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Resumo

O artigo apresenta um estudo dos impactos da Gestdo do
Conhecimento sobre a Geréncia de Empreendimentos, modalidade
EPC (Engineering, Procurement, Construction), no segmento offshore,
fundamentado-se na identificacdo dos principais atributtos da Gestao
do Conhecimento- GC, em sua conceituacdo epistemoldgica e
ontolégica. Na identificacdo dos atributos, primeiro recesee a
Filosofia, identificandese os atributos da GC aplicados aos modelos
de Gestdo de Empreendimentos modalidade EPC. Esses atributos
foram confirmados mediante a realizacdo de entrevistas com gestores
de comprovada senioridade no mercado. A partir dessa identificagéo,
estabelecewse a sequéncia de conducdo do empreendimentoya@n s
fases de Projeto, Suprimento e Constru¢cdo / Montagem, onde foram
estabelecidas as interfaces entre os atributos da GC, e as fases de
desenvolvimento do Empreendimento. Definido o modelo a ser
aplicado, elaborotse questionario de adesdo, que foi aplicano
mercado entre os principais Gestores de Contrato, objetivando o
levantamento do nivel de correlagdo dos atributos da GC e os atributos
da Gestéo de Projetos (Gestédo de Contratos) modalidade EPC.

Abstract

The article introduces a study focusing imisacof Knowledge
Management on Project Management, EPC type (Engineering,
Procurement, Contruction) in the offshore segment, originally based on
the Knowledge Management main attributes, in their ontological and
epistemological conception. The attributesrnfier identification
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addresses to Philosophy where it was identified some Attributes of
expected applicability to models of Project Management of EPC type.
Said Attributes were confirmed through application of a interview in
the segment of managers of @nd seniority. Starting from the
identification, a project conduction sequence was established
comprehending Project, Supply and Construction / Erection phases
where explicit interfaces were established between Attributes and the
Project development phasédnce defined the model to be applied, a
guestionnaire was elaborated to be applied to some main Project
Managers by agreement, focusing to indicate the level of adhesion to
the subject, as well as the affinity to the subject by the Managers.

Palavraschaves: Atributos da Gestdo do Conhecimento; Gestéao do
Conhecimento e Gestéo de Projetos; Gestdao de Contratos modalidade
EPC (Engineering, Procurement, Construction).
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimemt de contratos modalidade EP@&n@eneering, Procurement,
Construction no segmento de Petroleo e Gas esta diretamente associadipres
relacionados aqualificacdo daméo de obra integrante do projet&m funcdo da
especificidade técnica e construtiva correlata a projetos desta natureza, importante papel
assumea analise da Gestdo do Conhecimento neste contexto,cbmo os impactos que a
mesmgpoderiaexacer sobre o desenvolvimento de projet@smodalidade EPC offshore

O objetvo deste artigo é apresentar a metodologia desenvolvidaigeniicar
atribubs relacionados aGestdo do Conhecimento, seus correlatos impactos no
desenvolvimentale contatos modalidade ER@nediante ao estabelecimento de unwriz
gue disponibilizea correlacéaentre atributos da Gestdo do Conhecimento e seus impactos nas
diferentes e sequenciadas fases de desenvolvimento de um pmajeimidade EPC,
conpreendendo etapas relacionad&ngenharia, Suprimentos e Construcdo e Montagem.

No processo de identificagédo das diferentes fases de deseremly do Contrato
utilizar-se-a conceitos advindos do Gerenciamentddgetos, sendo estesnsolidadogm
areas de conhecimentmntidas no PMBI& ( 2004). ApGs a identificacdo destes impactos,
podersea depreendese uma conclusdo sobre a rélegia que 0S mesmos exercem em
relacdcaos conhecidos resultados de contr@amncluidos que apontam de forma repetitiva
0s mesmos des entre o esperado resultada) efetivamente obtido ao términa fhse de
Construcao e Montagem.

Como cenario a estawvaliaes destacanse 0s resulados aplicad® & distintase
sequenciadas fases do projeto, guardaedentre si a similaridade entre Projetestinados a
Construcdo e Montagem de unidad#fshore,no segmento de Petrdleo e Gas, tendo a
Petrobras S.A Petrdleo Brasileiro como a Cdatrie pimeira.

A metodologia criada pode ser aplicada em qualquer segmento da engenharia
construtiva, de maneiraseidentificar atributos da Gestdo dao@hecimento relacionados ao
segmento em questdo, e seus correlatos impactos no deseewbdvi do processo

construtivo, sendo este representado em distintas fases referentes ao seu desenvolvimento
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO DO CONHECIMENTO i CONCEITUACAO
EPISTEMOL OGICA E ONTOLOGICA

O ser humano € dotado de capacidade de conhecepersie. Conhecer e pensar
representando somente uma capacidade como também uma necessidade para o homem;
necessidade para sua sobrevivéncia em meio a diversidade de riscos e eminegéssaane
nossas estruturacéesanseiosA historia humana € a historiks lutas pelo conhecimtenda
natureza,para dominda e interpretda, e cada geracdo foi recebendo um mundo ja
interpretado pelas geragGasteriores quanto aos novos valores e conceitos.

Em linhas gerais e&onclusivas o conhecimento é essencial a resivéncia do
homem Francis Baconfilésofo e pensadanencionoicerta feitaa principio entr®s anos de
1620 e 1623, qué s a b e r ,®rnandodestgridcipio o fio condutor de sua vida e de sua
atividade intelectual1979, p.8)

Reportandese a fundamentacgoentendese a forca da colocacdo disposta por Bacon
em relacdo ao que supostamente imagaaovernar, ou mesmo, conduzir as relacdes
contratuais na medida em que conhecimento, geralment& preterido em nome de
experi °nci as nagyande raameardass/ezes @ tramsmitido pelas palavras, como
abordado pelo filésofo.

Com o objetivode interpretar e transferir a realidade projetadaque acontecem 0s
contratospodese intuir que o propoésitoprimeiro fosse a qualificacddos gestoresde
maneira que este constructo servisse de base ao atendimento do disposto no escopo de cada
contrato e que, pelaracional e organizada transferéncia o conhecimento pudesse ser
transportad@os demais gestores de contratos.

Ao se estabelecemma clara eémediata relacda@om arealidade dos projetos em
guestaose verificauma total predominancia pelos conceitos objetivos e cartes@mibes os
resultadosrelacao entre o previsto e o realizado, assumem o papel de importancia maior no
contexto que servirde elemento base na formacgéo da referida pesquisa.

As fundamentagdes e orientacdes transmitidas aos gestores pelas empresas refletem

em um momento primeir@ preconizado e exigido contratualmente, que em sua esséncia




g@ I SIMPOSIO INTERNANCAL DERANSPARENCIA NOSQEIOS
—t I é?mpéswo\nternaciona\ de Niteréi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008

Transparéncia nos Negdcios

mercantilistae negocial,associese diretamente a obtencdo de resultados financeiros, e
seguidos por valores associados ao prapmédade, seguranca e satisfagao do cliente.
A relacdo de coexisténcia entre o conhecimento, saber e o patedde as diversa

correntes deensamentodviencionaseo abordadgor J.A. Ruiz (1982, p.86), citando:

VVé e conhece, conhece 0 que vé e pensa ho que viu e no que ndo viu; conhece e
pensa, pensa e interpreta. Os animais conhecem as coisas; o Homem, além disso,
investigamlhes as causas. Os animaés @mnhecem por via sensorial; 0 homem
conhece e pensa, elabormaterial de seus conhecimentos.

A realidade em quacontecem os projet@sos fatos é de ddmio publico e todos tém
acesso a eleporém o dado, resultados de nossa interpretacdo asegéese constituiem
uma rica propriedade privade quese passa a dispor.

O 6bvio desta abordagem encontragus adeptos no segmento de P& funcao da
velocidade com que a materializacdo dos resultados é cobrada, e da reconhecida caréncia de
conhecimatos por parte dos principais gestores.

Em busca de uma objetividade masay inicia a conceituacdo sobre o conhecimento,
na formacao epistemoldgica, destacando o apresentado por A.L. Cervo, P.A. Bervian, (1978,
pg.4), onde citai O que ® c o nrdlagdo gue Be ebtabeletenentre o sujeito que
conhece e o0 objeto que é conhecido. No processo de conhecimento o0 sujeito cognescente se
apropria, deerto modo, do objeto conhecio

O conhecimento sempre implica uma dualidade de realidades: de um Egeit@
cogrescente e de outro, o objeto conhecido, que estd possuido, de canmtiranpelo
cognescente. O conhecimento € o Unico recurso que autn@e@dida que ele é requisitado,
pois gera uma forca motriz associada a curiosidade humana em canbisaeidesta forma

poder mais.

2.2. GESTAO DE CONHECIMENTO - VISAO CONTEMPORANEA E
CONTEXTUALIZACAO EMPRESARIAL

Ao adotarse uma condicdo temporam um segundo momi® apos a abordagem
filoséfica sepasaa estudar a5estdo de Conhecimentn sua vertge mais proximada
realidade empresarial querca e acompanha desde os primordios da Revoladéstrial,
sem, contudo se desvencilhar das indissociaveis saigbest filosoficas relacionadas a

conceituacdes epistemoldgicas do conhecimento.
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Ao longo o desemolvimento serdo destacadoss atributos daGestdo de
Conheciment@streitamente relacionados ao segmento empresariguestdalestacandse
passagem exclusiva pelapital Intelectual, sendo este conceito considerado o radier ao qual
se apoOiam @ principais estratégias empresariais no periodd pésolucao industrial(DE
SA, 2008)

O conhecimento das empresas montadoras e contratantes (individual e principalmente
coletivo) € seu ativo mais importante, ainda que ndo seja contabilizado nosasistem
informacéo econdmicb financeiro tradicional.

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

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

Por que serd que € taofidil para as pessoas aceitar ou absorver novos
conhecimentos? De acordo com o disposto por Georg Von Krogh, Kazuo Ichio (2001, p.31)
Aacreditamos que pel o miebaixacapacidaae dedomdacdee r a s
ameaca a auimnagem sdo capazesle semear o tumulto em meio as boas intencdes
gerenci ai so.

Como a Gestado de Conhecimento se dedica ao estudo das dimensdes cognitivas, pode
se dizer que ela desenvolve e estd associada a gestdo da competéncia. Claro se torna o
conceito de que a gestdo mmmpeténcias e a Gestdo de Conhecimento se constituem em
dimensbes complementares na contextualizacdo da administracao estratégica de contratos.

Ainda em continuidade ao disposto e abordado em Capital Intelectual, o que se
considera como Capital Inteleatudas empresas assume diferentes e questionaveis papéis
neste cenario, onde se destaca o apresentado por Thomas Stweap. 81998

Procuramos pelo ouro oculto, ou seja, aquilo que ndo é possivel enxergarmos
fisicamente, mas sabemos que esta |a,nedo em cada pessoa, e traduzido no sucesso que
uma organizacgéao atinge em seu mercado de atuacéo.

A evolugédo conceitual da Sociedade do Conhecimento comegou a tomar formas

mensuraveis, que no inicio se pautavam somente em numeros e unidades algébricas.
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Com o advento da consolidacdo da Revolucéo Industrial sassaavaliar na ordem
de grandeza de milhdes e bilhdes de dolares (periodo iniciado a partir de 1980), asseciando
ao valor da empresa em % (percentuais), plenamente tangiveis. Como parteodesto p
evolutivo, a partir do novo milénio se intensifica as avaliagbes em % (percentuais) referentes

aos ativos intangiveis das empresas, diretamente ligados ao Capital Intelectual globalizado.

PATENTES

COPYRIGHTS

| MARCA
DOCUMENTOS |

RELACIONAMENTOS
EXPERIENCIA
COMPET A
CONHECIMENTO
SOLUCOES §
COMUNIDADES

“O conhecimento @ o mais valioso dos atives intangiveis, ele lmp;:m a conectividade de era da
informagdo @ novos niveis de riquesa.” Dovis € Meyer (outores de &)

Figura 171 Invisibilidade do Capital Intelectual
Fonte:Rodriguez y Rodriguez (2006)

Consolidando estdransicdo entre a Sociedade Industrialapar Sociedade do

Conhecimentogestacaseo apresentado pétodriguez y Rodrigue@002, p. 23).

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Trabalho ndo espedizado Trabalho especializado e baseado em conhecime

Tarefas repetitivas Trabalho inovador e com sentimento

Treinamento como um evento pontual Educacéo continua

Trabalho individual Times de trabalho

Organizacéo funcional Times de projeto auigerertiaveis

Visdo segmentada especializada Especialistas com visdo sistémica

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

Coordenacdo Superior Coordenacao entre pares.

Quadro 1- Diferengas Sociedade Industrial e Sociedade alth€cimento
Fonte: Rodriguez y Rodrigug¢20Q0)

Consolidada a transicdo da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento
onde se reconhecem suas correlatas diferenciacdes, se atingem os patamares do Capital
intelectual e a formatacdo do conheamoeempresarial propriamente dit@ue configuram a

passagem da pesquisa para o periodo contemporaneo.
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Conhecer os principais e mais relevantes aspectos que configuram a mudanca da Era
Industrial para Era do Conhecimento possibilita o formatar de idé@st& riransicdo de
valores que permanecem até os dias atuagstruturando a participacdo da Gestdo de

Conhecimento nos projetos desenvolvidos no segmerRetd@eo e Gas.

2.3, GESTAO DO CONHECIMENTO i CONCEITUACAO
EMPRESARIAL

A realidade empresarial ™dau muito, no momento em que claramente se identifica
gue o nucleo de avaliacdo das empresas nao pode prescindir da avaliacdo e participacdo da
economia do conhecimento. Este cenario e mercado, de acordo com o descrito por Davenport
e Prusak (1998, p.30possuem compradores, vendedores e corretores do conhecimento que
aproximam os 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 passaser um poderoso remédio para incerteza.

O mercado do conhecimento, como qualquer outro mercado, € um sistema no quais 0s
participantes trocam um bem escasso por um valor presente ou futuro.

Em uma visdo voltada a vertente empresarial e mais atidéstaca o mencionado

por Davenport Prusak (1998, p.15) em relacédo a parametros diferenciais do conhecimento:

Cada vez mais empresas serdo diferenciadas com base naquilo que sabem. Uma
variacdo cabivel da definicdo de Prusae e mpr esa como gieuma or g
sabe como f & definiria aenpresa préspea da proxima década como

uma organizacao que sabe fazer bem e rdpido novas.coisas

2.3.1 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A criacdo do Conhecimento Organizacional é a capacidade quenypnesa tem de
criar conhecimento, dissemih@ na organizacdo e incorpel@ a produtos, servicos e
sistemas.

O conhecimento humano pode ser classificado em dois tipos. Uonoghecimento
explicito que permiteserarticulado na linguagem formal, afirmagdgramaticais, expressoes
matematicas, manuais, etc. Esse conhecimento pode ser transferido normalmente entre os
individuos, e foi o modo dominante de conhecimento na cultura ocidental.

Em outra dimensdo, surge o conhecimetéoito, dificil de ser artidado na

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

A interacdo entre estasias formas de conhecimento é a principal dinamica de criacao
do conhecimento na organizacao de negdécios, onde a criacdo do conhecimento organizacional
€ um processo em espiral em que a interacdo ocorre repetidamente.

As duas formas de interac@i@ntre oconhecimento tacito e o conhecimento explicito
e entre o individuo e a organizagaoealizardo quatro processos principais da conversado do
conhecimento, e que, juntos, constituem a criacdo do conhecimento.

Diversos atores foram citados ao longo do astiym suas fases epistemoldgicas e
ontoldgicas; no entanto se identifica &onaka e Takeuchia expressdo maior da literatura
da Gestdo de Conhecimento atual, em seu Titn® Knowkdge Creating Companyeditado

inicialmente em 1995.

2.3.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO i PROCESSO DE
CONVERSAO

Dentro deste contexto epistemolégicze fundamentana distincdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. E o segredo maior na criagdo do conhecimento estd na
mobilizacéo e conversdo do conhecimento tacito.

Sendo estabordagem direcionada as organizacfes, eatar@sma acompanhada de
ontologia prépria relacionando os niveis de entidades criadoras do conhecimento (individual,
grupal, organizacional, e interganizacional).

Ao se trabalharrom as dimensfes epistengildas e ontoldgicas na formacdo do
conhecimento onde ocorre a criacédo ahpiral do conhecimentaiitada porNonala e
Takeuchi (1995 p. 82), mister fazse a relacdo destes dois conceitos em uma Unica
contextualizacdo

A espiral surge quando a interagéatre o conhecimentticito e explicito elevase

dinamicamente de um nivel ontologico inferior até niveis mais altos.
Sustentar esta diferenciac8e recorrea Michael Polanyi (1966)se destacanda

seguinte defini¢ao:
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O conhecimento tacito é pessoatpecifico ao contexto, assim fica dificil de ser
comunicado e formulado. J& o conhecimento explicito ou codificado, -sefer@o
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica

A seguir se apresenta tabélaesumidacontendo distingbes maabjetivas entre o
conhecimento técito e o explicitéo se encerrando na mesesée processo diferencial entre
as duas formas de conhecimento.

Conhecimento Ticito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

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

Conhecimento simultineo Conhecimento seqiiencial

(aqui e agora) (/4 ¢ entdo)

Conhecimento andlogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Conversiao do Conhecimento: Interagio entre o
Conhecimento Ticito e o Conhecimento Explicito

Quadro 2 - Conversao do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeucf1i995)

Enquanto os ocidentais tendem a eméatio conhecimento explicito, 0os japoneses
tendem a enfatizar o conhecimento tacito. Na opinido dos autazeshecimento tacito e o
conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim mutuamente

complementares. Interage um com 0 outreaizam trocas nas atividades criativas dos seres
humanos

2.3.3 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995)
a) Conhecimento Tacito em Conhecimento TACI®OCIALIZACAO

Denomi nada de Afsocializa-«00, codesi ste
compartilhamento de experiéncias, e a partir deste se da a criacdo do conhecimento técito,
como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas.

b) Conhecimento Téacito em Conhecimento Explici&EX TERNALIZACAO
A externalizagdo € um processo aléiculagdo do conhecimento tacito em conceitos

explicitos. E um processo de criagdo de conhecimento perfeito, na medida em que o

10
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conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipétese e modelos.

A externaizacdo, portanto, normalmente € 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 Expli¢it@OMBINACAO

A combinacdo € um processo de sistematizacao de conceitos. Modo de conversdo que
envolve conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos.

Como exemplo mais objetivo e préximo a realidade, individuos trocam e combinam
conhecimentos através deeims como documentos, reunifes, conversas ao telefone ou redes
de comunicacédo computadorizadas.

d) Conhecimento Explicito em Conhecimento Ta¢itd TERNALIZACAO

£ o processo diretamente relacionado ao 0

Para que o conhecimento explicie torne tacito, € necessaria a verbalizacdo e
diagramacao do conhecimento, sob a forma de documentos, manuais, histéricos orais.

A internaliza-«o0o pode acontecer, contudo
experiéncias vividas por outras pessaa@s, escutar uma histéria de sucesso, ou mesmo uma
musica faz com que alguns membros da corporacao sintam o realismo e a esséncia da historia,

ocorridos no passado quando ocorre uma transformacédo em modelo mental tacito.

2.3.4. ESPIRAL DO CONHECIMENTO

A criacdo do conhecimento organizacional é uma interacao continua e dindmica entre
o conhecimento organizacional tacito e o conhecimento explicito. Essa interacdo € moldada
pelas mudancas entre diferentes modos de conversédo do conhecimento que, porséoa vez,
induzidos por varios fatoreNONAKA; TAKEUCHI, 1995).

11
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Didlogo

Socializagéo Externalizagdo

)
Z

Internalizagéo Combinagéo

Construgdo
do campo
Associagdo do
conhecimento .
explicito

1N

Aprender fazendo

Figura 2 - Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuctii995

O conhecimento tacito deve ser ampliado e migrado inicialmente nos quatro niveis de
transferéncia de conhecimento em uma cednacdo epistemoldgica; no entanto, o
conhecimento tacito deva ser consolidado em niveis ontolégicos que caracterizam a partida
em niveis evolutivos, iniciandee pelo Individuo, Grupo, Organizacdo, e finalizando em
Inter-organizagéo, sendo este o catdior final do processo.

A interacdo destas dimensfes epistemoldgicasadgitas se encontra registraska
Fig. 35 Espiral de criacdo de conhecimento organizaCigN&NAKA; TAKEUCHI, 1995,
p8.2)

Dimensao

epistemoldgica Externalizagao
4

Conhecimento g o=
explicito Combinagao

A %

Conhecimento v

tacito Socializagao

Internalizagao

Dimenséo
Individual Grupo Organizagao Interorganizagéo ontolégica

Nivel do conhecimento

Figura 3 - A Espiral de Criagdo do Conhecimento Qrigacional.
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1995

12



g@ I SIMPOSIO INTERNANCAL DERANSPARENCIA NOSQEIOS
—t I é?mpéswo\nternaciona\ de Niteréi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008

Transparéncia nos Negdcios

2.4 GERECIAMENTO DE PROJETOS - SEGMENTO OFFSHORE

O cenério definidose concentra no segmento Petréleo &s,&om énfase a fase
Offshore onde as avaliagcbes e discussfes ocorrerdo em proximidade a platafermas
perfuracdo, exploracdo, e producdo de petréleo sem, condiglanciarse do contexto
petroquimico que por sua natureza de formacdo contratual, possui caracteristicas e
especificidades similares aos projetos conduzidos em plataformas de petréleo.

Em decorréncia do momento vivenciado peh@rcadce os recorrentes movimentos de
equilibrio entre as ofertas e demandas, em muitas das vezes se verifica a formacédo de
consérciosconstituidos geralmente por empresas de consultoria de engenharia (estudos,
projetcs, e gerenciamento), de construcoes, fornecedores de equipamentos de especificidade
declarada, e demais prestadora de servicos pom@E@isienos importantes na cad€lize S4,

2008)

Para atendimento a este fim geralmente sdo constituidas organizaciemprRSas
formadas especificamente para pwoposito de desenvolvimento e execucdo daquele
empreendimento, com personalidagridicas propriss, sendo 0s parceiros seus prop
sOcios ou acionistas.

Geralmente participa da contratacdalém deum agentefinanceirg uma empresa
seguradora quéerd a responsabilidade em garamatidesempenho da coatada por um

Aperformance bondo, ou mesmo garantir o cont

2.4.1. EMPREENDIMENTO

Estrutura maior do negdcio abrangendo contrgimjeto e obra. Representa a
iniciativa por parte do contratante em empreender o negécio, que naturalmente se desdobrara
em contrato, projeto e obr@onjunto de atividades necessarias e suficientes para a realizacao
de um investimento produtivo empresari

De acordo com o disposto ho MAGES (2002, p R3Manual de Geréncia de

Empreendimentos Petrobras, um empreendimento € composto pelas seguintes partes:

a) EVTE;
b) Recursos Financeiros;
C) Projeto;

d) Suprimentos de Bens e Servicos;
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e) Corstrugao e Instalagéo.

2.4.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Em uma traducéo livre da obra feoont z e (dp@dCPdih 2090p.12),

Afgerenci ar consiste em executar atividades
controlar atividades de outras pessoas para atingir objefivndo podem ser alcancados
caso as pessoas atuem por conta pr-priao.

A luz do disposto no PMBOK, (2004, p.6), Geréncia de Projet@s a apl i ca- «
conhecimentos, habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou exceder
as necessidkes e expectativas das partesatvidas, com relacdo ao projéeto

A definicdo de geréncia de projetos identifica a clara presenca dos conceitos ja
abordados sobr@estdo de Conheciment® que exercerdo importante papel de ligagéo entre
a duas vertentes geesquisa. No momento em gse aplicamconhecimentos edfilidades,
obrigatoriamente sdo transpomada conceitos ja explorados, e que versam sobre o conceito
epistemoldgico de conhecimento, conhecimento tacitoexplicito, suas condicdes
capacitadoras &ansformadoras, mecanismos de transferémcespiral do conhecimento,

dentre outrogonceitos de igual relevancia.

2.5. AREAS DE CONHECIMENTO DA GERENCIA DE PROJETOS

As Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos descrevem os conhecimentos e
praticas emgeréncia de projetos, em relacdo pasessos que as compdéem.

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, Qualade do Projeto, Recursos Humanos do Projeto, Comunicagdes do
Projeto, Riscos do Projeto, Aquisi¢cdes do Projeto.

No artigo em questadaerio avaliados os impactos dos principaidatas da Gestao
de Conhecimentonas seguintes Areas de Conhecimento: latgy, Esopo, Tempo,
Recursos Humanos, e Comunicag@epresentandos mais aplicaveis modelos de interface

em relacdo adprovaveis impactos advindos dos Atributo$s@stdo de Conhecimento.
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Considerandse a importancia em que estas Areas do Conhe@mpassam
representar no desenvolvimento de empreendimentos, a seguir se destacam 0s principais
aspectos relacionados ao contexto de Gerenciamento de Projetos, O&6shdme

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

Partes envolvidas do Projeto;
Influéncias da Organizacéo;

Principais Habilidades da Administracao Geral;

a > LN

InfluénciasSociasi econdmicas.

Atendendo ao disposto inicialmente pesquisa, a seguir identificaedo aspectos
contidos nas areas de conhecimento que naturalmente servirdfemsmaial quando da
andlise das respostas vinculadas pelos questionarios aplicados na pesquisa.

ITEM AREA DE CONHECIMENTO

1 INTEGRACAO
Desenvolvimento do Plano de Projeto
Controle Geral de Mudancas

2 ESCOPO
Detalhamento do Escopo
Controlei Mudancas de Escopo

3 TEMPO
Sequenciamento das Atividades
Controle de Cronograma

4 RECURSOS HUMANOS
Montagem e Desenvolvimento da equipe
Avaliacéo da equipe

5 COM UNICACAO
Planejamento das Comunicagbes
Distribuicdo de Informacdes
Rdatério de Desempenho
Quadro 3 - Areas do Conhecimento

Fonte: Autor

Por ocasido da elaboracdo da Matriz que correlaciona os impldcsributos da
Gestao de Conhecimends fases do projeto, adoserao estas areas do conlmeento para o

estabelecimento dasterfaces.
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3. ANALISES DE RESULTADOS

3.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A literatura pesquisada sobre gerenciamento de projetos, em nenhum momento
estabeleceu interfaces entre os conceitos béasicos de Gestdo de Conhe@mssus,
provaveis impactos no gerenciamento de projetos, a luz do disposto no PMBOK.

O resultado a ser apresentaddapeaplicacdo dos questionariggovavelmente
confirmar& o anteriormente abordado no sentido enprpjetos desenvolvidos e gerenciados
na onstrigdo de plataformas de petroledo abordavam e viam @&@estdo de Conhecimento
um agente impactante em sua curvaxisténcia e na construcao e resultados.

Concluido o desenvolvimento em relac&p conceituacdo sobre Gestdo do
Conhecimento e Gerenamento de Projetos, a luz do disposto no PMBOK, passaavaliar
a formacéo da Matriz que contemplara a interface entre os principais atributos da Gestédo do
Conhecimento, e os correlatos impactos no Gesierento de Projetaam contratos daacleia
de Petbleo, segmento Offeore bem como agrcepcao dos Gestores de Contrato em Relacdo

ao Tema em questao.

3.2 QUESTIONARIO DE ADESAO INICIAL DO TEMA

Em se tratando de um tema inovador no segmento de Petr6leo e Gas, natural a
preocupacdo inicial em avaligrmapear a percepcdo dos principais Gestores de Contrato
sobre o assunto, onde sera avaliado o nivel de adesdo do mesmo no segmento, e que rumos
norteadores poderiam ser adotados de maneira asabtanior proximidade e resposta em
relacdo ao questionado.

Decidiusepela realizacdo primeira de uma entrevista de carater informal, espontanea
e presencial junto a um reduzido numero de profissiof@isle reconhecida senioridade
contando com mais de vinte anos de experiémzimercadopbjetivandeseo contatanicial
e verificagdo no mercado dadesdo do tema sobre Gestdo @enhecimentoem sua
conceituacao epistemoldgica.

Esta primeira e fundamental diagnose podera nortear e auxiliar a elaboracdo do
guestionariadefinitivo / principalde pesquisa aplicado @ablico maior,bem como fornecer

precioso materialque podera ser utilizadpara as conclusdes desta pesquisa, sem
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considerando quserdo reunidaas opinides dos principais lideregste mercado no cenario
nacional.

Inicialmente foi aplicado teste pilot do referido questionario, ajvando a
identificacdo de falhas sem sua elaboracdo, sendo este teste aplicad@a empuesa do
setorOffshore cenério principal em que se desenva@ayeoposta de pesquisa

Posteriormenteem outro moment@ questionariaevisado sera@plicado a diversos
profissionais deliferentesempresa®ffshore de formaaidentificar e confirmar os principais
impactos atribuiveia Gestdo de Conhecimento quandaydenciamento de projetos EPC.

Como base inicial, selecionm@ no meado o0s Gestores Seniores de maior
representatividade neste segmento, de maneira a se aganuées presenciais onde foram
discutidos os seguintes temas:

a) Nivel de Conhecimento em relacédo aos Conceitos sobre Gestdo do Conhecimento;

b) ldentificacdo dos pnicipais elementos formadores da Gestdo do Empreendimento, a
luz do disposto no PMBOK;

c) Percepcdo doimpactes dos Atributos da Gestdo do Conhecimento em relagdo aos
itens elencados na Gestédo de Contratos;

d) Laboratorio de Opinides em Relacadnfluéncia da @stdo do Conhecimento na
gestao de contratos no segmento offshore.

Em posse destas informacdes avaliadacom maior solidez a base de formacao do
guestionario principal e definitivo, sendo este o elemento de maior representatividade na
pesquisa.

Basicanente a entrevista consistino dalogo com objetivo deolher de determinada
fonte, de determinada pessoa ou informaah&elos relevantes que irdo contribuir de maneira
decisivanaestruturacao das respostas propostas ao firmamento do problema.

Em partizlar no segmento em questado, historicamente se sabe que 0s respondentes
nao estdo acostumados a este tipo de intervencdo por forca de sua formacdo e cultura
empresarial predominant€omo evidéncia maior ao nivel de conhecimento e adeséao do tema
por partedos gestores, a seguir disponibiteza resultado das entrevistas presencias que
antecedeu a aplicacao questionéario, onde se evidenciaram as suposi¢des inicialmente disposta

guantoadistancia dos gestores em relacédo ao tema eségue
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GESTAO DE CONHEIMENTOi CONCEITOS BASICOS

Tabelali Conceitos Basicos

ITEM | SITUACAO Respostas Afirmativas  Universo Total

A Desconhece o assunto 4 6
B iouviu falaro, mas .dg 5 6
C Recebeu o_rientagﬁes na empresa quanto ao 0 6
conceitos e corretfas aplicagbes
D Percebe Estru_turagéo empresarial voltada a 1 6
aplicacdo do tema
E Considera importante a proximidade ao tema 6 6

Fonte: Autor

3.3 IDENTIFICACAO DOS ATRIBUTOS DA GESTAO DO
CONHECMENTO

Neste momento faavaliada e pontuada a M& de Influéncias e Impactosm queo
entrevistado se posicion@m relacd@importancia e grau de influéncia de cada elemento
verificagdo. Desta forma, texg® em uma mesma entrevista, a oportunidade de colher duas
importantes informagdes pactansibstanciada pesquisa.

O preenchimento da Mi& pelos entrevistados confermaior forca e contelo a
pesquisa,0 que se poderia perder caso a mesma fosse preenchida tdo somente pelo
entrevistadorcom base em sua experiéncia e informagbes do meréadoecer ainda
elemento valioso ao que se procurao sentido de se receber desta entrevista as interfaces
entre os atributos daGestdo de Conhecimento Areas de ©nhecimento contidas no
PMBOK, aose entendecomo as de maior interferéncia no processo.

No Anexo A é apresentada Matriz de Identificacdo do Autor / Filésofo x listagem
dos Atributos da Gestdo do Conhecimento.

Em cada Atributo selecionado, desenvolvesemquetes de fundamentacdo que
poderiamservir de elementos de interface junto as AreaCdehecimento, e a partir das
mesmas constituir a Matriz que analisara os impa€lestacase a preocupacao quards
abordagensfiloséficas que deveriam ser customizadas ao atual cenario mercadoldgico,

evitandoese o desinteresse ao tema pela falta deezmmento por parte dos gestores.
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3.4. GESTAO CONTRATUAL

Em relacdca formacdo e dsenvolvimento contratual, foram abordadas as seguintes
areas que fazem interface com as Areas do Conhecimento:

a) Orcamentoi Avaliagdo Técnica, Capacitacdo Mao de Obranfdecédo de

Proposta,

b) Gerenciamento de Projeto_ Escopo, Nivelamento de Recursos, Cronograma/

EAP, Acompanhamento,

C) Desenvolvimento de ProjetoProjeto Executivo, Suprimentos, Construcao e

Montagem, Interligacéo;

d) Certificacdo e RegistrosAs Built, RNC, SIE, DATA BOOK, RFO;

e) Transferéncia de Informacdes Evolucdo de Projetointerno Empresa,

Mercado Externo

O desenvolvimento destas &ezontou com a prévia andlise eatacioasAreas de

Conhecimento contidas no PMBOSgglecionadas por caracteristicas dynsento contratual.

3.5 DESENVOLVIMENTO DA MATRIZ

Objetivando um maior aproveitamento em relacdo aos questionamentos apresentados
aplicousea Matriz nas entrevistas junto aosdBres Contratuais, quando faanqueada a
condicao de acesso ao nivel desfio do assunto por parte dos gestores.

Cono base a formacdo da Matriz festabelecida escala de Impactos contendo
graduacéo de IMPACTO, contando com as seguintes graduacgoées:

a) Reduzido 1
b) Impactante 3
C) Muito Impactante 9

Em posse desta correlagd@raduacéao foi possivel estabelecer a correlacdo dos itens
de maior impacto, bem como avaliar seus impactos isolados.

No Anexo A foi apresentada a Matriz e seugret@atos impactos em relagdo ao
anteriormente abordado.

Neste momento faavaliada e pontada a Matriz de Influéncias e Impactes) queo
entrevistado se posicion@un relagd@importancia e grau de influéncia de cada elemento
verificacdo. Desta forma, texg® em uma mesma entrevista, a oportunidade de colher duas

importantes informagfesapconsubstanciata pesquisa.
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O preenchimento da Mé& pelos entrevistados conferinaior forca e contalo a
pesquisa,0 que se poderia perder caso a mesma fosse preenchida tdo somente pelo
entrevistadorcom base em sua experiéncia e informacfes daaderFornece ainda
elemento valioso ao que se pros&rd no sentido de se receber desta entrevista as interfaces
entre os atributos d&estdo de Conhecimemntcareas de conhecimento contidas no PMBOK,

aose entendecomo as de maior interferéncia no ggeso.

3.6 ANALISE DE RESULTADOS

Como objetivo primeiro procurouse identificar os Atributos da Gestdo do
Conhecimento que pudessem impactar na Gestdo de Contratos modalidade EPC, com énfase
no segmentoffshore mediante a entrevista de Gestoreri&es que de fato representassem
a expressdo maior da gestéo de contratos desta modalidade.

De acordo com o Anexo ,ARelacdo dos Atributos da Gestdo do Conhecimento x
Etapas de Gerenciamento de um Projetdodalidade EPC, podse identificar o grau de
impactos e que 0s mesmos exerciam sobre as etapas de Gerenciamento de um Projeto em suas
fase de desenvolvimentm contexto de um contrato EPC.

O resultadmbtido pela aplicacdo da Matriz destacou o somatorio das seguintes etapas
de Gerenciamento de um i, como as de maior impacto na gestdo do Contrato em suas

modalidades de desenvolvimento.

Tabela 2- Avaliacdo de Impactos Etapas de Gerenciamento de Projetos

Iltem | Descricdo da Etapa Gerenciamento de Projeto Pontuacéo
1 Orcamentd Avaliagdo Técria 143

2 Gerenciamento de Escopdserenciarento de Projeto 115

3 Orcamentd Formacéo da Proposta 113

4 Transferéncia de Informac¢6es Evolucdo Projeto Interno Empresa 113

5 Transferéncia de Informacées Evolucdo Projdigterno Empresa 113

6 Nivelamento de RecursdsGerenciamento de Projetos 105
Fonte: Autor

Em relagdo aos impactos advindos dos Atributos da Gestdo do Conhecimento,
inicialmente identificaranrse aqueles que dentro da conceituacdo filosofica poderiam ser
destacados com os de maior reentatividade no cenario em discussdo, e em segundo

momento 0s que representariam maior reflexo na gestado de contratos EPC, modalidade EPC.
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A seguir, na Tabela 4, destacam os resultadosbtidos como osle maior impacto
considerandse que os mesmosesultem da relacdo aados Atributos da Gestdo do

Conhecimento

Tabela 3 - Avaliacdo de Impactos Atributos da Gestdo do Conhecimento

ltem Descricao da Etapa Atributos da Gestdo do Conhecimento Pontuacao
1 Estruturacao OrganizacioriaProfissionais d Conhecimento 144
2 Repositério do Conhecimento 132
3 Compartilhar o Conhecimento 132
4 Experiéncia em Projetos Anterioredi Le s son Lear nedo | 132
5 Condi¢cdes CapacitadorasCriacdo do Conhecimento Organizacior] 126

Intencdo, Autonomia, Flutuacédo e C&lrgativo, Redundancias e Varieda
de Requisitos

6 Transferéncia de Conhecimento 126
7 Tecnologia x Gestdo do Conhecimento 114
8 Globalizagéo do Conhecimento 108
9 Preservando e Medindo o Conhecimento 102
Fonte: Autor

Os resultados apresentadoasnduas Matrizes evidéncia o impacto em que 0s
Atributos da Gestdo do Conhecimento possam representar no desenvolvimento e gestdo de
contratos EPC, ondse destacarams condicdesle maior proximidade aos Atributesn que
0s gestores tenham maior acesslbile em suas rotinas de gestéo, ao contrario dos Atributos
gue estejam mais associados as vertentes filosoficas

A pontuacao obtida vem a confirmaiprimeira parte do questionario de adeséao, onde
inicialmentese explorow nivel de conhecimento dos gestede contrato em relacdo ao tema
Atributos da Gestdo do Conhecimento, na gaabrande maioria dos seis respondentes
demonstrou claramente o desconhecimento em relag@anceituacdo Epistemoldgica e
Ontoldgica presente na formacao dos Atributos do Gomieato.

No desenvolvimento e etapas do Gerenciamento de Projetadendiica o maior
impacto dos Aibutos da Gestdo de Conhecimento justamente nos itens de importancia
destacada na conducao e gestés contratosgestacandse o Gerenciamento de Espgo e
Nivelamentode Recursos que se constituem na Base formadora da gestao dos contratos.

Cabe destacar diante aos resultados apresentados que seria interessante prosseguir nesta
analise em relacdo aos Impactos dos Atributos da Gestdo do Conhecimeotalungiac e
gestao de Contratos modalidade EB@gra explorando uma pesquisa de campo quantitativa
gque em complemento a pesquisa qualitativa, aqui apresemngegiaciassemediante a

utilizagdo de instrumentos e recursos matematicos uma proximidade nuéss préangivel
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em relagdo aos Impactos dos Atributos do Conhecimento na gestéo de contratos modalidade
EPC.
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ANEXOSA

ORGCAMENTO GER. PROJETO DES. PROJETO CERT. E REGIS
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Item Atributos
1 Principio da Indugio 9 1 9 3 3 3 1 1 1 3 1 1 1 1
2 Principio da Verificabilidade 9 1 3 3 3 1 3 1 1 1 1 1 3 3
3 Principio do Falcificacionizmo 3 3 3 3 3 1 3 1 1 3 1 1 1 1
4 Conhecimento Diztal x Proximal 9 3 3 3 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1
5 Intuicio x Imaginagio ) 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 3 1 1
& 0 Problema ¢ suaz Percepgdes 1 1 3 3 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1
7 O Inconsciente ¢ o Conhecimento Ticito 1 1 1 3 3 1 3 1 1 3 3 1 1 1
5 Simbolosz, dados, informagdes ¢ conhecimento 3 1 3 3 3 3 1 3 1 3 1 3 1 1
3 & 15gica da afirmagio
Lpann gy s ATRIBUTOS IMPORTANTES A GESTAO DO CONHECIMENTO, Pt
SRRy - — - CORRELATOS E EXPRESSIYOS
12 Cn?g:\o do C?nheumcnto: aquizigio, recurzoz dedicadosz,
fuzio, adaptagio, redez de conhecimento
Condigdes capacitadoraz - criagio do  conhecimento|
13 organizacional. Intengio, autonomis, flutuagio ¢ caos criative,| 9 3 3 9 9 9 3 3 3 9 9 9 3 3
redundincia, variedades de requisitos
14 ﬁ.mbhlg-uldfdc = rcdunda-ncla ATRIBUTOS IMPORTANTES A GESTAO DO COMHECIMENTO, POREH SEH IMPACTOS
15 Codificagio do conhecimento
16 Tecnologia x Gestio do Conhecimento 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
17 Repositdrio do conhecimento 39 3 39 3 3 3 3 3 3 3 3 9 9 9
18 | Transferéncia do Conhecimento 39 3 39 9 9 3 9 9 3 9 39 3 3 3
13 E:truturag:'fo organizacional - Matriz Gerencial - Profizzionaiz) 3 . 3 3 s 3 3 s 3 3 3 3 3 3
do Conhecimento
20 | Mercado do Conhecimento ¢ zeu atores 3 3 3 3 9 3 1 1 1 3 3 1 1 1
21 Compartilhar © Conhecimento 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
22 Espiral Vdo Conhecimento. Movimentos de Transferéncia do 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 1
onhecimento
253 | Experiéncia em projetos anteriores - Lesson Learned 39 39 3 9 9 9 3 9 3 9 39 39 3 3
24 | Prezervando ¢ medindo o Conhecimento 39 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
23 | Globalizagio do Conhecimento 3 39 3 3 9 3 3 3 3 3 3 3 3 3 .
TOTAL| 143 | 87 | 113 | 115 | 105 75 | 71 | 93 43 99 | 79| 73 | 53 | 51 i
LEGENDA: | AVALL
GER. = GERENCIA DATA BOC = LIVRODEREGISTRO INFORM. : INFORMACAD
DES. = DESENVOLYIMEMNTO RNC = RELATORIO DE NAO CONFORMIDADE
CERT. = CERTIFICAGAD SFE = SERVIGO FORA DE ESCOPO :
TRAN: = TRANSFERENCIA RFO RELATORIO FINAL DE OBRA, t




