Afirm 32 Afirm4  Afirm5  Afirmé&é  Afirm7  Afirm &  Afirm 9




Transferéncia do Conhecimento
DC D NN C CC
Afirmativa 1 1 31 23 28 6
Afirmativa 2 1 27 16 35 10
Afirmativa 3 4 7 20 45 13
Afirmativa 4 3 24 16 43 3
Afirmativa5| 17 11 27 27 6
Afirmativa6| 12 8 41 23 5
Afirmativa7| 10 19 22 34 4
Afirmativa 8 0 30 22 35 2
Afirmativa 9 0 21 23 34 11
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Estruturacao Organizacional - Profissional do Conhecimento
60

Afirmativa Afirmativa Afirmativa Afirmativa Afirmativa Afirmativa Afirmativa

1 2 3 4 5 6 7

mDC
mD
ENN
mC
@mcc

Estruturacdo Organizacional -
Profissional do Conhecimento
DC D NN C CC
Afirmativa 1 2 13 37 28 9
Afirmativa 2 0 11 24 51 3
Afirmativa 3 0 15 31 32 11
Afirmativa 4 0 14 38 28 9
Afirmativa 5 0 13 26 38 12
Afirmativa 6 0 8 22 55 3
Afirmativa 7 0 17 36 28 8

Mercadodo Conhecimento

Afirmatival  Afirmativa 2 Afirmativa 3 Afirmativad  Afirmativas Afirmativaé

mDC
|
ENN
mC
BCC
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Mercado do Conhecimento

DC D NN C CcC
Afirmativa 1 0 12 32 41 3
Afirmativa 2 6 19 37 20 7
Afirmativa 3 0 29 17 38 5
Afirmativa 4 0 17 26 31 15
Afirmativa5| 11 15 19 36 8
Afirmativa 6 1 25 22 26 15

Compartilhar o Conhecimento

B DC
mD
ENN
EC
HCC

Afirmatival  Afirmativa2  Afirmativa 3 Afirmativad  Afirmativa 5 Afirmativa 6

Compartilhar o Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 0 16 32 35 6
Afirmativa 2 8 25 19 23 14
Afirmativa 3 0 35 11 38 5
Afirmativa 4 1 28 15 39 6
Afirmativa 5 0 17 19 46 7
Afirmativa 6 0 16 14 44 15

Espiral do Conhecimento - Movimento de
Transferéncia do Conhecimento

mDC
mD
E NN
mcC
mcc

Afirmativa 1 Afirmativa 2 Afirmativa 3
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Espiral do Conhecimento-Movimento
de Transferéncia do Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 0 26 20 30 13
Afirmativa 2 0 42 3 26 18
Afirmativa 3 0 32 7 37 13

Experiéncia em Projetos Anteriores - "Licdes Aprendidas"

mDC

mD
ENN
mC
mCC

Experiéncia em Projetos anteriores -
"Licdes Aprendidas”
DC D NN C | cc

Afirmativa 1 17 33 28
Afirmativa 2 27 41 16
Afirmativa 3 21 42 11

Afirmativa 4 41 22 21
Afirmativa 5 48 19 20
Afirmativa 6 21 19 22 21

N O |N O O

o (O | |00 OB

Preservando e Medindo o Conhecimento

BEDC

mD
ENMN
mcC

mCcC




Preservando e Medindo o
Conhecimento

DC D NN C CC
Afirmativa 1 9 11 26 33 9
Afirmativa2| 17 9 43 18 2
Afirmativa 3 1 13 7 48 20
Afirmativa 4 0 10 23 28 28
Afirmativa 5 6 15 30 36 2
Afirmativa 6 0 11 32 35 11
Afirmativa 7 2 25 37 13 12
Afirmativa 8 7 34 23 16 9
Afirmativa 9 8 8 45 28 0
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APENDICE K — PESQUISAS - PERIODICOS, ARTIGOS E JORNAIS

mE=p  FOMTE PRIMARLS: CAFPES - QUALIS, MIVEL & ¢ E;

E=p  SEGUIMENTOS PESQUISADOS

¥ REVIST &S EMNGEMHARLA QUALIS

£ REVISTAS ADMINISTRAGED QUALIS

LESENMFEE FIAMEN T 34 PESEITEA

ITEM IS5 TITULO PADRAD MIWEL I:IFII:LILF'.I;.E.E
1 14484848 | Australian Journal of Mechanical Engineering 2 ]
2 | m007-673 | Business History = I
3| 0890-5437 [ China Ocean Engineering e I
4 | M00-1965 | Cineia da Infarmagao A, |
b |0967-0661 | Control Engineering Practice 2 |
E |1384-5310 | Data Mining and Knowledge Oiscovery 2 |
7 [1917-9702  |Educagio e Pesquisa [USF] B L
& |1415-3025  |Engenharia Estudo & Pesquisa e L
303772217 |European Journal of Operational Research e I
10 |004-530% | Gestio e Produgio [UFSCar) n, |
| 004.530% | Gestio e Produgio [UFSCar] o, |
12 |007-8012  [Harvard Business Feview B I
13 |0013-9391 | IEEE Transactions on Engineering Management e I
14 |0378-7206 | Information & Management e I
15 |1517-2860  |Inteligéncia Empresarial [UFRW) 2 L
16 | 0943-149% | International Journal of Engineering Education A |
17 |0858-5192 | International Journal of Homan Resource Management B I
18 | 443577 | International dournal of Operations & Production Management e I
19 [ 0144-3577 | International Journal of Operations & Production Management 2 |
20 | 0020-7543  |International Journal of Froduction Research B I
21 | 0268-3362 | Journal of Information Technology A |
22 | 0894-3736 | Journal of Organizational Behavior B I
23 |060-2081 | Jowrnal of Organizational Behavior Management e I
24 |0733-486% | Journal of Planning Education and Rezearch 2 |
26 |0957-0232 | Measurement Science & Technology 2 |
26 | 0029-201% | Ocean Engineering = I
27 |1091-6466 | Petroleum Science and Technology B I
28 |0034-7530 | RAE. Revista de Administragio de Empresas e ]
29 [1818-6776 | RAM, Revista de Administragio Mackenzie 2 M
30 [ 0080-2107 | RAUSE. Revista de Sdministragio 2 ]
21 [1677-9649 | Revista Ciéncia e Tecnologia = L
32 8071775 |Revista de Gestio da Tecnologia e Sistemnas de Informagao B M
33 [1414-2692 | Revista Engenharia, Ciéncia & Tecnologia e L
34 [1202-0448 | Revista Gestio Industrial [Online] 2 L
35 [M03-7064 | Tecnologia & Humanizma ) L

Fonte: Autor
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ANEXO A - FLUXOGRAMA DE PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE

ANEXOS

INTEGRACAO DO PROJETO

Cultura da organizacao

Plano de melhorias no processo

Plano de gerenciamento de pessoal

Plano de gerenciamento das
comunicagdes

Plano de gerenciamento de riscos

Plano de gerenclamento dz aquisigbes

— — Sistema de informagbes Declaracao
do gerenciamento de projetos D”’;':ﬂ“' 0 do trabalho o
i "Pool” de recursos humanos termo de abertura do projeto niciador ou
Fatores ami * do projeto patrocinador
da empresa 44 Contrato do projeto
Diretrizes, normas, (3.21.1) {quando
e = procedimentos, politicas LT d berlammgwe“ jet
= — Processos definidos, BHEE SHErIEE Fo, projst
Informacoes historicas Desenvolver a
Ativos de processos Ligdes aprendidas declaragdo do escopo
organizacionais preliminar do projeto
42
LA — (3.21.2)
»>
rDt?c' cao do escopo preliminar do projeto
Py de i to d jet
rocessos de gerenciamento de projetos | =
de gerenciamento
do projeto
43
Plano de gerenciamento do )
BIL0pO . _ Plano de gerenciamento do projeto
Estrutura analitica do projeto
Diciondrio da EAP 2
Plano de gerenciamento do Orientar e gerenciar | |
cronograma a execugio _
Plano de gerenciamento da do projeto -
custos 4.4
Plano de gerenciamento da (3.2.31)
qualidade
Entregas

Mudangas solicitadas

Solicitagdes de mudanca implementadas
Acdes corretivas implementadas

Apdes preventivas implementadas

Rzparo de defeito implemertado

Informagies sobre o desempenho do trabalho

Monitorar e

Mudangas solicitadas

Acoes correlivas recomendadas
AgOes prevenlivas recomendadas
Reparo de dzfeito recomendado

Agdes corretivas aprovadas

Agiles preventivas aprovadas
Solicitagbes de mudanca aprovadas
Reparo de defeito aprovado

Reparo de defeiio validado

Documentagdo do contrato

Solicitagoes de mudanca rejeitadas
Plano de gerenciamento do projeto

Declaragao do escopo do projeto

Procedimento de encerramento

de contratos

Ativos de processos organizacionais (atualizagoes)

Procedimento de encerramento administrativo

Previsdes
Controle integrado
de mudancas (atualizagoes)
4.6
(3.2.4.2) (atualizagdes)
Entrega
r
Encerrar o projeto
4.7 Produto, servio,
(3.25.3) resultado final

Cliente

Observacgao: Em fungéo da especificidade da pesquisa nem todas as ligagdes foram demonstradas.

Figura 4-2. Fluxograma de processos do gerenciamento de integragao do projeto
Fonte: PMBOK (2004, P.77)Grassi. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

238



239

ENERGETICO NACIONAL

~

ANEXO B — AVALIACAO QUANTITATIVA DOS DADOS DO BALANCO

AVALIACAO QUALITATIVA DOS DADOS DO BALANGO ENERGETICO NACIO

i :
3

PRODUCAD 1 1
IMPORTACAQ 1
VARIAGAO DE ESTOQUE
OFERTA TOTAL
EXPORTAGAO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
NAQ APROVEITADA 1 1 2
REINJEGAQ 1
OFERTA INTERNA BRUTA
TRANSFOMAGAD TOTAL
REFINARIAS DE PETROLED 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
PLANTAS DE GAS NATURAL 3| 1 1
USINAS DE GASEIFICAGAO 1 1 1 1
COQUERIAS 1 1 i [ 1 1

Mineral

Urénio Contido
no U032

Alcool Etilico
Coque de|

Carvao Vapor
Oleo Diesel
Oleo
o

Gasolina
GLP
Naita
Querosene
Querosene de
Aviagao
Gas de Coqueira
(Gas Canalizado
RJ
Gas Canalizado
i(Coque de Carvao

Elatrici
Carvao Vegetal
Gas de Refinaria
Outros Energ. de
Alacatao
Prod. Ndlo Energ.
Petrbieo|

Nac.

Carvio

Imp
s [ = Ul@mutl.l:!ﬂ'allE
Energia

Lenha
Caldo de Cana
Melaco

o | Bagago de Canal
Lixivia|

Qutras
Recuperacbes

—
-

LX)
a
(X
(X
ra
na
LX)
a
[
L)

CICLO DO COMB. NUCLEAR 1 1
CENTRAIS ELET. §. PUBLICO 1

CENTRAIS ELET. AUTOPROD. 12 5 12 12 12 12 5| 12 1 5]
CARVOARIAS 7 §
DESTILARIAS 1 1 1 1 3 1
OUTRAS TRANSFORMAGOES 1 1 1 3
PERDAS NA DIST. E ARMAZ, 1 1 1 2 2 2l 20 1
AJUSTES 2 2] 2 2 2
CONSUMO FINAL
CONS. FINAL NENERG. 1 18] 16 4 1 1

na

CONS. FINAL ENERG. 1
SETOR ENERGETICO 1 13 1
RESIDENCIAL
COMERCIAL
PUBLICO
AGROPECUARIO
TRANSPORTES |
RODOVIARID 18] 4 q
FERROVIARIO 4 4 1
"AEREQ 3 ]
HIDROVIARIO 4 4
INDUSTRIAL
CIMENTO

FERRO GUSAE AGO

P

sefafzlala
| i )

0 oo | e oo
&
solemle] |
E
&
&

=
=
-~

o
.

|5
e
B
S
£y
-y

FERRO-LIGAS | [
MINERAGAOPELOTIZ.

NFER. OUTR. METAL 1 |
‘QUMICA 10 18]
ALIMENTOS E BEBIDAS 10) 14 m_\
TEXTIL 10) 16
PAPEL E CELULOSE 1 1 1 1 1]
CERAMICA
OUTROS

CONS. NAO IDENTF.

01_Fontes produtoras da informagao primaria. (6_Somatorio das demandas. 10_0 mesma do item 8, E.assﬁo.s Informagdes  12_Rendimento em relag3o 3 eletricidade gerada. 17_Interpolados e extrapolados a partir dos censos do 1BGE e
02_Diferenca entre oferta ¢ demanda. 07_Coeficientes de rendimenio em relago ao carvdo vegetal produzido.  dos balangos energét lagtes com 13_Rendi &m relagao a0 alcool produzido. de estudos sobre consumo especifico de fratores elc.
03_Equivalente energético dos produtos gerados,  08_Interpolados e extrapolados a partir dos censos do IBGE 1870 e 1980  os indices de crescimentn da u_g_.a»n fisica{lBGE).  14_Rendimento em relagao ao agicar produzida. 18_Dierenga entre o total vendido & 0 § dos demais setores,
04_Vendas. e comelagbes com o GLP e PIB. 1] em relagdo acanaempregadapara  15_Pesquisa indusinial do CNP e Balangos Estaduais. 19_Vendas para a indiistria quimica menos os efluentes-item3,
05_Estimados a partir de uma amostra, 09_Interpolados e extrapolados a partir dos censos anos do IBGE 70 e80.  produgo do alcool, 16_Percentual sobre as vendas das distril 20_P sobre o final.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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