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Resumo 

O artigo apresenta um estudo dos impactos da Gestão do 

Conhecimento sobre a Gerência de Empreendimentos, modalidade 

EPC (Engineering, Procurement, Construction), no segmento offshore, 

fundamentando-se na identificação dos principais atributtos da Gestão 

do Conhecimento - GC, em sua conceituação epistemológica e 

ontológica. Na identificação dos atributos, primeiro recorre-se à 

Filosofia, identificando-se os atributos da GC aplicados aos modelos 

de Gestão de Empreendimentos modalidade EPC. Esses atributos 

foram confirmados mediante a realização de entrevistas com gestores 

de comprovada senioridade no mercado. A partir dessa identificação, 

estabeleceu-se a seqüência de condução do empreendimento, em suas 

fases de Projeto, Suprimento e Construção / Montagem, onde foram 

estabelecidas as interfaces entre os atributos da GC, e as fases de 

desenvolvimento do Empreendimento. Definido o modelo a ser 

aplicado, elaborou-se questionário de adesão, que foi aplicado no 

mercado entre os principais Gestores de Contrato, objetivando o 

levantamento do nível de correlação dos atributos da GC e os atributos 

da Gestão de Projetos (Gestão de Contratos) modalidade EPC. 

 

Abstract 

The article introduces a study focusing impacts of 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 attributes former 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 evident 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 phases. Once defined the model to be applied, a 

questionnaire 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. 

 

 

Palavras-chaves: Atributos da Gestão do Conhecimento; Gestão do 

Conhecimento e Gestão de Projetos; Gestão de Contratos modalidade 

EPC (Engineering, Procurement, Construction). 



 

 

 II SIMPÓSIO INTERNACIONAL DE TRANSPARÊNCIA NOS NEGÓCIOS 
Niterói, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008 

 
 
 

 

 

  

 

 

 
3 

 

1. INTRODUÇÃO  

O desenvolvimento de contratos modalidade EPC (Engeneering, Procurement, 

Construction) no segmento de Petróleo e Gás está diretamente associado a valores 

relacionados a qualificação da mão de obra integrante do projeto. Em função da 

especificidade técnica e construtiva correlata a projetos desta natureza, importante papel 

assume a análise da Gestão do Conhecimento neste contexto; bem como os impactos que a 

mesma poderia exercer sobre o desenvolvimento de projetos na modalidade EPC - offshore. 

O objetivo deste artigo é apresentar a metodologia desenvolvida para identificar 

atributos relacionados à Gestão do Conhecimento, e seus correlatos impactos no 

desenvolvimento de contratos modalidade EPC, mediante ao estabelecimento de uma matriz 

que disponibilize a correlação entre atributos da Gestão do Conhecimento e seus impactos nas 

diferentes e seqüenciadas fases de desenvolvimento de um projeto modalidade EPC, 

compreendendo etapas relacionadas à Engenharia, Suprimentos e Construção e Montagem. 

No processo de identificação das diferentes fases de desenvolvimento do Contrato, 

utilizar-se-á conceitos advindos do Gerenciamento de Projetos, sendo estes consolidados em 

áreas de conhecimento contidas no PMBoK ( 2004). Após a identificação destes impactos, 

poder-se-á depreender-se uma conclusão sobre a relevância que os mesmos exercem em 

relação aos conhecidos resultados de contratos já concluídos que apontam de forma repetitiva 

os mesmos desvios entre o esperado resultado, e o efetivamente obtido ao término da fase de 

Construção e Montagem.  

Como cenário a estas avaliações, destacam-se os resultados aplicados às distintas e 

seqüenciadas fases do projeto, guardando-se entre si a similaridade entre Projetos destinados à 

Construção e Montagem de unidades offshore, no segmento de Petróleo e Gás, tendo a 

Petrobras S.A Petróleo Brasileiro como a Contratante primeira.    

A metodologia criada pode ser aplicada em qualquer segmento da engenharia 

construtiva, de maneira a se identificar atributos da Gestão do Conhecimento relacionados ao 

segmento em questão, e seus correlatos impactos no desenvolvimento do processo 

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

 

2.1. GESTÃO DO CONHECIMENTO ï CONCEITUAÇÃO 

EPISTEMOL ÓGICA E ONTOLÓGICA  

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

representa não somente uma capacidade como também uma necessidade para o homem; 

necessidade para sua sobrevivência em meio à diversidade de riscos e eminentes ameaças às 

nossas estruturações e anseios. A história humana é a história das lutas pelo conhecimento da 

natureza, para dominá-la e interpretá-la, e cada geração foi recebendo um mundo já 

interpretado pelas gerações anteriores quanto aos novos valores e conceitos. 

 Em linhas gerais e conclusivas, o conhecimento é essencial à sobrevivência do 

homem. Francis Bacon, filósofo e pensador mencionou certa feita, a princípio entre os anos de 

1620 e 1623, que ñsaber ® poderò, tornando este princípio o fio condutor de sua vida e de sua 

atividade intelectual. (1979, p.8) 

 Reportando-se à fundamentação, entende-se a força da colocação disposta por Bacon 

em relação ao que supostamente imagina-se governar, ou mesmo, conduzir as relações 

contratuais na medida em que o conhecimento, geralmente, é preterido em nome de 

experi°ncias e ñsaberesò que na grande maioria das vezes é transmitido pelas palavras, como 

abordado pelo filósofo.  

Com o objetivo de interpretar e transferir à realidade projetada em que acontecem os 

contratos pode-se intuir que o propósito primeiro fosse à qualificação 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 transferência o conhecimento pudesse ser 

transportado aos demais gestores de contratos. 

Ao se estabelecer uma clara e imediata relação com a realidade dos projetos em 

questão, se verifica uma total predominância pelos conceitos objetivos e cartesianos, onde os 

resultados, relação entre o previsto e o realizado, assumem o papel de importância maior no 

contexto que servirá de elemento base na formação da referida pesquisa.  

 As fundamentações e orientações transmitidas aos gestores pelas empresas refletem, 

em um momento primeiro, o preconizado e exigido contratualmente, que em sua essência 
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mercantilista e negocial, associa-se diretamente à obtenção de resultados financeiros, e 

seguidos por valores associados ao prazo e qualidade, segurança e satisfação do cliente. 

 A relação de coexistência entre o conhecimento, saber e o mundo, atende às diversas 

correntes de pensamentos. Menciona-se o abordado por J. A. Ruiz (1982, pg.86), citando: 

Vê e conhece, conhece o que vê e pensa no que viu e no que não viu; conhece e 

pensa, pensa e interpreta. Os animais conhecem as coisas; o Homem, além disso, 

investigam-lhes as causas. Os animais só conhecem por via sensorial; o homem 

conhece e pensa, elabora o material de seus conhecimentos. 

 

 A realidade em que acontecem os projetos e os fatos é de domínio público e todos têm 

acesso a eles, porém o dado, resultados de nossa interpretação ao que se vê, se constitui em 

uma rica propriedade privada de que se passa a dispor. 

O óbvio desta abordagem encontra poucos adeptos no segmento de P&G em função da 

velocidade com que a materialização dos resultados é cobrada, e da reconhecida carência de 

conhecimentos por parte dos principais gestores. 

 Em busca de uma objetividade maior se, inicia a conceituação sobre o conhecimento, 

na formação epistemológica, destacando o apresentado por A.L. Cervo, P.A. Bervian, (1978, 

pg.4), onde cita: ñO que ® conhecer? £ uma relação 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 conhecidoò 

 O conhecimento sempre implica uma dualidade de realidades: de um lado, o sujeito 

cognescente, e de outro, o objeto conhecido, que está possuído, de certa maneira pelo 

cognescente. O conhecimento é o único recurso que aumenta à medida que ele é requisitado, 

pois gera uma força motriz associada à curiosidade humana em conhecer mais e, desta forma, 

poder mais. 

 

2.2. GESTÃO DE CONHECIMENTO - VISÃO CONTEMPORÂNEA E 

CONTEXTUALIZAÇÃO EMPRESARIAL  

 Ao adotar-se uma condição temporal, em um segundo momento após a abordagem 

filosófica se passa a estudar a Gestão de Conhecimento em sua vertente mais próxima da 

realidade empresarial que cerca e acompanha desde os primórdios da Revolução Industrial, 

sem, contudo se desvencilhar das indissociáveis sustentações filosóficas relacionadas às 

conceituações epistemológicas do conhecimento. 
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 Ao longo do desenvolvimento serão destacados os atributos da Gestão de 

Conhecimento estreitamente relacionados ao segmento empresarial em questão, destacando-se 

passagem exclusiva pelo Capital Intelectual, sendo este conceito considerado o radier ao qual 

se apóiam as principais estratégias empresariais no período pós ï revolução industrial. (DE 

SÁ, 2008) 

O conhecimento das empresas montadoras e contratantes (individual e principalmente 

coletivo) é seu ativo mais importante, ainda que não seja contabilizado nos sistemas de 

informação econômico ï financeiro tradicional. 

O conhecimento não aparece em balanços patrimoniais, apesar de estar diretamente 

representado por indicadores de mercado, ou mesmo por análise de desempenho dos aludidos 

contratos. 

Ainda que reconhecidamente o conhecimento ocupe lugar de destaque no cenário 

empresarial, em relação às vantagens competitivas, o mercado se depara com elementos de 

clara rejeição ï que necessariamente devam ser avaliados em uma ambiência empresarial. 

 Por que será que é tão difícil para as pessoas aceitar ou absorver novos 

conhecimentos? De acordo com o disposto por Georg Von Krogh, Kazuo Ichio (2001, p.31) 

ñacreditamos que pelo menos duas barreiras individuais ï baixa capacidade de acomodação e 

ameaça à auto-imagem são capazes de semear o tumulto em meio às boas intenções 

gerenciaisò. 

Como a Gestão de Conhecimento se dedica ao estudo das dimensões cognitivas, pode-

se dizer que ela desenvolve e está associada à gestão da competência. Claro se torna o 

conceito de que a gestão por competências e a Gestão de Conhecimento se constituem em 

dimensões complementares na contextualização da administração estratégica de contratos. 

Ainda em continuidade ao disposto e abordado em Capital Intelectual, o que se 

considera como Capital Intelectual das empresas assume diferentes e questionáveis papéis 

neste cenário, onde se destaca o apresentado por Thomas Stweart (1998, p. 51): 

  Procuramos pelo ouro oculto, ou seja, aquilo que não é possível enxergarmos 

fisicamente, mas sabemos que está lá, escondido em cada pessoa, e traduzido no sucesso que 

uma organização atinge em seu mercado de atuação. 

A evolução conceitual da Sociedade do Conhecimento começou a tomar formas 

mensuráveis, que no início se pautavam somente em números e unidades algébricas.  
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Com o advento da consolidação da Revolução Industrial passa-se a avaliar na ordem 

de grandeza de milhões e bilhões de dólares (período iniciado a partir de 1980), associando-se 

ao valor da empresa em % (percentuais), plenamente tangíveis. Como parte deste processo 

evolutivo, a partir do novo milênio se intensifica as avaliações em % (percentuais) referentes 

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

 
Figura 1 ï Invisibilidade do Capital Intelectual 

   Fonte: Rodriguez y Rodriguez (2006) 

 

Consolidando esta transição entre a Sociedade Industrial para a Sociedade do 

Conhecimento, destaca-se o apresentado por Rodriguez y Rodriguez (2002, p. 23). 

Quadro 1- Diferenças Sociedade Industrial e Sociedade do Conhecimento  

Fonte: Rodriguez y Rodriguez (2000) 
 

Consolidada a transição da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento 

onde se reconhecem suas correlatas diferenciações, se atingem os patamares do Capital 

intelectual e a formatação do conhecimento empresarial propriamente dito ï que configuram a 

passagem da pesquisa para o período contemporâneo. 

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento 

Trabalho não especializado Trabalho especializado e baseado em conhecimento 

Tarefas repetitivas Trabalho inovador e com sentimento 

Treinamento como um evento pontual  Educação contínua 

Trabalho individual Times de trabalho 

Organização funcional Times de projeto auto-gerenciáveis  

Visão segmentada especializada Especialistas com visão sistêmica 

Poder nos chefes Poder nos clientes e nos trabalhadores do 

conhecimento.  

Coordenação Superior Coordenação entre pares. 
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Conhecer os principais e mais relevantes aspectos que configuram a mudança da Era 

Industrial para Era do Conhecimento possibilita o formatar de idéias nesta transição de 

valores que permanecem até os dias atuais ï estruturando a participação da Gestão de 

Conhecimento nos projetos desenvolvidos no segmento de Petróleo e Gás. 

 

2.3. GESTÃO DO CONHECIMEN TO ï CONCEITUAÇÃO 

EMPRESARIAL  

A realidade empresarial mudou muito, no momento em que claramente se identifica 

que o núcleo de avaliação das empresas não pode prescindir da avaliação e participação da 

economia do conhecimento. Este cenário e mercado, de acordo com o descrito por Davenport 

e Prusak (1998, p.30), possuem compradores, vendedores e corretores do conhecimento que 

aproximam os interessados em participar deste movimento, e até mesmo empresários 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, é um sistema no quais os 

participantes trocam um bem escasso por um valor presente ou futuro.  

Em uma visão voltada à vertente empresarial e mais atual, se destaca o mencionado 

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

Cada vez mais empresas serão diferenciadas com base naquilo que sabem. Uma 

variação cabível da definição de Prusak ï a empresa como ñuma organiza­«o que 

sabe como fazer as coisasò ï definiria a empresa próspera da próxima década como 

uma organização que sabe fazer bem e rápido novas coisas. 

 

2.3.1. CRIAÇÃO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL  

A criação do Conhecimento Organizacional é a capacidade que uma empresa tem de 

criar conhecimento, disseminá-lo na organização e incorporá-lo a produtos, serviços e 

sistemas. 

 O conhecimento humano pode ser classificado em dois tipos. Um é o conhecimento 

explicito que permite ser articulado na linguagem formal, afirmações gramaticais, expressões 

matemáticas, manuais, etc. Esse conhecimento pode ser transferido normalmente entre os 

indivíduos, e foi o modo dominante de conhecimento na cultura ocidental. 

 Em outra dimensão, surge o conhecimento tácito, difícil de ser articulado na 

linguagem formal, é um tipo de conhecimento mais importante. É o conhecimento pessoal 
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incorporado à experiência individual e envolve fatores intangíveis como, por exemplo, 

crenças pessoais, perspectivas e sistema de valor. 

A interação entre estas duas formas de conhecimento é a principal dinâmica de criação 

do conhecimento na organização de negócios, onde a criação do conhecimento organizacional 

é um processo em espiral em que a interação ocorre repetidamente. 

 As duas formas de interação ï entre o conhecimento tácito e o conhecimento explícito 

e entre o indivíduo e a organização ï realizarão quatro processos principais da conversão do 

conhecimento, e que, juntos, constituem a criação do conhecimento. 

Diversos atores foram citados ao longo do artigo, em suas fases epistemológicas e 

ontológicas; no entanto se identifica em Nonaka e Takeuchi  a expressão maior da literatura 

da Gestão de Conhecimento atual, em seu livro The Knowledge- Creating Company, editado 

inicialmente em 1995. 

 

2.3.2. CRIAÇÃO DO CO NHECIMENTO  ï PROCESSO DE 

CONVERSÃO 

  Dentro deste contexto epistemológico se fundamenta na distinção entre o 

conhecimento tácito e o explicito. E o segredo maior na criação do conhecimento está na 

mobilização e conversão do conhecimento tácito. 

 Sendo esta abordagem direcionada às organizações, estará à mesma acompanhada de 

ontologia própria relacionando os níveis de entidades criadoras do conhecimento (individual, 

grupal, organizacional, e inter-organizacional). 

 Ao se trabalhar com as dimensões epistemológicas e ontológicas na formação do 

conhecimento onde ocorre a criação da espiral do conhecimento, citada por Nonaka e 

Takeuchi (1995, p. 82), mister faz-se a relação destes dois conceitos em uma única 

contextualização.  

 A espiral surge quando a interação entre o conhecimento tácito e explicito eleva-se 

dinamicamente de um nível ontológico inferior até níveis mais altos.  

 Sustentar esta diferenciação se recorre a Michael Polanyi (1966), se destacando a 

seguinte definição: 
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O conhecimento tácito é pessoal, específico ao contexto, assim fica difícil de ser 

comunicado e formulado. Já o conhecimento explícito ou codificado, refere-se ao 

conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemática. 

A seguir se apresenta tabela 2 resumida contendo distinções mais objetivas entre o 

conhecimento tácito e o explicito não se encerrando na mesma este processo diferencial entre 

as duas formas de conhecimento. 

   
Quadro 2 - Conversão do Conhecimento  

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995) 

 

Enquanto os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explícito, os japoneses 

tendem a enfatizar o conhecimento tácito. Na opinião dos autores, o conhecimento tácito e o 

conhecimento explícito não são entidades totalmente separadas, e sim mutuamente 

complementares. Interage um com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres 

humanos. 

 

2.3.3. MODOS DE CONVERSÃO DO CONHECIMENTO (NONAKA, 

TAKEUCHI, 1995) 

a) Conhecimento Tácito em Conhecimento Tácito ï SOCIALIZAÇÃO  

 Denominada de ñsocializa­«oò, consiste basicamente em um processo de 

compartilhamento de experiências, e a partir deste se dá a criação do conhecimento tácito, 

como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. 

b) Conhecimento Tácito em Conhecimento Explícito ï EXTERNALIZAÇÃO  

 A externalização é um processo de articulação do conhecimento tácito em conceitos 

explícitos. É um processo de criação de conhecimento perfeito, na medida em que o 
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conhecimento tácito se torna explícito, expresso na forma de metáforas, analogias, conceitos, 

hipótese e modelos. 

 A externalização, portanto, normalmente é orientada pela metáfora e / ou analogia. O 

uso de uma metáfora / analogia atraente é muito eficaz no sentido de estimular o compromisso 

direto com o processo criativo.  

c) Conhecimento Explícito em Conhecimento Explícito ï COMBINAÇÃO  

 A combinação é um processo de sistematização de conceitos. Modo de conversão que 

envolve conjuntos diferentes de conhecimentos explícitos. 

 Como exemplo mais objetivo e próximo à realidade, indivíduos trocam e combinam 

conhecimentos através de meios como documentos, reuniões, conversas ao telefone ou redes 

de comunicação computadorizadas. 

d) Conhecimento Explícito em Conhecimento Tácito ï INTERNALIZAÇÃO  

£ o processo diretamente relacionado ao ñaprender fazendoò. 

Para que o conhecimento explícito se torne tácito, é necessária a verbalização e 

diagramação do conhecimento, sob a forma de documentos, manuais, históricos orais. 

A internaliza­«o pode acontecer, contudo sem que seja necess§rio ñreexperimentarò as 

experiências vividas por outras pessoas. Ler, escutar uma história de sucesso, ou mesmo uma 

música faz com que alguns membros da corporação sintam o realismo e a essência da história, 

ocorridos no passado quando ocorre uma transformação em modelo mental tácito. 

 

2.3.4. ESPIRAL DO CONHECIMENTO  

 A criação do conhecimento organizacional é uma interação contínua e dinâmica entre 

o conhecimento organizacional tácito e o conhecimento explícito. Essa interação é moldada 

pelas mudanças entre diferentes modos de conversão do conhecimento que, por sua vez, são 

induzidos por vários fatores. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). 
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Figura 2 - Espiral do Conhecimento 

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995) 

 

 O conhecimento tácito deve ser ampliado e migrado inicialmente nos quatro níveis de 

transferência de conhecimento em uma conceituação epistemológica; no entanto, o 

conhecimento tácito deva ser consolidado em níveis ontológicos que caracterizam a partida 

em níveis evolutivos, iniciando-se pelo Indivíduo, Grupo, Organização, e finalizando em 

Inter-organização, sendo este o catalisador final do processo. 

A interação destas dimensões epistemológicas e ontológicas se encontra registrada na 

Fig. 3-5 Espiral de criação de conhecimento organizacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, 

p8.2). 

 
Figura 3 - A Espiral de Criação do Conhecimento Organizacional. 

Fonte: Nonaka; Takeuchi (1995) 
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2.4. GERECIAMENTO DE PROJETOS - SEGMENTO OFFSHORE 

O cenário definido se concentra no segmento Petróleo e Gás, com ênfase à fase 

Offshore, onde as avaliações e discussões ocorrerão em proximidade a plataformas de 

perfuração, exploração, e produção de petróleo sem, contudo, distanciar-se do contexto 

petroquímico que por sua natureza de formação contratual, possui características e 

especificidades similares aos projetos conduzidos em plataformas de petróleo. 

Em decorrência do momento vivenciado pelo mercado e os recorrentes movimentos de 

equilíbrio entre as ofertas e demandas, em muitas das vezes se verifica a formação de 

consórcios constituídos geralmente por empresas de consultoria de engenharia (estudos, 

projetos, e gerenciamento), de construções, fornecedores de equipamentos de especificidade 

declarada, e demais prestadora de serviços pontuais não menos importantes na cadeia. (De Sá, 

2008) 

Para atendimento a este fim geralmente são constituídas organizações SPC, empresas 

formadas especificamente para o propósito de desenvolvimento e execução daquele 

empreendimento, com personalidades jurídicas próprias, sendo os parceiros seus próprios 

sócios ou acionistas. 

Geralmente participam da contratação além de um agente financeiro, uma empresa 

seguradora que terá a responsabilidade em garantir o desempenho da contratada por um 

ñperformance bondò, ou mesmo garantir o contrato em sinistros, ou fortuitos. 

 

2.4.1. EMPREENDIMENTO 

 Estrutura maior do negócio abrangendo contrato, projeto e obra. Representa a 

iniciativa por parte do contratante em empreender o negócio, que naturalmente se desdobrará 

em contrato, projeto e obra. Conjunto de atividades necessárias e suficientes para a realização 

de um investimento produtivo empresarial. 

 De acordo com o disposto no MAGES (2002, p 23) ï Manual de Gerência de 

Empreendimentos ï Petrobrás, um empreendimento é composto pelas seguintes partes: 

a) EVTE; 

b) Recursos Financeiros; 

c) Projeto; 

d) Suprimentos de Bens e Serviços; 
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e) Construção e Instalação.  

 

2.4.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

 Em uma tradução livre da obra de Koontz e OôDonnel (apud PMI, 2000, p.12), 

ñgerenciar consiste em executar atividades e tarefas que t°m como prop·sito planejar e 

controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que não podem ser alcançados 

caso as pessoas atuem por conta pr·priaò. 

À luz do disposto no PMBOK, (2004, p.6), Gerência de Projetos ñ® a aplica­«o de 

conhecimentos, habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou exceder 

as necessidades e expectativas das partes envolvidas, com relação ao projetoò 

A definição de gerência de projetos identifica a clara presença dos conceitos já 

abordados sobre Gestão de Conhecimento, e que exercerão importante papel de ligação entre 

a duas vertentes da pesquisa. No momento em que se aplicam conhecimentos e habilidades, 

obrigatoriamente são transportados a conceitos já explorados, e que versam sobre o conceito 

epistemológico de conhecimento, conhecimento tácito e explícito, suas condições 

capacitadoras e transformadoras, mecanismos de transferência, e espiral do conhecimento, 

dentre outros conceitos de igual relevância. 

 

2.5. ÁREAS DE CONHECIMENTO DA GERÊNCIA DE PROJETOS 

As Áreas de Conhecimento da Gerência de Projetos descrevem os conhecimentos e 

práticas em gerência de projetos, em relação aos processos que as compõem. 

  De acordo com o disposto no PMBOK (2004, p.71), são as seguintes as Áreas de 

Conhecimento: Gerência de Integração do Projeto, Escopo do Projeto, Tempo do Projeto, 

Custo do Projeto, Qualidade do Projeto, Recursos Humanos do Projeto, Comunicações do 

Projeto, Riscos do Projeto, Aquisições do Projeto. 

No artigo em questão serão avaliados os impactos dos principais atributos da Gestão 

de Conhecimento nas seguintes Áreas de Conhecimento: Integração, Escopo, Tempo, 

Recursos Humanos, e Comunicações, representando os mais aplicáveis modelos de interface 

em relação aos prováveis impactos advindos dos Atributos da Gestão de Conhecimento. 
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Considerando-se a importância em que estas Áreas do Conhecimento possam 

representar no desenvolvimento de empreendimentos, a seguir se destacam os principais 

aspectos relacionados ao contexto de Gerenciamento de Projetos, cenário Offshore. 

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

2. Partes envolvidas do Projeto; 

3. Influências da Organização; 

4. Principais Habilidades da Administração Geral; 

5. Influências Sócias ï econômicas. 

  Atendendo ao disposto inicialmente na pesquisa, a seguir identificar-se-ão aspectos 

contidos nas áreas de conhecimento que naturalmente servirão de referencial quando da 

análise das respostas vinculadas pelos questionários aplicados na pesquisa. 

ITEM  ÁREA DE CONHECIMENTO  

1 INTEGRAÇÃO  

 Desenvolvimento do Plano de Projeto 

 Controle Geral de Mudanças 

  

2 ESCOPO 

 Detalhamento do Escopo 

 Controle ï Mudanças de Escopo 

  

3 TEMPO 

 Seqüenciamento das Atividades 

 Controle de Cronograma 

  

4 RECURSOS HUMANOS 

 Montagem e Desenvolvimento da equipe 

 Avaliação da equipe 

  

5 COM  UNICAÇÃO  

 Planejamento das Comunicações 

 Distribuição de Informações 

 Relatório de Desempenho 

                          Quadro 3 - Áreas do Conhecimento 

Fonte: Autor 

 

 Por ocasião da elaboração da Matriz que correlaciona os impactos dos atributos da 

Gestão de Conhecimento às fases do projeto, adotar-se-ão estas áreas do conhecimento para o 

estabelecimento das interfaces. 
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3. ANÁLISES DE RESULTADOS 

 

3.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS  

A literatura pesquisada sobre gerenciamento de projetos, em nenhum momento 

estabeleceu interfaces entre os conceitos básicos de Gestão de Conhecimento, e seus 

prováveis impactos no gerenciamento de projetos, à luz do disposto no PMBOK. 

O resultado a ser apresentado pela aplicação dos questionários provavelmente 

confirmará o anteriormente abordado no sentido em que projetos desenvolvidos e gerenciados 

na construção de plataformas de petróleo, não abordavam e viam na Gestão de Conhecimento 

um agente impactante em sua curva de existência e na construção e resultados. 

Concluído o desenvolvimento em relação à conceituação sobre Gestão do 

Conhecimento e Gerenciamento de Projetos, a luz do disposto no PMBOK, passa-se a avaliar 

a formação da Matriz que contemplará a interface entre os principais atributos da Gestão do 

Conhecimento, e os correlatos impactos no Gerenciamento de Projetos em contratos da cadeia 

de Petróleo, segmento Offshore; bem como a percepção dos Gestores de Contrato em Relação 

ao Tema em questão. 

 

3.2. QUESTIONÁRIO DE ADESÃO INICIAL DO TEMA  

Em se tratando de um tema inovador no segmento de Petróleo e Gás, natural a 

preocupação inicial em avaliar e mapear a percepção dos principais Gestores de Contrato 

sobre o assunto, onde será avaliado o nível de adesão do mesmo no segmento, e que rumos 

norteadores poderiam ser adotados de maneira a obter-se maior proximidade e resposta em 

relação ao questionado. 

Decidiu-se pela realização primeira de uma entrevista de caráter informal, espontânea 

e presencial junto a um reduzido número de profissionais (6) de reconhecida senioridade 

contando com mais de vinte anos de experiência no mercado, objetivando-se o contato inicial 

e verificação no mercado da adesão do tema sobre Gestão de Conhecimento em sua 

conceituação epistemológica. 

Esta primeira e fundamental diagnose poderá nortear e auxiliar a elaboração do 

questionário definitivo / principal de pesquisa aplicado ao público maior, bem como fornecer 

precioso material que poderá ser utilizado para as conclusões desta pesquisa, em se 
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considerando que serão reunidas as opiniões dos principais líderes deste mercado no cenário 

nacional. 

Inicialmente foi aplicado teste piloto do referido questionário, objetivando à 

identificação de falhas sem sua elaboração, sendo este teste aplicado em uma empresa do 

setor Offshore, cenário principal em que se desenvolve a proposta de pesquisa. 

Posteriormente, em outro momento o questionário revisado será aplicado a diversos 

profissionais de diferentes empresas Offshore, de forma a identificar e confirmar os principais 

impactos atribuíveis à Gestão de Conhecimento quando do gerenciamento de projetos EPC. 

Como base inicial, selecionou-se no mercado os Gestores Seniores de maior 

representatividade neste segmento, de maneira a se agendar reuniões presenciais onde foram 

discutidos os seguintes temas: 

a) Nível de Conhecimento em relação aos Conceitos sobre Gestão do Conhecimento; 

b) Identificação dos principais elementos formadores da Gestão do Empreendimento, a 

luz do disposto no PMBOK; 

c) Percepção dos Impactos dos Atributos da Gestão do Conhecimento em relação aos 

itens elencados na Gestão de Contratos; 

d) Laboratório de Opiniões em Relação a Influência da Gestão do Conhecimento na 

gestão de contratos no segmento offshore. 

Em posse destas informações foi avaliada com maior solidez a base de formação do 

questionário principal e definitivo, sendo este o elemento de maior representatividade na 

pesquisa.  

Basicamente, a entrevista consistiu no diálogo com objetivo de colher de determinada 

fonte, de determinada pessoa ou informante, dados relevantes que irão contribuir de maneira 

decisiva na estruturação das respostas propostas ao firmamento do problema.  

Em particular no segmento em questão, historicamente se sabe que os respondentes 

não estão acostumados a este tipo de intervenção por força de sua formação e cultura 

empresarial predominante. Como evidência maior ao nível de conhecimento e adesão do tema 

por parte dos gestores, a seguir disponibiliza-se resultado das entrevistas presencias que 

antecedeu a aplicação questionário, onde se evidenciaram as suposições inicialmente disposta 

quanto à distância dos gestores em relação ao tema em questão.  
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GESTÃO DE CONHECIMENTO ï CONCEITOS BÁSICOS  

Tabela 1 ï Conceitos Básicos  

ITEM  SITUAÇÃO  Respostas Afirmativas Universo Total 

A Desconhece o assunto. 4 6 

B ñOuviu falarò, mas desconhece a conceitua­«o. 5 6 

C 
Recebeu orientações na empresa quanto aos 

conceitos e correlatas aplicações. 
0 6 

D 
Percebe Estruturação empresarial voltada a 

aplicação do tema. 
1 6 

E Considera importante a proximidade ao tema. 6 6 
Fonte: Autor 

 

3.3. IDENTIFICAÇÃO DOS ATRIBUTOS DA GESTÃO DO 

CONHECMENTO  

 Neste momento foi avaliada e pontuada a Matriz de Influências e Impactos, em que o 

entrevistado se posicionou em relação à importância e grau de influência de cada elemento em 

verificação. Desta forma, teve-se em uma mesma entrevista, a oportunidade de colher duas 

importantes informações para consubstanciar da pesquisa. 

 O preenchimento da Matriz pelos entrevistados conferiu maior força e conteúdo á 

pesquisa, o que se poderia perder caso a mesma fosse preenchida tão somente pelo 

entrevistador com base em sua experiência e informações do mercado. Forneceu ainda 

elemento valioso ao que se procura ï no sentido de se receber desta entrevista as interfaces 

entre os atributos da Gestão de Conhecimento x Áreas de Conhecimento contidas no 

PMBOK, ao se entender como as de maior interferência no processo. 

No Anexo A é apresentada a Matriz de Identificação do Autor / Filósofo x listagem 

dos Atributos da Gestão do Conhecimento.  

Em cada Atributo selecionado, desenvolveram-se questões de fundamentação que 

poderiam servir de elementos de interface junto as Área de Conhecimento, e a partir das 

mesmas constituir a Matriz que analisará os impactos. Destaca-se a preocupação quanto às 

abordagens filosóficas que deveriam ser customizadas ao atual cenário mercadológico, 

evitando-se o desinteresse ao tema pela falta de conhecimento por parte dos gestores. 
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 3.4. GESTÃO CONTRATUAL  

Em relação à formação e desenvolvimento contratual, foram abordadas as seguintes 

áreas que fazem interface com as Áreas do Conhecimento: 

a) Orçamento ï Avaliação Técnica, Capacitação Mão de Obra, Formulação de 

Proposta,  

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

EAP, Acompanhamento, 

c) Desenvolvimento de Projeto - Projeto Executivo, Suprimentos, Construção e 

Montagem, Interligação; 

d) Certificação e Registros - As Built, RNC, SFE, DATA BOOK, RFO; 

e) Transferência de Informações ï Evolução de Projeto Interno Empresa, 

Mercado Externo. 

O desenvolvimento destas áreas contou com a prévia análise em relação às Áreas de 

Conhecimento contidas no PMBOK, selecionadas por características do segmento contratual. 

 

3.5. DESENVOLVIMENTO DA MATRIZ  

Objetivando um maior aproveitamento em relação aos questionamentos apresentados, 

aplicou-se a Matriz nas entrevistas junto aos Gestores Contratuais, quando foi franqueada a 

condição de acesso ao nível de adesão do assunto por parte dos gestores. 

Como base à formação da Matriz foi estabelecida escala de Impactos contendo 

graduação de IMPACTO, contando com as seguintes graduações: 

a)  Reduzido ï 1 

b)  Impactante - 3 

c)  Muito Impactante - 9  

Em posse desta correlação e graduação foi possível estabelecer a correlação dos itens 

de maior impacto, bem como avaliar seus impactos isolados.  

No Anexo A foi apresentada a Matriz e seus correlatos impactos em relação ao 

anteriormente abordado.  

Neste momento foi avaliada e pontuada a Matriz de Influências e Impactos, em que o 

entrevistado se posicionou em relação à importância e grau de influência de cada elemento em 

verificação. Desta forma, teve-se em uma mesma entrevista, a oportunidade de colher duas 

importantes informações para consubstanciar da pesquisa. 
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 O preenchimento da Matriz pelos entrevistados conferiu maior força e conteúdo á 

pesquisa, o que se poderia perder caso a mesma fosse preenchida tão somente pelo 

entrevistador com base em sua experiência e informações do mercado. Forneceu ainda 

elemento valioso ao que se procurava ï no sentido de se receber desta entrevista as interfaces 

entre os atributos da Gestão de Conhecimento x áreas de conhecimento contidas no PMBOK, 

ao se entender como as de maior interferência no processo. 

        

3.6.ANÁLISE DE RESULTADOS  

Como objetivo primeiro procurou-se identificar os Atributos da Gestão do 

Conhecimento que pudessem impactar na Gestão de Contratos modalidade EPC, com ênfase 

no segmento offshore, mediante a entrevista de Gestores Seniores que de fato representassem 

a expressão maior da gestão de contratos desta modalidade. 

De acordo com o Anexo A, Relação dos Atributos da Gestão do Conhecimento x 

Etapas de Gerenciamento de um Projeto ï Modalidade EPC, pode-se identificar o grau de 

impactos e que os mesmos exerciam sobre as etapas de Gerenciamento de um Projeto em suas 

fase de desenvolvimento no contexto de um contrato EPC. 

O resultado obtido pela aplicação da Matriz destacou o somatório das seguintes etapas 

de Gerenciamento de um Projeto, como as de maior impacto na gestão do Contrato em suas 

modalidades de desenvolvimento. 

 
Tabela 2 - Avaliação de Impactos ï Etapas de Gerenciamento de Projetos 

Item Descrição da Etapa ï Gerenciamento de Projeto Pontuação 

1 Orçamento ï Avaliação Técnica 143 

2 Gerenciamento de Escopo ï Gerenciamento de Projeto 115 

3 Orçamento ï Formação da Proposta  113 

4 Transferência de Informações Evolução Projeto Interno Empresa 113 

5 Transferência de Informações Evolução Projeto - Externo Empresa 113 

6 Nivelamento de Recursos ï Gerenciamento de Projetos 105 

Fonte: Autor 

Em relação aos impactos advindos dos Atributos da Gestão do Conhecimento, 

inicialmente identificaram-se aqueles que dentro da conceituação filosófica poderiam ser 

destacados com os de maior representatividade no cenário em discussão, e em segundo 

momento os que representariam maior reflexo na gestão de contratos EPC, modalidade EPC.   
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A seguir, na Tabela 4, destacam-se os resultados obtidos como os de maior impacto, 

considerando-se que os mesmos resultem da relação aos dos Atributos da Gestão do 

Conhecimento. 

Tabela 3 - Avaliação de Impactos ï Atributos da Gestão do Conhecimento 

Item Descrição da Etapaï Atributos da Gestão do Conhecimento Pontuação 

1 Estruturação Organizacional ï Profissionais do Conhecimento  144 

2 Repositório do Conhecimento 132 

3 Compartilhar o Conhecimento 132 

4 Experiência em Projetos Anteriores ï ñLesson Learnedò 132 

5 Condições Capacitadoras- Criação do Conhecimento Organizacional, 

Intenção, Autonomia, Flutuação e Caos Criativo, Redundâncias e Variedade 

de Requisitos 

126 

6 Transferência de Conhecimento 126 

7 Tecnologia x Gestão do Conhecimento 114 

8 Globalização do Conhecimento 108 

9 Preservando e Medindo o Conhecimento 102 

Fonte: Autor 

Os resultados apresentados nas duas Matrizes evidência o impacto em que os 

Atributos da Gestão do Conhecimento possam representar no desenvolvimento e gestão de 

contratos EPC, onde se destacaram as condições de maior proximidade aos Atributos em que 

os gestores tenham maior acessibilidade em suas rotinas de gestão, ao contrário dos Atributos 

que estejam mais associados às vertentes filosóficas. 

A pontuação obtida vem a confirmar a primeira parte do questionário de adesão, onde 

inicialmente se explorou o nível de conhecimento dos gestores de contrato em relação ao tema 

Atributos da Gestão do Conhecimento, na qual a grande maioria dos seis respondentes 

demonstrou claramente o desconhecimento em relação à conceituação Epistemológica e 

Ontológica presente na formação dos Atributos do Conhecimento.  

No desenvolvimento e etapas do Gerenciamento de Projetos, se identifica o maior 

impacto dos Atributos da Gestão de Conhecimento justamente nos itens de importância 

destacada na condução e gestão dos contratos, destacando-se o Gerenciamento de Escopo e 

Nivelamento de Recursos que se constituem na Base formadora da gestão dos contratos. 

Cabe destacar diante aos resultados apresentados que seria interessante prosseguir nesta 

análise em relação aos Impactos dos Atributos da Gestão do Conhecimento na condução e 

gestão de Contratos modalidade EPC, agora explorando uma pesquisa de campo quantitativa 

que em complemento a pesquisa qualitativa, aqui apresentada, propiciasse mediante a 

utilização de instrumentos e recursos matemáticos uma proximidade mais precisa e tangível 
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em relação aos Impactos dos Atributos do Conhecimento na gestão de contratos modalidade 

EPC.     
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