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Para o gerenciamento de projetos de Exploracéo e Producdo (E&P) de Petréleo
e Gas normalmente é utilizada a metodologia Stage-Gate. Essa metodologia consiste
em que cada etapa (stage) o projeto aumenta sua maturidade, a fim de reduzir as
incertezas e riscos e, ao final de cada etapa, ha um portdo (gate), em que é tomada a
decisdo sobre a continuidade do projeto. Antes desses portbes de aprovacao tem-se
0S grupos de revisdo ou revisdo por pares. Esses grupos fazem parte do processo de
aprovacgao do projeto e tem como objetivo principal medir a maturidade e a qualidade
dos resultados em cada etapa do projeto. O Grupo de Revisdo é uma avaliacao
multidisciplinar e os aspectos técnicos e econbmicos sao verificados para cada
disciplina. O objetivo deste trabalho é avaliar a pratica de Grupo de Reviséo utilizada
no gerenciamento de projetos e sua relagdo com a gestdo do conhecimento. A
principal discussdao é como o0 grupo de revisdo permite a transferéncia de
conhecimento, que é um recurso valioso para as empresas. Para embasar a resposta
ao problema proposto na pesquisa foi realizado um estudo de caso em uma grande
companhia petrolifera brasileira — Petrobras, buscando evidenciar os resultados do

uso de Grupos de Revisédo em projetos de E&P.
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Management of Exploration and Production area of Oil Companies (E&P)
projects normally uses the Stage-Gate methodology. In this methodology each stage of
the project needs maturation in order to reduce uncertainties and risks and at the end
of each stage there is a gate, in which some decisions are taken regarding the
continuation of the project. The Peer Review is part of the project approval process and
the main objective of this practice is to measure the maturity and quality of the
deliverables at each stage and the Peer Review takes place prior to the gate,
evaluating the integrity of the whole project. The purpose of this paper is to assess the
Peer Review practices used in project management and their relations with knowledge
management. The main discussion is about how Peer Review allows transfer of tacit
knowledge, which is a valuable resource for companies and a very important issue for
the success of project management. The results of using Peer Review in E&P projects
at a big Brazilian Oil Company — Petrobras is described. The case study will convey

that the practice of Peer Review greatly contributes for E&P projects.
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1 INTRODUGAO

Este trabalho estd inserido tematicamente nas abordagens teéricas da gestao
do conhecimento, de gerenciamento de projetos e nas suas interfaces.
Especificamente, esse trabalho concentra-se no estudo de técnicas utilizadas na
gestdo do projeto, que podem ser inseridas e correlacionadas com processos da
gestado do conhecimento.

O conceito de gestdo do conhecimento é amplo e pode ser aplicado em
diversas areas. A gestdo do conhecimento aplicada a gestdo de projeto é de extrema
importancia, visto que os ganhos e os aprendizados oriundos de um projeto podem ser
aproveitados em outros. Aplicar a gestdo do conhecimento na gestdo dos projetos
pode resultar em otimizagdes, tais como a reducdo de custos e prazos dos projetos.

Cada vez mais a gestdo do conhecimento tem se mostrado essencial para a
vantagem competitiva de uma empresa. As pessoas e 0s conhecimentos adquiridos
sdo fundamentais para o sucesso organizacional. Uma boa gestdo do conhecimento
fortalece os processos e a competéncia de uma empresa e a torna mais focada para
atingir seus objetivos estratégicos.

Este trabalho abordara o setor de petroleo através da aplicacdo de um estudo
de caso. A area dentro do setor de petroleo que sera estudada é de Exploracédo e
Producdo (E&P). Os projetos de E&P séo caracterizados por possuirem elevados
investimentos e longa duracdo. A aplicagcdo e, consequentemente, os ganhos obtidos
com a gestao do conhecimento dessa area podem trazer inimeros beneficios para os

projetos e consequentemente para a organizagao.
1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Um projeto é caracterizado por ser um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Um projeto tem inicio e término
definidos. Pela caracteristica temporaria dos projetos se torna ainda mais essencial a
gestado do conhecimento.

Alguns fatores que evidenciam a importancia da gestdo do conhecimento na
gestdo do projeto sdo as equipes que trabalham nos projetos ndo serem sempre as
mesmas, 0S mesmos erros serem cometidos em projetos semelhantes, falta da
utilizacdo de formas estruturadas para que o conhecimento adquirido em um projeto
seja utilizado em outro e muita preocupacdo com o resultado do projeto e pouca

preocupacdo em como fazer da melhor forma. Muito se deve a falta de experiéncia
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da equipe que esta desenvolvendo o projeto e a propria rotatividade da equipe ao

longo dos diversos projetos.

As equipes de projeto tém encontrado muita dificuldade para fazer a gestéo do
conhecimento no seu dia a dia, muito em funcdo das dificuldades na implementacéo
de formas mais efetivas. O mecanismo mais utilizado pelas empresas que gerenciam
projetos é o registro de licdes aprendidas em sistemas de informacdo ou eventos ao
final de cada fase de projeto onde sdo palestradas as licdes aprendidas. Ambos os
métodos tem se mostrado pouco efetivos em funcdo da necessidade de haver um
maior uso do conhecimento tacito na gestdo de projeto, por este ser um tipo de
conhecimento mais ligado ao uso, a pratica e a experiéncia, sendo esse conhecimento
muito valioso para o desenvolvimento de um projeto.

Alguns conceitos da gestdo do conhecimento, como conhecimento tacito e
explicito, assim como a forma de conversado desses conhecimentos, serdo detalhados
mais adiante. A maioria das técnicas que s&o utilizadas na gestao de projetos é
baseada na conversdo do conhecimento tacito em explicito e na transferéncia a partir
deste. Porém, outras técnicas podem existir e o desafio esta em cada organizacao
buscar a técnica mais efetiva de acordo com a cultura e histérico da empresa.

O conhecimento tacito € um recurso valioso para 0 sucesso na gestao de
projetos. No entanto, € necesséario encontrar melhores formas para que ele seja
transferido pelas equipes de projeto. Percebe-se nos projetos uma grande dificuldade
de resgate desse conhecimento relacionado com a experiéncia adquirida pelo
individuo.

Nesse trabalho também sera detalhada as formas de gestdo de projeto. A
forma como uma empresa gerencia seus projetos influencia na forma de se fazer a
gestdo do conhecimento. O modelo de sistematica de gerenciamento de projetos que
sera amplamente discutida nessa pesquisa e referenciada no estudo de caso é
baseado na metodologia de portbes de decisdo, em que o final de cada fase
representa um ponto de reavaliagdo dos esforcos em andamento, modificagdo ou
término do projeto.

Diante do exposto, surgem algumas questoes:

+ Como o processo de transferéncia do conhecimento (principalmente o tacito) na
gestdo de projetos pode ser mais efetivo, maximizando o uso das experiéncias
adquiridas em projetos anteriores pelas equipes de projetos?

+ Como a metodologia de reavaliagcdo das fases pode ajudar na transferéncia de
conhecimento na gestédo de projetos?

Avaliando a melhor maneira de estudar essas questdes, optou-se pela

aplicacdo de um estudo de caso. A escolha da empresa para se aplicar o estudo de
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caso se deve ao fato da facilidade na obten¢&o das informacdes, e pela caracteristica

dos projetos a serem estudados, trata-se de projetos complexos e de carater
multidisciplinar, envolvendo diversas disciplinas técnicas e areas de conhecimento, o
gue torna ainda mais fundamental a gestdo do conhecimento.

A principal motivacdo para realizacéo desse trabalho é buscar uma forma mais
efetiva para se fazer a gestdo do conhecimento na gestéo de projetos de Exploracéo &
Producdo, que sdo complexos e multidisciplinares, envolvem muitas &reas de
conhecimento. Entender melhor as técnicas utilizadas na sistematica de
gerenciamento de projetos baseada em portdes de deciséo e identificar aquelas que
possivelmente podem trazer, através da gestdo do conhecimento, maior vantagem
competitiva para a empresa. O resultado desse trabalho pode servir ao aprimoramento
de técnicas da sistemética de gerenciamento de projetos e conseguentemente em
projetos mais robustos e com melhores resultados para a Companhia.

A principal questao a ser respondida nesse estudo e que se caracteriza como o
principal problema da pesquisa é: como uma técnica da sistematica de
gerenciamento de projetos baseada em portdes de decisdo pode ser efetiva para

transferir conhecimentos na gestao de projetos?.

1.2 RELEVANCIA

O cenario atual é de extrema complexidade, tanto no mundo corporativo como
na sociedade em geral. E nesse contexto que o conhecimento se transforma em um
valioso recurso estratégico para as empresas, afinal o conhecimento desempenha
papel fundamental para uma vantagem competitiva. Sua aquisicdo e aplicacdo
representam ganhos. Apenas gerar o conhecimento ndo proporciona maior poder de
competicdo para uma organizacdo. E nesse momento que surge a importancia de
saber gerir o conhecimento. A criagdo e a implantagdo de processos que gerem,
armazenem, gerenciem e disseminem/transferem o conhecimento representam um
desafio a ser enfrentado pelas empresas.

Em empresas que gerem grandes e complexos projetos torna-se ainda mais
essencial saber gerir o conhecimento. O ganho das empresas esta exatamente em
buscar a otimizacdo de seus projetos, fazé-los ao menor custo e prazo, atendendo a
todas as condi¢cBes de seguranca e de responsabilidade social.

Fazer a gestdo de conhecimento de forma efetiva, através de solugbes
criativas e melhorias continuas nos processos é um grande desafio. O aquecimento e
o fortalecimento da economia fazem com que as empresas precisem desenvolver seus

projetos com velocidade, precisdo e eficacia, conceitos como previsibilidade e
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otimizacdo se tornam essenciais. E necessario que os projetos sejam bem geridos e

isso envolve diversos aspectos, inclusive conseguir fazer uma gestdo do
conhecimento efetiva, que € o objetivo desse trabalho.

Tanto a gestdo do conhecimento como a gestdo de projetos sdo temas atuais e
de grande relevancia para as empresas. A questdo principal desta pesquisa
evidenciada acima é relevante, pois cresce a necessidade de uma efetiva gestdo do
conhecimento no desenvolvimento de projetos, principalmente devido a complexidade
dos projetos e a alta competitividade da indastria.

Esse trabalho também sera de grande importancia para a empresa onde sera
realizado o estudo de caso. A empresa tem em seu portfolio cada vez mais projetos
complexos e de alto investimento, principalmente com a descoberta do Presal e da
area de Libra. Aprimorar as formas de atuar na gestado de projetos, buscando melhores

resultados, é de extrema importdncia e a contribuicdo efetiva da gestdo do

conhecimento nos projetos s6 levard mais ganho aos resultados da empresa.

1.3 OBJETIVOS

Ha muitas razdes que determinam a realizacdo de uma pesquisa. Podem, no
entanto, ser classificadas em dois grandes grupos: razfes de ordem intelectual e
razdes de ordem pratica. As primeiras decorrem do desejo de conhecer pela prépria
satisfacdo de conhecer. As Ultimas decorrem do desejo de conhecer com vistas a
fazer algo de maneira mais eficiente ou eficaz (GIL, 2009).

O objetivo dessa pesquisa se caracteriza no segundo grupo, exatamente
buscar fazer uma gestdo de conhecimento mais efetiva na gestdo dos projetos
complexos. A definicdo deste objetivo, juntamente com o problema da pesquisa,
estabeleceu a fundamentacédo tedrica necessaria e a melhor forma de investigagéo,
que é através do estudo de caso exploratério que sera detalhado no préximo item.

Considerando as caracteristicas inerentes ao problema de pesquisa ja definido,
esse estudo tem 0s seguintes objetivos secundarios:

¢ ldentificar um referencial teérico que guie a realiza¢do da pesquisa.

e |dentificar uma técnica da sistematica de gerenciamento de projetos
baseada em portdes de decisdo que também possa agregar valor como
mecanismo para a gestdo do conhecimento.

e Investigar a relacdo entre essa técnica de gestdo de projetos com a
gestédo do conhecimento.

¢ Evidenciar de forma pratica quais sdo os conhecimentos, principalmente
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aqueles relacionados a experiéncia dos individuos, que sao transferidos

no desenvolvimento de projetos de E&P da Petrobras.

e Contribuir com uma revisdo critica das abordagens tedricas que
envolvem a gestdo do conhecimento na gestdo de projetos,
relacionando essas abordagens ao estudo de caso proposto.

¢ Identificar possiveis melhorias que possam ser feitas para que a gestédo
do conhecimento aplicada aos projetos seja mais efetiva.

o Estabelecer recomendacbes para a melhoria dos processos

relacionados a sistematica de gestao de projetos do E&P da Petrobras.

1.4 METODOLOGIA

A natureza do problema de pesquisa proposto sugere a utilizacdo de uma
pesquisa exploratéria. Investigacdes exploratérias sdo bastante adequadas nas
situagcbes em que o estudo envolve temas ainda pouco explorados e tem como
objetivos definir melhor o problema de pesquisa, proporcionar consideracdes em
direcdo a solugdo, definir e classificar fatos e variaveis. GIL (2009) ressalta a
importancia das pesquisas exploratérias para a evolu¢do do tema de pesquisa, com
vista a torna-lo mais explicito e a construir hipoteses que consistem em oferecer uma
solucéo possivel, mediante a uma proposicao.

A abordagem desta pesquisa é qualitativa. Esta escolha se justifica pela prépria
natureza do estudo exploratério proposto, uma vez que este tipo de abordagem
apresenta grande eficacia na decodificagéo e interpretacdo de fendmenos sociais.

A pesquisa desenvolvida se caracteriza por fazer uso da metodologia de
estudo de caso para buscar respostas as suas questdes. Segundo YIN (2010), o
estudo de caso € o método mais apropriado para investigacdo em pesquisas do tipo
“‘como” e questdes contemporaneas de fenbmenos sobre os quais o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle. A natureza do problema da pesquisa esta aderente com

esse método.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esse trabalho esta estruturado em 6 capitulos. O capitulo 1 introduz o leitor ao
tema, faz uma contextualizacdo geral do trabalho, apresentando o problema de
pesquisa, 0s objetivos, a relevancia do estudo e é apresentada a metodologia da

pesquisa. Os capitulos 2 e 3 apresentam uma revisdo da literatura dialogando com o
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tema. Os dois macro-assuntos que serdo abordados nessa dissertacdo sdo a gestédo

do conhecimento e a gestao de projetos e, portanto, foi dedicado um capitulo para
cada um desses temas.

O capitulo 4 é focado em trazer para o leitor especificidades do que se
pretende estudar, descreve detalhadamente o tipo de projeto alvo da pesquisa e a
sistemética de gerenciamento de projetos da empresa em que sera realizado o estudo
de caso - Petrobras.

O capitulo 5 apresenta o planejamento para a aplicacdo da metodologia de
pesquisa a ser realizada nesse trabalho: o estudo de caso. Esse capitulo é dedicado a
detalhar a metodologia, evidenciar como foi feita a coleta dos dados, a selecdo do
caso e como serad realizada a analise dos dados, assim como as limitacdes da
pesquisa.

O capitulo 6 apresenta o resultado do estudo de caso, sdo apresentadas as
analises das entrevistas e dos documentos. Nesse capitulo também é feita uma
correlagdo dessas andlises com a revisdo da literatura realizada e apresentada nos
capitulos anteriores.

Por fim, no capitulo 7 sao feitas as consideracg@es finais desse trabalho, através
das conclusdes e desdobramentos futuros.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento, apesar do nome, ndo se refere a gerenciar o
conhecimento em si, afinal o conhecimento ndo pode ser planejado, controlado e
medido. O que se planeja e controla sdo as acdes e préaticas gerenciais que estimulam
a manutencado e aprendizagem continua das pessoas, por meio do compartilhamento
de conhecimentos. O objetivo da gestdo de conhecimento é garantir que a empresa
desenvolva praticas e uma cultura de criagdo, compartiihamento e uso de
conhecimentos (ROZENFELD, 2006).

Para BUSCH (2008) a gestdo do conhecimento é gerenciar e controlar fatos
originarios de uma empresa ao longo de um periodo tempo, sendo a regra da gestao
do conhecimento facilitar a comunicacdo entre os membros da organizacdo e na visao
tecnoldgica pode ser através de e-mails, intranets ou groupware.

Segundo ROZENFELD (2006) a gestdo do conhecimento é o conjunto de
praticas e atividades destinadas a incentivar e garantir a criacdo, compartilhamento e

disseminacao das informacdes e a troca de experiéncias, visando a melhoria continua
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da competéncia das pessoas e, consequentemente, o crescimento do conhecimento

organizacional.

Em relagdo ao modelo de DAVENPORT apud SILVA e NEVES (2004) a gestédo
do conhecimento é um conjunto de processos e meios para se criar, utilizar e
disseminar conhecimentos dentro de uma organizacdo. As principais atividades da
gestdo do conhecimento sdo a geragdo (criacdo ou aquisicdo), codificacdo (ou
armazenamento) e transferéncia do conhecimento.

Em relacdo a geracdo do conhecimento DAVENPORT apud SILVA e NEVES
(2004) diz haver alguns mecanismos para gerar o conhecimento, entre eles através da
aquisicao, ou seja, comprar ou copiar o conhecimento de outras empresas, adaptacao
as mudancas ambientais ou a competitividade e as redes formais ou informais de
comunicagao.

J& a codificagéo é tornar o conhecimento acessivel a quem necessita dele, um
exemplo é a construcdo de um mapa do conhecimento. Nesse ponto, é importante
ressaltar a dificuldade de se codificar o conhecimento tacito, sendo necessario apontar
guem dentro da organizacdo possui cada tipo de conhecimento.

Por ultimo, a atividade de transferéncia do conhecimento. Essa para ser mais
eficaz, segundo DAVENPORT apud SILVA e NEVES (2004), é necessario contratar
pessoas experientes e ageis e deixa-las conversar com as outras. Ainda segundo o
autor, as empresas preenchem todo o tempo das pessoas com tarefas deixando
pouco tempo para conversas e trocas de pensamentos. O fato de somente deixar o
conhecimento disponivel ndo garante sua transferéncia. A transferéncia do
conhecimento envolve sua efetiva absorcao e uso.

Para contextualizar e melhor definir a gestdo do conhecimento, principalmente
0s pontos que serdo relevantes ao estudo de caso, € importante esclarecer alguns
conceitos, como a distingdo entre dados, informacéo e conhecimento e os diferentes
tipos de conhecimento. E necessario também entender as teorias criacdo do
conhecimento, como a espiral estabelecida por NONAKA e TAKEUCHI (2008) e para
0 estudo em questdo é de extrema importancia entender melhor a atividade de

transferéncia do conhecimento.
2.1 DEFINI(;OES E TIPOS DE CONHECIMENTO

DAVENPORT e PRUSAK (1998) definem que conhecimento ndo é dado nem
informag&o embora esteja relacionado a ambos. As diferengas entre esses termos sdo
normalmente uma questéo de grau. E importante frisar que dado e informac&o ndo s&o

sinbnimos. Dado é um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos,
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sendo que, em um contexto organizacional, os dados séo utilitariamente descritos

como registros estruturados de transacgdes. A informacao pode ser descrita como uma
mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma comunicac¢do audivel ou
visivel. A informagé&o tem por finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo,
exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento, ela deve informar.

Ja sobre o conhecimento, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), a maioria
das pessoas tem a intuicdo de que o conhecimento € mais amplo, mais profundo e

mais rico que os dados ou a informacao. O autor define conhecimento como:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagfes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido
ndo sé em documentos ou em repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

NONAKA e TAKEUCHI (2008) também afirmam que apesar de similar, os
conceitos de conhecimento e informacgdo sao diferentes. O conhecimento, ao contrario
da informacdo é sobre crencas e compromisso, sobre acdo e assim como a
informacé&o é sobre significado, sendo especifico ao contexto e relacional. Ambos sé&o
criados dinamicamente na interacdo social entre as pessoas. O aspecto semantico da
informac&@o é importante para a criagdo do conhecimento, pois enfoca o significado
transmitido. A informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é
criado pelo mesmo fluxo de informagédo, ancorado nas crencas e compromissos do
seu portador — 0 conhecimento é essencialmente relacionado com a agdo humana.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) por considerar o conceito de conhecimento
tdo escorregadio, sugere uma reflexdo em alguns componentes basicos do
conhecimento:

e Experiéncia — o conhecimento se desenvolve ao longo do tempo através
da experiéncia, que abrange aquilo que absorvemos de cursos, livros e
mentores e, também, de aprendizado informal.

e Verdade — a experiéncia transforma as idéias sobre o que deve
acontecer em conhecimento daquilo que efetivamente acontece, o
conhecimento possui a verdade fundamental.

o Complexidade — a importancia da experiéncia e da verdade fundamental
no conhecimento é indicar a capacidade do conhecimento de lidar com
a complexidade. Conhecimento ndo é uma estrutura rigida que exclui

aquilo que néo se encaixa, ele pode lidar com a complexidade de uma



maneira complexa. Esta € uma das fontes essenciais do seu valor.

o Discernimento — diferentemente de dados e informagdo, o
conhecimento contém discernimento. Ele pode julgar novas situacoes e
informagdes a luz daquilo que ja é conhecido, e julgar a si mesmo e se
aprimorar em resposta a novas situagcbes e informacbes. O
conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se
modifica a medida que interage com o0 meio ambiente.

o Valores e crencas — os valores e crencas das pessoas exercem forte

impacto sobre o conhecimento organizacional. Afinal, as organizacbes
sdo constituidas de pessoas, cujos valores e crengas, inevitavelmente,
influenciam seus pensamento e atos. As proprias organizagbes tém
histérias, originarias dos atos e palavras das pessoas, que também
expressam valores e crencas corporativas. Valores e crencas sdo
partes integrantes do conhecimento, pois determinam, em grande
medida, aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas
observacdes. Pessoas com diferentes valores véem diferentes coisas
numa mesma situacdo e organizam seu conhecimento em funcdo de

seus valores.

Segundo NAVEIRO (2012), um processo progressivo da construcao dos dados
ocorridos pode definir conhecimento. Os dados sdo um conjunto de simbolos
interpretados por uma pessoa que se transforma em informac&o, a informacéo séo
dados com significado. Assim, a informacéo sao dados estruturados com um contetdo
semantico exprimivel pela linguagem natural. A informacéo é, portanto, dados com um
significado visivel ou compreensivel, algo compartilhavel e utilizavel por seres
humanos com base em seu conhecimento.

Segundo NAVEIRO (2012) a natureza do conhecimento pode ser dividida
guanto a abrangéncia e a propriedade. Em relagdo a abrangéncia o conhecimento
pode ser universal (exemplo: principios e leis), especifico (exemplo: realidade local) ou
articulado (didatico, contexto). JA em relacdo a propriedade existe o conhecimento
publico e privado, podendo esse Ultimo ser classificado em tacito ou explicito.

O conhecimento pode ser definido como crengas ou compromissos, sendo uma
intencdo ou finalidade, vinculada a uma acédo. O conhecimento esta intrinsecamente
vinculado as pessoas e especifico a um contexto, criado na interacédo social. O quadro

abaixo busca definir o0 que é conhecimento, assim como define os conceitos,

diferenciando dados, informacao e conhecimento.
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Tabela 1 — Conceitos de Dados, Informacédo e Conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples observacéo sobre | Dados  dotados  de | Informagdo valiosa da
0 estado do mundo. relevancia e propésito. mente  humana. Inclui
reflexdo, sintese, contexto.

Facilmente estruturado Requer analise Dificil estruturagéo
Facilmente obtidos por Exige consenso em Dificil capturar em
maquinas relacédo ao significado maguinas
Freglientemente Exige necessariamente Freglientemente tacito
gualificado a mediagdo humana

Dificil transferéncia
Facilmente transferivel

Fonte: NAVEIRO (2012).

Ja4 em relacdo aos tipos de conhecimentos, para NONAKA e TAKEUCHI
(1997), a distincdo entre o conhecimento tacito e o explicito é fundamental. O
conhecimento tacito é criado “aqui e agora” em um contexto pratico especifico e sua
comunicacdo também exige uma espécie de “processamento simultaneo”. Ja o
conhecimento explicito lida com acontecimentos passados e é independente do
contexto. O conhecimento tacito se vincula aos sentidos, a capacidade de expressao
corporal, as experiéncias fisicas, a percep¢ao individual sendo por isso altamente
pessoal de natureza subjetiva e intuitiva o que dificulta a sua transmissédo e descrigéo.
O conhecimento explicito esta contido nos manuais, normas, procedimentos e ja foi
codificado em textos, gréaficos, tabelas, figuras, desenhos e esquemas.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio,
especificagcbes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser
rapidamente transmitido aos individuos, formal e sistematicamente (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento tacito, por outro lado, ndo é facilimente visivel e explicavel.
Pelo contrario, é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacao
e compartilhamento dificultoso. As instituicbes e os palpites subjetivos estdo sob a
rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente enraizado
nas acgdes e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou
emocodes que ele incorpora.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (2008), o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito sdo retratados como extremos polares, mas na verdade s&o
complementares um ao outro, como também interpenetrantes. O exercicio de uma
forma de conhecimento exige a presenca e a utilizagcdo da outra forma. Existe um

conhecimento explicito em cada conhecimento tacito e algum conhecimento tacito em
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todo conhecimento explicito. Eles sdo continuos, porém separaveis.

Na literatura muito se fala sobre a criacdo do conhecimento. Segundo
NONAKA e TAKEUCHI (2008), o cerne da abordagem japonesa é o reconhecimento
de que a criagdo do novo conhecimento ndo se refere simplesmente ao
“processamento” da informagédo objetivo. Ao contrério, depende da exploracdo de
insights tacitos e, com frequéncia altamente subjetiva, das intuicdes e dos palpites dos
empregados individuais, assim como de torna-los disponiveis para teste e uso pela
empresa como um todo.

A abordagem mais holistica do conhecimento em muitas empresas japonesas
também estd baseada em outro insight fundamental. A empresa ndo é uma maquina,
mas um organismo vivo. Da mesma forma que um individuo, ela pode ter um sentido
coletivo de identidade e de finalidade fundamental. O conhecimento tacito € altamente
pessoal, é dificil de formalizar e, por isso, dificil de comunicar aos outros. Nas palavras
do filésofo Michael Polanyi apud NONAKA e TAKEUCHI (2008) “Sabemos mais do
gue podemos dizer”.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirma que dentro das organizacbes, as
pessoas sempre procuraram, usaram e valorizaram o conhecimento, pelo menos
implicitamente. Diante de decisfes dificeis, os gerentes tendem a recorrer as pessoas
gue eles respeitem e lhes fornecam conhecimento, mais do que procurar informacdes
em banco de dados. Estudos demonstram que gerentes adquirem dois tercos de sua
informag&o e conhecimento em reunides face a face ou em conversas telefonicas.
Apenas um terco provém de documentos.

Nas organizacoes, a maioria das pessoas, quando precisa de aconselhamento
em relacdo a determinado assunto, consulta outras pessoas que consideram

conhecedoras daquele assunto.
2.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO

Para NONAKA e TAKEUCHI (2008) a chave para a criacdo do conhecimento
reside na mobilizacdo e na conversdo do conhecimento tacito e explicito. A teoria do
conhecimento abordada por eles ndo é da criacao do conhecimento individual e sim
organizacional, portanto sdo abordadas duas dimensdes da criagdo do conhecimento
— epistemoldgica e ontologica. A dimensédo epistemoldégica refere-se a distincao do
conhecimento tacito e do explicito, ja a dimensao ontolégica concerne aos niveis das
entidades criadoras do conhecimento - individuo, grupo, organizacional e
interorganizacional. A esséncia dessa teoria reside na descricdo de como emerge a

espiral quando a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito € elevada
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dinamicamente de um nivel ontolégico mais baixo para niveis mais elevados, ou seja,

do individuo para a organizacao.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) afirmam que o conhecimento é criado através
de interagBes entre o conhecimento tacito e explicito: o modelo dindmico da criagéo do
conhecimento esta ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
criado e expandido através da interagdo social entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Essas interagoes sdo chamadas de “conversdes do
conhecimento”. Nesse processo dinamico se forma a espiral SECI (Socializagao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). Isoladamente, cada conversdo nao
amplia a base de conhecimentos da empresa, por isso a espiral é importante. O
conhecimento ndo é explicito ou tacito. O conhecimento é tanto explicito quanto tacito.
O conhecimento é inerentemente paradoxal, pois é formado do que apresenta ser dois
opostos.

O processo SECI ajuda a entender que os conhecimentos tacito e explicito
agem dialeticamente, isso porque a externalizagdo das experiéncias em um contexto
diferente cria contrastes entre o conhecimento interno e externo (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento é criado em uma espiral que passa através de conceitos
aparentemente opostos. A chave para o entendimento do processo de criacdo do
conhecimento é o raciocinio e a acdo dialética, que transcende e sintetiza tal
paradoxo. O conhecimento € criado através das interagbes entre 0s seres e seu
ambiente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A interagd@o entre esses tipos de conhecimento ou a conversao entre os dois

formatos de conhecimento ocorre de quatro formas:

e Socializagdo: Compartilhar e criar conhecimento tacito através de
experiéncia direta. Trata-se da transferéncia do conhecimento de uma
pessoa no formato tacito para outra pessoa no mesmo formato tacito. E
a troca de conhecimentos “face a face” entre pessoas, se dando através
de conversas, brainstormings, observacdo e imitagdo, troca de
experiéncias, e das técnicas de gestdo de pessoas como coaching,
mentoring, shadowing, storytelling, etc.

e Externalizacdo: Articular conhecimento tacito através do dialogo e da
reflexdo. Forma de registro do conhecimento. E a transformacéo de
conhecimento tacito em conhecimento codificado, ou seja, explicito.
Trata-se de criacdo de conceitos, relatos orais, filmes, etc.

e Combinacdo: Sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
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informacdo. Forma de organizacdo do conhecimento. Transforma-se

conhecimento explicito manipulando-os de maneira a agregar algum
valor. Nessa transformacdo ndo se agrega experiéncia pessoais,
valores, know-how, apenas se agrupa, combina dados de forma a
visualizar o conhecimento sob diferentes Oticas. Trata-se de estatistica
descritiva, data mining.

¢ Internalizacdo: Aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica.
Forma de aprendizado através de manuais, documentacdo e historias
de casos. Quando uma pessoa analisa dados e informacdes e agrega
exemplos pessoais, casos de vivéncia indireta, ou seja, experiéncias
dos outros, analogias com casos vividos, ou através de educacgdo
formal e treinamento. Essa pessoa transformou conhecimento do

formato explicito novamente para o formato tacito.

Para NONAKA e TAKEUCHI (2008) a criacdo do conhecimento organizacional
€ uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e conhecimento
explicito. Essa interacdo é formada pelas transferéncias entre os diferentes modos de
conversao do conhecimento que séo induzidas por varios desencadeadores. O modo
de socializagcdo inicia a construcdo de um “campo” de interagdo. O modo de
externalizagdo é desencadeado pelo “dialogo e ou reflexao coletiva” significativa, nos
guais o uso da metafora ou da analogia ajuda aos membros da equipe a articularem o
conhecimento tacito que é dificii de comunicar. O modo de combinacdo €
desencadeado pela “rede” do conhecimento recentemente criado ou de outras se¢des
da organizacdo. O modo de internalizacdo é desencadeado pelo “aprender fazendo”. A

figura abaixo representa essa espiral do conhecimento.
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Diélogo

Socializagao Externalizacao

= Vinculagéo do
Construcgédo K ﬁ $ conhec/gmem‘o
do campo &J explicito

Internalizagao Combinagao

Aprender fazendo

Figura 1 — Espiral do Conhecimento
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (2008).

Todas as formas de conversdo do conhecimento citadas acima, referem-se
somente a dimensdo epistemoldgica, no entanto, a organizacdo ndo pode criar
conhecimento por si mesma. O conhecimento técito dos individuos é a base da
criagdo do conhecimento organizacional. A “espiral do conhecimento” definida por
NONAKA e TAKEUCHI (2008) refere-se a interagdo do conhecimento tacito e explicito
em um maior escala a medida que sobe nos niveis ontolégicos, ou seja, a criacdo do
conhecimento organizacional é um processo em espiral, iniciando no nivel individual e
subindo através das comunidades expandidas de interacdo, que atravessa os limites

seccionais, departamentais, divisionais e organizacionais.

Dimensdo
epistomologica Externalizagdo

Connecirmenio

Combinagdo
,
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1acito 10 maizaoko : » UDimensic
Incevichuc Grupo Qrganizacdo Imaroegan zacho 3 UMoiogice
- Nived do caonhscrne o -

Figura 2 — Espiral da Criacdo do Conhecimento Organizacional
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (2008).

BUSCH (2008) comenta que o conhecimento existe num nivel individual e num
nivel organizacional, sendo que o organizacional é tanto tacito quando explicito.

BUSCH (2008) propde uma hierarquia entre os conhecimentos, sendo o conhecimento
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tacito dividido em estagios, o que proporciona a codificagdo gradual, a figura abaixo

ilustra os estagios sugeridos pelo autor.

Estagio 5: Conhecimento
Formalizado
Conhecimento ja codificado,
classificado e formalizado em
modelos e féormulas, por exemplo

Estagio 4: Conhecimento .
Categorizado
Conhecimento ja codificado
e classificado

Estagio 3: Conhecimento
Codificado
Em papel e formatos

=
’ eletronicos

Estagio 2: Conhecimento
Tacito Articulavel

Um subconjunto conhecido

do conhecimento tacito

i

1)
~

Estégio 1: Conhecimento Tacito
“Nés ndo sabemos tudo que
sabemos” sub-consciente, intuicao,
know-how, experiéncia

Figura 3 — Estagios do Conhecimento Tacito
Fonte: BUSCH (2008).

Alguns exemplos como pesquisa em progresso, documentos rascunho, entre
outros sdo conhecimentos que ndo sdo tacitos nem totalmente explicitos.
Conhecimentos explicitos sempre sao oriundos de um grande conjunto de
conhecimentos tacitos. O estagio 1 sdo os conhecimentos tacitos dos individuos -
conhecimentos vinculados a experiéncias pessoais, valores, intuicdo. No estagio 1
temos o conhecimento na sua forma mais puramente tacita. Com o passar do tempo,
alguns desses conhecimentos tacitos vao sendo articulados, amadurecidos,
transformados, generalizados em diversas formas explicitas, passando por estagios
intermediarios de explicitacdo até alcancar o estagio 5, que seria 0 conhecimento na
sua forma mais explicita. Neste estagio, o conhecimento ja esta consolidado num
contexto mais amplo, generalizado e aplicavel a diversas realidades, comprovado e
experimentado.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998) organizacdes saudaveis geram e usam
o0 conhecimento. As empresas absorvem informac¢des a medida que interagem com

seus ambientes, transformam-nas em conhecimento e agem com base numa
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combinacdo desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) discursa sobre cinco modos de se gerar o
conhecimento: aquisicdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede do
conhecimento. Para o estudo em questdo merece destaque o Ultimo modo
mencionado de criagdo do conhecimento através de redes.

O conhecimento é gerado pelas redes informais e auto-organizadas dentro das
empresas. Quando redes partilham conhecimento comum suficiente, seja através de
conversas pessoalmente, por telefone ou pelo correio eletrdnico para se comunicar e
cooperar, a continuidade de seu contato costuma gerar conhecimento novo dentro das
organizacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

VINCENTI (1990) buscou através de estudos de casos examinar o crescimento
do conhecimento ao longo do tempo em projetos de engenharia, tanto em relagéo a
profundidade quanto em relagéo ao caracter cognitivo, buscando exibir o conteddo do
conhecimento. Cada caso foi selecionado para enfatizar uma area diferente do
conhecimento em projetos de engenharia. Com base em um estudo de caso
observado no setor aeronautico, VINCENTI (1990) buscou entender como 0s
engenheiros pensam e como seus pensamentos afetam suas agdes e decisdes. Na
descricdo e analise, é tracado o fluxo de informacgdes, a fim de esclarecer como um
novo conhecimento é criado através de uma inter-relagdo complexa entre
experimentos e teoria (VINCENTI, 1990 apud PORTHUN; NAVEIRO; DUARTE, 2009).

O conhecimento de engenharia é descrito em seis categorias:

1. Conceitos de design fundamentais

Eles sdo parte do conhecimento essencial do projeto de design que consiste no
principio de funcionamento, que € o conhecimento de como um dispositivo
determinado funciona de forma eficaz. E o principio operacional que fornece os
critérios pelos quais o0 sucesso ou o fracasso sao tecnicamente julgados. Este tipo de
conhecimento pode ser baseado na experiéncia e, também, recuperados de patentes.

2. Critérios e especificacdo

Os engenheiros tém objetivos gerais, que exigem especificagdes de projeto e
critérios quantitativos. A atribuicdo de valores numéricos ou limites para os critérios
estabelecidos constitui um elemento do conhecimento comum de engenharia e, por
vezes, parte do trabalho do engenheiro é gerar esses dados.

3. Ferramentas tedricas e virtuais

Engenheiros fazem uso de modelos matematicos e teorias para 0s seus
calculos, bem como de conceitos intelectuais para pensar sobre o design. Existem
ferramentas matematicas para modelar problemas de engenharia, bem como sistemas

de recursos baseados em CAD que permitem a simulacdo de uma solucdo de design
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no ambiente virtual.

4. Dados quantitativos

O processo de concepcdo de um detalhe do dispositivo é feito usando
informacdes obtidas empiricamente. A informacéo traz em si 0 conhecimento que pode
ser prescritivo, ou seja, informagdes sobre como as coisas deveriam ser para chegar a
um objetivo desejado ou descritivo que revela a situa¢céo como ela é.

5. Consideracdes préticas

Ha conhecimento criado e aprendido no ambiente de trabalho (conhecimento
pratico), que é o conjunto de solucdes de design individuais e coletivas que constituem
0 conhecimento coletivo de uma organizacdo. Essas solu¢cdes sdo escritas como
normas e procedimentos de uma empresa.

6. Instrumentos de design

Pode ser entendido como o conhecimento contextual, um repertério de
conhecimentos relevantes para a execucdo de cada tarefa. Em uma nova situacao
dentro de uma atividade, uma parte do conhecimento contextual é recuperado,
estruturado e adaptado a uma certa situacao. Ele também permite que os engenheiros
definam o escopo de solugdes aceitaveis de um determinado problema.

A relacao entre a gestdo de conhecimento e 0s projetos de engenharia sera
detalhada mais a frente. E importante ressaltar que existe uma relagdo muito forte e
que entender como o conhecimento € criado e transferido na gestdo de um projeto é

fundamental para garantir o sucesso deste.

2.3 TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Existem varias questdes e estratégias para transferéncia do conhecimento,
para DAVENPORT e PRUSAK (1998) muitas delas se resumem a descobrir maneiras
eficazes de permitir que os individuos conversem e escutem o que se tem a dizer.

As transferéncias cotidianas do conhecimento fazem parte da vida
organizacional, como por exemplo, as conversas de corredor. A transferéncia
espontanea e ndo estruturada do conhecimento é vital para o sucesso de uma
empresa. Entretanto, quanto maior e mais complexa for a empresa, menor a
probabilidade de se encontrar o melhor conhecimento na sala ao lado. Em uma
empresa maior € mais dificil tentar descobrir por si s6 aonde estd o conhecimento.

Na definicdo de gestdo do conhecimento, a transferéncia formalizada do
conhecimento implica no desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar

essas trocas, inclusive as espontaneas.
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NONAKA e TAKEUCHI (2008) mencionam cinco promotores do conhecimento:

(1) incutir uma visédo de conhecimento, (2) a gestdo de conversas, (3) a mobilizacdo de
ativistas do conhecimento, (4) a criagdo do contexto correto e (5) a globalizacdo do
conhecimento local. O segundo item mostra o quanto a esséncia das atividades
organizacionais reside na comunicacdo. Descobrir como facilitar a comunicacdo em
relacdo as atividades organizacionais € um promotor chave para a criagdo e
compartilhamento do conhecimento.

Boas conversacdes sdo o berco do conhecimento social em qualquer
organizacdo. Por meio de discussGes ampliadas, que podem englobar tanto v6os de
fantasias pessoais quanto a exposicao cuidadosa de idéias, o conhecimento individual
é transformado em temas disponiveis para outros. Cada participante pode explorar
novas idéias e refletir sobre o ponto de vista dos outros. O intercambio mutuo de
ideias, pontos de vista e crencas que as conversacdes acarretam permite o
compartilhamento do conhecimento tacito dentro de uma micro comunidade.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirma que o conhecimento tacito € ambiguo
e especialmente dificil de ser transferido de sua fonte de criagcao para as outras partes
da organizagdo. Em algumas empresas influenciadas por teorias ultrapassadas sobre
a natureza do trabalho, os gerentes consideram as conversas de corredor como perda
de tempo. Conversar é a maneira mais facil de transferéncia do conhecimento tacito e
permite que os trabalhadores do conhecimento descubram aquilo que sabem,
compartilhem esse conhecimento com outros e, nesse processo, criem conhecimento
novo para a organizagao.

O conhecimento explicito pode ser embutido em procedimentos ou
representado em documentos e banco de dados. Ja a transferéncia do conhecimento
tacito exige intenso contato pessoal. O relacionamento de transferéncia pode ser uma
parceria, uma relagdo de orientagdo ou de relacdo de aprendizado, mas alguma
relacé@o de trabalho costuma ser essencial.

Devemos reconhecer o valor dos contatos tanto face a face quanto eletrénicos
e propiciar oportunidades para ambos. E necessario ampliar a definicdo de
produtividade de modo a incluir as conversas casuais como momentos produtivos,
periodos de reflexdo e aprendizado.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) defende fortemente a transferéncia do
conhecimento através de reunides face a face e de narrativas, além das formas mais
estruturadas. No entanto, para ele apenas possibilitar as pessoas que trabalham num
mesmo local conversarem ndo resolve por si s6 os problemas da transferéncia do

conhecimento, especialmente em organizacfes de grande porte.
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Outros aspectos sao também relevantes para que a transferéncia do

conhecimento seja efetiva. A transferéncia do conhecimento envolve duas agdes:
transmissao (envio ou apresentacdo do conhecimento) e absorcdo (pela pessoa ou
grupo). Somente a disponibilizagdo do conhecimento ndo € transferéncia. Para que
haja a absor¢cdo do conhecimento € muito importante que sejam trabalhados alguns
aspectos como a resisténcia a mudanca e a relacdo de confianga. O contato direto é
essencial para estabelecer o convivio e eliminar aquilo que eles reconhecem como um
dos atritos basicos que impedem a efetiva transferéncia do conhecimento — a auséncia
de confianga muatua. Outra questdo importante para estabelecer essa relacdo de
confianca é o preconceito em relacéo a pessoa que esta transmitindo o conhecimento,
ja& que as pessoas julgam a informacdo e o conhecimento que adquirem com base
nisso.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998) a transferéncia do conhecimento, com
bastante frequéncia, esta relacionada com melhoria de acesso, comunicacao
eletrdnica, repositérios de documentos, e assim por diante. Porém, é importante que a
transferéncia do conhecimento esteja também relacionada a aspectos mais humanos
— 0S contatos pessoais, as conversas informais, pois potencializam a geracdo de
novas ideias e a resolugéo de problemas.

A transferéncia do conhecimento da-se permanente e espontaneamente nas
organizacdes. Contudo essa transferéncia espontanea é localizada e fragmentada. Um
dos papéis da gestdo do conhecimento consiste em conferir certo nivel de
formalizagdo a transferéncia de conhecimento e ao mesmo tempo desenvolver

estratégias especificas para encorajar a transferéncia espontanea.

3 GESTAO DE PROJETOS

Outro tema relevante da pesquisa e que sera igualmente fundamentado em
teoria € o gerenciamento de projetos. Sao os objetos desse capitulo a definicdo do que
€ projeto, as metodologias existentes de gerenciamento de projetos e a relacdo do

gerenciamento de projetos com a gestdo de conhecimento.

3.1 DEFINICAO DE PROJETOS
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Para NAVEIRO (2009) a atividade de projeto € uma atividade vinculada a

estratégia de negdécios das empresas, sendo considerada uma atividade critica para o
sucesso e a competitividade das mesmas. O desenvolvimento de projetos € um
processo da empresa que envolve um conjunto de atividades e um conjunto de
informacfes associadas a essas atividades. A compreensdo e o0 gerenciamento do
fluxo de informagfes sdo muito importantes para a melhoria da eficiéncia do processo.
Ao longo da progressédo do projeto, as incertezas diminuem a medida que decisdes
vao sendo tomadas, enquanto as diversas disciplinas envolvidas na solu¢cdo dos
problemas vao se concretizando integrando-se ao contexto do projeto.

Segundo o Project Management Institute (PMI), em seu guia PMBOK (PMI,
2008, p. 11) que retne um conjunto de praticas de gerenciamento de projetos, define

projeto como:

Um projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria
indica um inicio e um término definidos. O término é alcangado
quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que
esses objetivos ndo serdo ou ndo poderédo ser atingidos, ou quando o
mesmo ndo for mais necessario. Temporario néo significa
necessariamente de curta duracdo. [...] Um esforco de trabalho
continuo é geralmente um processo repetitivo porque segue 0s
procedimentos existentes de uma organizacéo. Por outro lado, devido
a natureza exclusiva dos projetos, pode haver incertezas quanto aos
produtos, servicos ou resultados criados pelo projeto. Um projeto
pode envolver uma Unica pessoa, uma Unica ou multiplas unidades
organizacionais.

Para MEREDITH e MANTEL (2003) no sentido mais amplo, um projeto é uma
tarefa especifica, limitada, a ser realizada. Pode ser de grande ou pequena escala, ou
de curso longo ou curto, isso ndo € relevante. O projeto deve ser visto como uma
unidade. Eles definem projeto como uma atividade periédica com um conjunto bem
definido de almejados resultados finais. O projeto pode ser dividido em subtarefas que
precisam ser realizadas a fim de atingir as metas. O projeto é suficientemente
complexo, jA que as subtarefas requerem cuidadosa coordenacdo em termos de
cronometragem, precedéncia, custo e desempenho.

NAVEIRO (2008) propde algumas formas de classificagéo de projetos, entre as
citadas por ele, a que considera os aspectos complexidade e inovacao € a que melhor
se enquadra na definicdo de tipo de projeto que serd abordado nessa pesquisa. Nessa
classificacdo a complexidade é medida pelo porte do projeto e pela frequéncia e
quantidade de problemas presentes. A inovacdo estid relacionada ao grau de

estruturacdo do problema. Quatro classes podem ser identificadas:
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Projeto incremental - consiste na modificacdo de componentes ou de partes do

produto, mantendo o conceito original. E uma tarefa estruturada, pois as principais
variaveis do problema e os respectivos processos de solugdo ja estao identificados e
definidos, como por exemplo, uma casa popular;

Projeto complexo - projetos de grande porte que envolve muita gente e um sistema
de informacdo extremamente complicado, como o0 caso de um novo modelo de
automovel. A frequéncia dos problemas é grande exigindo grandes esforcos de
coordenacéo;

Projeto criativo - consiste em projetos com baixo grau de estruturacdo, porém lidando
com problemas tecnologicamente simples, como nos casos de projetos onde o design
do produto é o fator mais relevante.

Projeto intensivo - projetos que envolvem situacbes novas e complexas. Como
exemplo, podemos citar o caso do Boeing 777 que, além de envolver uma equipe
enorme, apresenta uma grande quantidade de problemas ndo triviais a serem

resolvidos.

Tipas de Projeto

Quantidade de informagdo —> , /

7

Baixa Alta py

Projeto criativo

- projeto novo

- interagcdao média
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- escopo limitado

Qualitativa

- problema estruturado
D - variaveis conhecidas
- frequéncia baixa de problemas

Estruturacdo dos problemas

- projetos de grande porte

- ndo ha conceito inicial

- problemas mal definidos

- desenvolvimento simultaneo

Quantitativa

- projeto de grande porte

- necessidade de coordenagdo
- problema semi-estruturado
- desenvolvimento simultaneo
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Figura 4 — Tipos de projetos
Fonte: NAVEIRO (2008)

Os conceitos e a tipologia de projetos defendida por ROZENFELD (2006) &
originaria de projetos de desenvolvimento de produtos e baseada no aspecto

tecnolégico. ROZENFELD (2006) classifica os tipos de projetos como:
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Projetos radicais - sdo os que envolvem significativas mudancas no projeto do

produto ou do processo existente, podendo criar uma nova categoria ou familia de
produtos. Sdo projetos que normalmente s&o incorporados novas tecnologias e

materiais, normalmente buscam um processo de manufatura inovador.

Projetos Plataforma ou Préxima Geracdo - representam alteracbes significativas,
porém sem a introducdo de novas tecnologias ou materiais, mas representam um novo

sistema de solucgdes.

Projetos Incrementais ou Derivados - envolvem projetos que criam produtos e
processos que ja sdo derivados ou com pequenas modificacdes em relacdo aos ja
existentes. Podem ser caracterizados como redugdo de custos ou projetos com

inovagdes incrementais.

O tipo de projeto que serd abordado nesse estudo se classifica como um
projeto complexo, que envolve um numero elevado de pessoas com expertises
distintas e com elevada frequéncia de problemas, tendo como principal caracteristica
ser extremamente multidisciplinar. Ao mesmo tempo em relagdo a tecnologia, em
grande parte, se trata de projetos plataforma, que apesar desses projetos trazerem
mudancas significativas ndo se caracterizam por terem novas tecnologias nem por um
grau elevado de inovacdo em relacdo a industria. S&o tidos como projetos de
desenvolvimento da producdo de novos campos, Ou Seja, novas areas a serem

exploradas.
3.2 METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A gestdo de projetos é bastante abrangente e utilizada em diversas areas e

tipos de negoécios. Existem diversos autores e varias abordagens para o
gerenciamento de projetos. Segundo o PMBoK (PMI, 2008) o gerenciamento de
projetos € a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de
projetos é realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas de processos
abrangendo 5 grupos, sendo eles:

1. Iniciacao;

2. Planejamento;
3. Execucao;
4

Monitoramento e controle;
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5. Encerramento.

O que diferencia cada tipo de neg6cio € que nem todos 0s projetos vao seguir
todos estes estagios, j4 que existem diferentes tipos de projetos, sejam eles simples,
complexos, projeto de produto ou um projeto de servico.

E importante destacar que os projetos tém um inicio e fim definidos, portanto as
entregas e atividades conduzidas nesse periodo compde o ciclo de vida do projeto.
MEREDITH e MANTEL (2003) definem como o ciclo de vida do projeto os estagios
similares no caminho entre a origem até a conclusdo. O projeto nasce (sua fase de
inicio) e o gerente é escolhido, a equipe do projeto e 0s recursos iniciais séo
montados, e o programa de trabalho estd organizado. Em seguida, o trabalho passa
por um momento de rapida construgdo da sua forma, o progresso é feito e isso
continuard até que o fim seja visivel.

Ja na definicdo do PMBOK o ciclo de vida de um projeto consiste nas fases
que geralmente sdo sequencias, podendo também se sobreporem, dependendo do
tipo de projeto ou de acordo com a organizagdo. Os projetos podem variar de tamanho
e complexidade, no entanto, em sua grande maioria, respeitam a seguinte estrutura de

ciclo de vida: inicio, organizacdo e preparacdo, execucao do trabalho do projeto e

encerramento.
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Figura 5 — Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: PMI (2008).
As fases dos projetos sdo divisbes onde o controle adicional é necessario para

gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante. A estrutura de fases
permite que 0 projeto seja segmentado em subconjuntos l6gicos para facilitar o

gerenciamento, o planejamento e o controle. O nimero e a necessidade das fases,
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assim como o grau de controle aplicado depende do tamanho, grau de complexidade e

impacto potencial do projeto (PMI, 2008).

O final de cada fase representa um ponto de reavaliagdo dos esforcos em
andamento e de modificagdo ou término do projeto. Esse ponto € chamado de saidas
de fase, marcos, passagem de fase, passagem de estagio, portdes de decisdo ou
ponto de término. A principal entrega ou objetivo da fase requer um grau superior de
controle para ser atingido com sucesso (PMI, 2008).

Uma fase de projeto € geralmente concluida e formalmente fechada com uma
revisdo das entregas para que se determine o término e a aceitacdo. Pode ser
realizada uma analise de final de fase com o0s objetivos de se obter autorizacdo para
encerrar a atual e iniciar a seguinte. Considera-se uma boa prética avaliar as principais
entregas e o desempenho do projeto até a data em questdo para determinar se o
projeto deve continuar para a proxima fase e detectar e corrigir erros de forma eficaz.

Essa metodologia adotada pelo PMI é baseada em uma metodologia
amplamente conhecida chama de Stage-Gate. O Stage-Gate € um processo originado
na NASA (National Aeronautics and Space Administration) e popularizado por
COOPER (2008), embasado pela sua experiéncia de consultor em diversas empresas.
O Stage-Gate recebe destaque como uma ferramenta amplamente adotada por
empresas de sucesso (COOPER, 2008). O processo constitui-se de um conjunto de
atividades de desenvolvimento (Stages) seguidas por pontos de decisdo (Gates), nos
guais um comité se reune para avaliar cada um dos projetos de inovacdo em
andamento com base em critérios pré-estabelecidos. Geralmente, a avaliagdo nos
gates é conduzida por gerentes seniores ou por um comité de projetos (FILHO, 2009).
Dessa maneira, o Stage-Gate pode ser entendido como um modelo, através do qual
uma organizagéo seleciona e desenvolve idéias até que se tornem novos produtos ou
servigos.

COOPER (2008) define o processo de Stage-Gate como um mapa operacional
e conceitual para mover projetos de produtos da idéia ao langamento e avante. De
acordo com o autor, o Stage-Gate, no seu formato mais simples, consiste de:

+ Stages: S&o as etapas do trabalho que completam o desenvolvimento do

produto desde a geragdo de sua idéia até o seu langcamento. Todos os Stages

séo realizados por pessoas de diferentes areas da empresa e implica em uma

alocacédo de recursos em quantidade mais elevada do que o Stage anterior. A

cada Stage novas informacdes sdo buscadas e analisadas, reduzindo a

incerteza com relagédo ao produto.

* Gates: Reunibes onde o trabalho feito é revisado e decide-se por: seguir

com préximo Stage, eliminar o projeto, aguardar por um momento mais
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propicio para seguir com o projeto ou reciclar o Stage, refazendo-se parte do

trabalho desta etapa.

Cada Gate possui um conjunto de entregaveis especificos que, por sua vez
estao diretamente relacionados as atividades desenvolvidas no Stage que o precedeu.
O Gate se inicia com uma rapida avaliacdo da qualidade dos entregaveis para
averiguar se o Stage foi realizado de forma apropriada e passa entdo para a analise
do potencial do projeto.

Para que se possa assegurar que a decisdo tomada seja efetivamente
implementada, é imprescindivel que os decisores tenham autoridade para assegurar 0
comprometimento dos recursos necessarios. O que se deseja é que a decisédo final
tomada se torne um compromisso entre os decisores em realizar o projeto e hdo uma
pré-avaliagdo a ser corroborada ou ndo por outras pessoas.

Finalmente, um conjunto de critérios é definido para a tomada de decisédo
guanto a passar ou nao o projeto para o préximo Stage. COOPER (2008) aconselha a
divisdo dos critérios em dois tipos: critérios “Must-meet” e “Should-meet”. Enquanto os
primeiros sdo eliminatérios, os ultimos sdo classificatérios e usados para atribuir
pontuacbes ponderadas aos projetos, permitindo que eles sejam comparados e
priorizados. Em uma organizacdo que deseja implementar um processo de alocacéo
de recurso baseado no método Stage-Gate deve-se definir alguns parametros. Os
modelos de Stage-Gate precisam ser ajustados as caracteristicas particulares de cada
organizagao.

Os estagios genéricos para o desenvolvimento de um produto sugerido por
COOPER (1993 apud FILHO, 2009) sdo os seguintes:

- Investigacdo preliminar: uma rapida investigacao e verificacdo do escopo do
projeto.

- Investigagéo detalhada: investigacdo em mais detalhes, podendo conduzir a
elaboragdo de um plano de negdcio, incluindo definicdo e justificativa do projeto e
também um plano do projeto.

- Desenvolvimento: atividade de projeto e desenvolvimento do produto,
propriamente dita, que compreende a definicdo das especificacbes dos meios de
controle e determinacéo dos custos.

- Validagéo e teste: testes em laboratdrios, na propria planta industrial ou no
mercado, para verificar e validar o novo produto proposto, sua producdo e marketing.

- Producao e lancamento: inicio da producéo, marketing e comercializacéo.
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Figura 6 — Stage-Gate Genérico para Desenvolvimento de Produtos
Fonte: COOPER (1993 apud FILHO, 2009).

MEREDITH e MANTEL (2003) definem o modelo de ciclo de vida do projeto
conforme a figura abaixo. A figura representa o empenho do projeto, geralmente em
termos de homem-hora ou recursos gastos por unidade de tempo ao longo das
diversas fases da vida do projeto. Um empenho minimo é exigido no inicio, quando o
conceito do projeto esta sendo desenvolvido e submetido ao processo de selecao.
Quando se é selecionado o projeto, o0 aumento planejado da atividade sera concluido
e o trabalho real do projeto seguird sua marcha e crescera até o auge e depois
comecara a afunilar guando o projeto aproximar-se da conclusao, finalmente cessando

guando a avaliagdo estiver completa e o projeto terminado.
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Figura 7 — Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: MEREDITH e MANTEL (2003).

Um tipo de sistematica bem parecida pode ser vista no modelo unificado do
Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP) proposto por ROZENFELD (2006). O
modelo desenvolvido por ele € voltado principalmente para empresas de manufatura

de bens de consumo duréveis e de capital e conforme representado pela figura abaixo.
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Figura 8 — Processo de Desenvolvimento do Produto
Fonte: ROZENFELD (2006).

O modelo é dividido em macro-fases, subdivididas em fases e atividades,
sendo as trés macro-fases: Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pos-
Desenvolvimento. As macro-fases de pré- e pds-desenvolvimento sdo mais genéricas
e podem ser utilizadas em outros tipos de industria. A macro-fase de desenvolvimento
enfatiza os aspectos tecnoldgicos de definicdo do produto, suas caracteristicas e
forma de produgéo, portanto, € mais especifica para projetos de produtos.

Na descricdo das fases de ROZENFELD apud NAVEIRO (2009) a macro-fase
de desenvolvimento se inicia com a fase de planejamento do projeto, também
conhecida como anteprojeto, na qual sdo definidos o escopo do projeto, a viabilidade
técnico-econdmica, 0s recursos humanos a serem mobilizados, os prazos de
execugdo, 0s custos esperados e os riscos implicados, assim como é melhorado o
grau de estruturagéo do projeto. A fase de projeto informacional transforma a saida da
fase anterior em especificacdes do projeto, isto €, estabelece valores meta para os
parametros identificados na fase anterior. A fase de projeto conceitual transforma a
linguagem verbal em linguagem geométrica. Nessa fase sao definidos principios de
solucdo para as funcbes e concebido o arranjo esquematico das partes constituintes
do produto. A fase de projeto detalhado completa a descricdo do produto finalizando a
descricdo dos materiais e o dimensionamento dos componentes. Os processos de
fabricacdo sdo planejados, testes sdo realizados e a documentacdo do produto é
organizada. A fase de preparacdo da producdo envolve a mobilizacdo dos recursos
para a producéo, a preparacdo dos dispositivos de fabricacdo, a producdo de um lote
piloto (denominado também de pré-série), o desenvolvimento dos fornecedores e
treinamento do pessoal. A macro-fase de desenvolvimento se encerra com a fase de

langamento do produto, na qual desenvolvidos os processos de comercializagéo,
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vendas, distribuicdo, atendimento ao cliente e assisténcia técnica, assim como é

realizado o lancamento do produto. Documentar melhores préaticas e o rationale das
decisbes tomadas. A macro-fase de péds-desenvolvimento se inicia com a fase de
acompanhar produto/processo. Nessa fase séo realizadas avaliagbes da satisfacdo
dos clientes, monitorado o desempenho e feita uma auditoria do processo de
desenvolvimento. A fase descontinuar o produto analisa e define a sua
descontinuidade e planeja o fim da sua producdo. Os processos de logistica reversa
sdo estabelecidos para o recebimento do produto e sao feitas a avaliacdo final e o
encerramento do projeto.

As fases sado caracterizadas pela entrega de um conjunto de resultados, que
determinam um novo patamar de evolucdo do projeto. Pode ser visto também o
congelamento ao final de cada fase. A fase conceitual é caracterizada também pela
escolha de alternativas, em que uma ou mais solu¢des serdo escolhidas para serem
detalhadas.

A avaliacdo dos resultados da fase serve também como um marco importante
de reflexdo sobre o andamento do projeto, antecipando problemas e gerando
aprendizado para a empresa. Nesse momento, que se tornard formal a transicdo de
fase ou gate, deve ser feita uma revisdo ampla e minuciosa, considerando a qualidade
dos resultados obtidos, a situacdo do projeto diante do planejado, o impacto dos
problemas encontrados e a importancia do projeto perante o portfélio.

3.3 GESTAO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DE ENGENHARIA

Em relacdo a gestdo do conhecimento aplicada a gestdo de projetos, o desafio
esta justamente no perfeito entendimento de como os conhecimentos podem ser
passados de individuo para individuo de diferentes projetos. Como esse conhecimento
pode ser gerenciado para ndo ser pedido de um projeto para o outro e como ele pode
ser melhor aproveitado, transformando licbes aprendidas em algo que possa ser
facilmente entendido por outro gerente de projeto.

Segundo NAVEIRO (2009), projetar € um tipo de atividade que muitas vezes
ndo é possivel explicar ou ensinar, tal como uma disciplina de carater descritivo.
Projetar envolve uma grande quantidade de conhecimentos praticos, denominados
conhecimentos tacitos, que s6 se adquirem através da pratica.

NAVEIRO (2009) afirma que de maneira geral, existem trés tipos béasicos de
conhecimentos necessarios para projetar: conhecimentos para gerar idéias,
conhecimentos para avaliar conceitos e conhecimentos para a estruturacdo do

processo de projeto.
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A geracdo de idéias depende do desenvolvimento de habilidades especificas,

associada a alguma experiéncia dentro do dominio a que pertence o objeto a ser
projetado. Os conhecimentos para avaliar conceitos provém parcialmente da
experiéncia e parcialmente da qualificacdo formal obtida nos cursos de engenharia,
enquanto conhecimentos sobre a estruturagdo do processo de projeto podem ser
adquiridos através do treinamento formal.

Em desenvolvimento de projetos € comum que sejam cometidos 0s mesmos
erros em projetos semelhantes. Isso se deve a novas equipes estarem trabalhando e
que ainda ndo vivenciaram certas situacoes e ha repeticdo de discussbes ja
realizadas, e isso se deve pelas equipes nem sempre se repetirem e nao existir
registro das discussdes anteriores. E importante que as habilidades desenvolvidas na
fase de planejamento ndo sejam perdidas durante a implantacdo do projeto, existindo,
portanto, a necessidade que seja a mesma equipe desde o planejamento até a
implantacéo do projeto.

Para PORTHUN, NAVEIRO e DUARTE (2009) a atividade de projeto é um
processo de negociacao coletiva e, a comunicagdo entre seus Varios participantes, é
um dos aspectos essenciais. A comunicacao entre 0s atores nos estagios iniciais de
desenvolvimento do projeto € um problema notoriamente dificil e recorrente. Os erros
e inconsisténcias originadas pela falta de comunicacdo entre a equipe de projeto,
ficam evidentes nos estagios mais avancados do processo de desenvolvimento do
projeto, o que implica em desperdicio de tempo e em custos extras para resolvé-los.
Problemas de comunicacdo séo identificados quando os participantes do projeto nao
entendem especificagdes, que muitas vezes envolvem o conhecimento dos outros
membros da equipe do projeto. Estes problemas estdo relacionados com as
dificuldades de comunicacéo entre os diferentes mundos que envolvem cada projeto.

O design é uma atividade complexa, sendo um processo de conhecimento em
gue os dados, as informacdes e 0s conhecimentos sdo processados simultaneamente
por uma equipe de profissionais envolvidos durante o ciclo de vida de um projeto. E
uma atividade baseada no conhecimento, em que 0s requisitos e as restricdes sdo
transformados em uma descricdo do escopo do projeto. O desenvolvimento de um
projeto envolve uma grande quantidade de conhecimentos acumulados por
engenheiros e técnicos durante a sua vida profissional. Fontes de conhecimento
variam de educacdo formal para a experiéncia individual, incluindo o conhecimento
derivado de casos semelhantes. A definicdo de uma estrutura cognitiva para um
problema de design e suas solucdes € um processo de aprendizagem do
conhecimento que envolve conhecimentos praticos e tedricos (PORTHUN; NAVEIRO;
DUARTE, 2009).
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Os engenheiros usam basicamente dois tipos de conhecimento na criacdo de

novos produtos: o conhecimento processual e o declarativo. O primeiro € um tipo de
conhecimento adquirido por procedimentos na vida organizacional, enquanto o
conhecimento declarativo refere-se a um conhecimento mais descritivo representado
por equacdes, relacdes l6gicas ou agentes em novas linguagens de programacao.
Este assunto leva-nos a distingdo entre teoria e préatica. Teoria refere-se a modelos de
dominio, explicacdes causais ou regras que explicam determinado fendmeno, tipos de
conhecimento normalmente adquirido pela educacao formal. Conhecimento pratico se
refere a algo que pode ser adquirido a partir de pessoas que fazem de forma eficiente
uma determinada tarefa (especialistas humanos) (PORTHUN; NAVEIRO; DUARTE,
2009).

A distingdo entre tacito e explicito também é mencionada por PORTHUN,
NAVEIRO e DUARTE (2009). Para ele esse conceito também é importante, visto que
se acredita que qualquer tipo de conhecimento pode ser feita explicita ou
implicitamente, dependendo das circunstancias, das pessoas e da sociedade. O
design € um processo social em que a aquisi¢do e validacdo do know-how sé@o duas
questdes centrais dentro de uma equipe de projeto em que o conhecimento tacito
individual deve ser compartiihado e transformado em algo compreensivel pelos
participantes.

Para NAVEIRO (2009) projeto e aprendizagem sao atividades correlatas, nas
quais encontrar um novo conceito envolve a busca e a aquisicdo de novos
conhecimentos. Nos estagios preliminares da progressao do projeto, uma maneira de
entender e de estruturar um problema é a recuperacéo de casos anteriores para, com
isso, constituir um conhecimento abstrato sobre o problema a ser explorado mais
adiante.

NAVEIRO (2009) afirma que projetar envolve uma série de conhecimentos das
mais variadas fontes, internas e externas as empresas. Os conhecimentos dos
gerentes de projetos podem ser provenientes de projetos anteriores, obtidos pelo
treinamento formal, conseguidos junto aos clientes, provenientes de fornecedores,
provenientes dos concorrentes e obtidos de documentos. Projetar envolve também
uma série de conhecimentos praticos que as pessoas vao adquirindo ao longo da sua
vida profissional, constituindo-se em expertise. O conhecimento pratico acumulado
constitui-se em um repertério organizado de solugdes, praticas e técnicas que podem
ser adaptados aos casos especificos que aparecem a cada novo projeto.

Os processos de tomada de decisé@o e 0s processos de revisdo de um trabalho
sempre estfo inseridos em um contexto. Segundo NAVEIRO, BREZILLON e SOUZA

FILHO (2001), existe um repert6rio de conhecimentos relevantes para a execucao de
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cada tarefa e essa porcdo de conhecimento julgados importantes para uma

determinada tarefa € denominada de conhecimento contextual.

Quando surge um novo projeto, uma por¢cdo do conhecimento contextual é
recuperada, estruturada e adaptada conforme a situacéo concreta em foco, reduzindo
dessa forma o universo de busca. Quando, por exemplo, se atribui uma tarefa a um
novato, sua percepc¢ao do conhecimento contextual ndo € imediata tornando assim a
recuperacdo do conhecimento relevante mais dificil para esse novato. Segundo
NAVEIRO, BREZILLON e SOUZA FILHO (2001), a diferenca entre especialistas e
novatos é que os especialistas sdo mais conscientes do seu conhecimento. A memdéria
de um especialista tem um componente contextual que inclui a experiéncia; fatos sao
armazenados de modo semantico, definidos pelo papel que cumprem nas diferentes
situacdes. Essa busca do conhecimento util pode ser vista como uma reorganizagéo
da memoria na qual os fatos sdo rearrumados de acordo com as situacoes.

Transferir conhecimentos entre projetos e superar as barreiras que surgem
envolve, além de um contexto apropriado, fatores que favoregam e facilitem a
transmissdo do conhecimento. Embora a transmissdo do conhecimento possa ocorrer
espontaneamente, também existem diversos direcionadores e atividades especificas
que colaboram para a transferéncia do conhecimento dentro e entre os projetos.

Segundo NAVEIRO (2012), o processo de desenvolvimento de um projeto
envolve uma grande quantidade de conhecimentos acumulados por engenheiros e
técnicos durante a vida profissional. As fontes de conhecimento variam de educacéo
formal e experiéncia individual, incluindo o conhecimento derivado de casos de
projetos semelhantes. A definicdo de uma estrutura cognitiva para o desenvolvimento
de um projeto € um processo que envolve conhecimentos praticos, assim como
conceitos teéricos. No desenvolvimento de projetos é necessario os dois tipos de
conhecimento: tacitos e explicitos, conforme definido no capitulo 2. Os conceitos
téoricos sdo importantes para a criacdo de modelos, a explica¢éo para os fendmenos,
conhecimentos oriundos da educacdo formal. Ja& o conhecimento tacito pode ser
adquirido a partir de pessoas que fazem de forma eficiente uma determinada tarefa
(especialistas humanos). O conhecimento tacito pode ser descrito como um
conhecimento semi-consciente e inconsciente criado na mente das pessoas. O
conhecimento tacito de um individuo é feito de técnicas e habilidades, o chamado
know-how, valores pessoais, crencas ou modelos mentais. O desenvolvimento de
projeto € um processo social em que a aquisicao e validacdo do know how sdo duas
guestdes centrais dentro de uma equipe de projeto em que o conhecimento tacito
individual deve ser compartiihado e transformado em algo compreensivel pelos

participantes.
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Para NAVEIRO (2012) estas questdes tém relacdo direta com a conversao do

conhecimento, estabelecida por NONAKA (1991) e evidenciada no capitulo 2. A
gestao de conflitos entre os membros da equipe de projeto é considerada parte do
processo de socializacdo, bem como reunides programadas regulares e sessbes de
brainstorming. A recuperacdo de licbes aprendidas de projetos, treinamento formal
para a equipe, utilizagdo de sistemas e aprender fazendo sdo exemplos de processo
de internalizacdo. O conhecimento pratico se constitui em um conhecimento coletivo
de uma organizacao. O registro das licbes aprendidas durante o projeto e o uso de
metaforas e analogias permitem a combinacdo de conhecimento para gerar novos
conhecimentos explicitos.

Existe uma grande diversidade de ferramentas, préticas, sistematicas,
metodologias que contribuem para a gestdo do conhecimento em geral. Algumas
delas mais voltadas para a transferéncia de conhecimento e outras mais voltadas para
a manipulagdo da informacdo (conhecimento explicito): mapeamento de ativos;
mapeamento de competéncias; eventos de licdes aprendidas; base de conhecimento;
brainstorming; brainwriting; coaching; mentoring; shadowing; storytelling; comunidades
de praticas; inteligéncia competitiva; comités funcionais; centros de exceléncia. Ha
também as ferramentas de TI: groupwares; portais corporativos; sistemas de
informacéo em geral; ferramentas de comunicacao; protétipos virtuais; ferramentas de
consulta; ferramentas de divulgacdo eletrbnica; motores de busca; sistemas
repositérios de conhecimento, etc. Também, pode-se citar praticas e ferramentas de
gestao de pessoas (RH), como a rotatividade de trabalhos, treinamentos e ferramentas
de apoio especificas da gestdo de projetos.

ROZENFELD (2006) menciona como 0 mecanismo normalmente adotado para
a gestdo do conhecimento em desenvolvimento de projetos o0s sistemas de
informacé&o, onde sédo inseridos conhecimentos explicitos dos mais diversos tipos, e a
formacdo de comunidades entre membros da empresa, do time de desenvolvimento,
dos parceiros externos e das pessoas que possuem interesses comuns.

Para ROZENFELD (2006), ao final de cada fase existe uma atividade
denominada “Documentar as decisdes tomadas e registrar as ligdes aprendidas”. O
acumulo desses conhecimentos explicitos (que podem ser documentados) e de
ferramentas de Tl apropriadas permitem que esse conhecimento seja reutilizado,
evitando assim que a empresa incorra N0s Mesmo erros.

Segundo SILVA e NEVES (2003), um sistema de gestdo do conhecimento
devera abranger a intuicdo, as crencas, 0s julgamentos, as experiéncias, os valores e
a inteligéncia das pessoas, fatores esses nitidamente tacitos. Nao ha tecnologia que

possa emular ou simular essas variaveis.
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Nesse contexto, fica evidente que na gestdo de projetos se torna ainda mais

forte a necessidade da gestdo do conhecimento tacito, principalmente no que diz
respeito a transferéncia desse conhecimento entre equipes de projetos diferentes. A
utilizacdo de somente ferramentas de TI, que proporcionam somente a transferéncia
do conhecimento explicito ndo parece ser o mecanismo mais efetivo para fazer-se

gestao de conhecimento em projeto.

4 GESTAO DE PROJETOS DE EXPLORAGAO & PRODUGAO

Nesse capitulo sera tratado especificamente o gerenciamento de projetos na
empresa que serd feito o estudo de caso. Para isso, € importante inicialmente
caracterizar o tipo de projeto que serd abordado, para entdo contextualizar como €é a
sistematica de gerenciamento para esse tipo de projeto e, por fim, abordar o conceito
dos Grupos de Reviséo, objeto principal do estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DE UM PROJETO DO E&P

No setor do petrdleo existem diversos tipos de projetos. Definindo melhor o
setor de petréleo, pode-se dizer que a cadeia petrolifera esta dividida em trés grandes
grupos que englobam varias atividades. O upstream esta relacionado as atividades de
exploracédo e producédo de petrdleo e gas natural, nesta fase, € onde h& maiores riscos
de investimentos, que é compensado pela possibilidade de obter elevados lucros. O
downstream compreende as atividades de refino, transporte, distribuicdo e revenda de
petréleo, gas natural e derivados. Neste grupo, destaca-se o refino que possui 0s
projetos menos lucrativos, onde se pode obter, até mesmo, grandes prejuizos. Na
distribuicdo e revenda de derivados ha muitas possibilidades de ganhos e menores
riscos, além de um vasto mercado consumidor a ser explorado, onde,

consequentemente, concentra-se um maior nimero de empresas no caso brasileiro.
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Figura 9 — Atividade do Setor de Petréleo
Fonte: Petrobras (2012)

Cada grupo mencionado possui projetos com caracteristicas préprias e as
formas de conducéo desses projetos podem variar. Dentro do grupo da Exploragéo &
Producdo (E&P) sdo encontrados diferentes tipos de projetos. Tém-se 0s projetos
tidos como Exploratérios, que sdo mais simples, pois envolvem somente a perfuragédo
de pocgos para a descoberta de 6leo. Nesses tipos de projetos, o risco é muito alto e o
retorno é apenas qualitativo, visto que esses pogos geram apenas informagdes para
subsidiarem os projetos de Desenvolvimento da Producdo. Finalmente temos os
projetos de Desenvolvimento da Producéo que serdo melhor detalhados, visto que séo
0 objeto de estudo desse trabalho.

Os projetos de Desenvolvimento da Producdo tém como caracteristica serem
projetos com investimento muito elevado, muitos riscos e de longa duragéo
(normalmente variam de 3 a 7 anos). Sao projetos complexos que possuem uma base
de conhecimento multidisciplinar, pois envolvem atividades como analise do
reservatorio, perfuracdo de pocos, engenharia submarina, elevacdo e escoamento
(EE), instalacbes de superficie (ISUP) onde estao as unidades de producéo (UEPs ou
plataformas) necessarias a extracao, ao tratamento e a estocagem do 6leo produzido,
a seguranca, ao meio ambiente e a saude (SMS), logistica, suprimentos,
gerenciamento de projetos (GP) e analise econdmica, entre outras.

A figura abaixo busca apresentar de forma esquematica as diversas disciplinas

envolvidas em projetos complexos de Desenvolvimento da Producéo (DP) do E&P.
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Figura 10 — Areas de conhecimento envolvidas nos projetos de DP
Fonte: Petrobras (2012)

A figura a seguir trata-se de um desenho esquematico que ilustra um projeto de
desenvolvimento da producao e suas principais areas de conhecimento: reservatorios,
pocos, elevacgédo artificial e coleta (elevagdo e escoamento e engenharia submarina) e
a unidade estacionaria de producéo (UEP: navio + planta de processamento).
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olvidas em um projeto de DP

Para o desenvolvimento desse tipo de projeto € necessario uma equipe robusta
e multidisciplinar composta por, pelo menos, uma pessoa por especialidade, desde
geologo, geofisico, engenheiro de reservatorios, engenheiro de pogo, engenheiro de
equipamentos e de processamento, além de pessoas especializadas em
gerenciamento de projetos junto ao gerente do projeto, capacitado para fazer a
integracdo dessas diversas disciplinas.

A Independent Project Analysis (IPA), uma empresa que ja realizou centenas
de estudos que busca relacionar as praticas de projetos aos resultados desses
projetos de E&P utilizando a base de dados de milhares de projetos de diversas
empresas de petréleo, ressalta que o0 sucesso dos projetos esta relacionado a
formacédo desse time integrado do projeto, seja com dedicacdo parcial ou integral, logo
nas primeiras fases do projeto.

A figura abaixo ilustra a importancia da equipe no desenvolvimento do projeto.
Trata-se de uma figura que evidencia a complexidade de um projeto de E&P, que
inicia com a avaliacdo do reservatério, posteriormente a definicdo de escopo e
tecnologia a ser aplicada e por fim, a definicdo dos requisitos minimos necessarios

para a definicdo do escopo, que sdo chamados de Front—End Loading (FEL).
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Figura 12 — Caminho para projetos bem sucedidos - IPA
Fonte: IPA (2013).

Segunda a IPA, Front-End Loading (FEL) é o processo através do qual a
empresa desenvolve uma definicdo detalhada de um projeto para atender aos
objetivos comerciais da empresa. A IPA tem muitas pesquisas focadas nesta fase
inicial de planejamento de projetos e considera a formatacdo de um trabalho
antecipado de definicdo do projeto essencial para seu sucesso, sendo assim buscou
definir uma lista de componentes para cada disciplina (Reservatorios, Poco e
Instalacdes). De forma a ilustrar essa lista de FEL segue abaixo os itens que compde

o FEL de Reservatdrios.
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Figura 13 — Componentes do FEL de Reservatdrios - IPA
Fonte: IPA (2013)

O atendimento a todos esses componentes da metodologia da IPA nas fases

de planejamento do projeto tem um efeito direto sobre a forma como o projeto
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acontece e seus resultados. Um melhor planejamento leva a melhores resultados e as

melhores praticas ajudam a reduzir custos, melhorar o cronograma e melhorar a
previsibilidade. O gréfico abaixo ilustra a curva de influéncia do custo no projeto e,
portanto, devido a essa caracteristica do projeto, torna-se ainda mais importante um
bom planejamento. A medida que o projeto vai sendo desenvolvido, vai diminuindo o
nivel de influéncia possivel no projeto, ou seja, cada vez mais o escopo vai sendo
definido e as decisdes vao sendo tomadas e o projeto ndo pode mais ser alterado. Em
relacdo aos custos é exatamente 0 oposto, no inicio do projeto praticamente nao se
tem custo efetivo nenhum e quando se vai se aproximando do término do projeto
aumenta o custo efetivo do projeto. Esse grafico mostra que as decisdes mais

influentes sdo tomadas cedo nos projetos de E&P.

ALTO 100%

DETALHAMENTO DE
ENGENHARIA

Nivel de N
L AQUISICAO ‘
Influéncia -
| CONSTRUGAO Custo

CUSTO DO PROJETO Acumulado

COMPROMETIDO PART“J»S E .
OPERAGOES do Projeto

INFLUENCIA DO
CUsTO
BAIXO 0%
INiclo TEMPO TERMINO

o —

Figura 14 — Curva de influéncia do custo — IPA
Fonte: IPA (2013).

4.2 SISTEMATICA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE E&P DA
PETROBRAS

A diretoria de Exploracdo e Producdo da Petrobras possui uma sistematica
propria de gerenciamento de projetos chamada PRODEP. O PRODEP é constituido
por fases, separados por portdes de decisdo e visa estabelecer de forma clara,
organizada e sequencial, os procedimentos, atividades e produtos a serem
desenvolvidos no processo de planejamento e implantacdo dos projetos de
Desenvolvimento da Producgéo (DP).

O PRODEP teve como base na sua concepcdo a sistematica corporativa de

aprovacdo, acompanhamento e reavaliagdo de Projetos de investimentos do Sistema
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Petrobras, que considera os diferentes portes de investimento nos projetos; o modelo

de gerenciamento de projetos do Project Management Body of Knowledge (PMBoK)
do Project Management Institute (PMI); a organizagéo e atribuicbes da Petrobras e as
Diretrizes Corporativas de SMS.

A sistematica do PRODEP deve ser utilizada por todos os projetos de
desenvolvimento da producéo, cujo investimento total seja superior a US$ 5 milhdes.
Essa sistematica possui particularidades que dependem do investimento (pequeno,
médio e grande porte) e da complexidade do projeto.

O desenho a seguir ilustra os elementos da sistematica, considerando o ciclo

de vida do projeto:
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Figura 15 — Sistematica do PRODEP — Diretoria de E&P da Petrobras
Fonte: Petrobras (2012)

Conforme mostra a figura, a Sistematica do PRODEP compreende as etapas

de Planejamento e Implantacdo, que sao constituidas por fases e portées:

Etapa de Planejamento:

E composta pelas fases que buscam a definicdo de objetivos do projeto,
selecdo dos melhores caminhos para atingir estes objetivos e um detalhamento das
especificagBes. Abaixo, estdo relacionadas as fases e os portdes que compdem esta

etapa:
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Fases:

o Fase 1: Identificac&o e/ou Avaliacdo da Oportunidade;
e Fase 2: Sele¢éo (Projeto Conceitual);

o Fase 3: Definicdo (Projeto Basico).

Etapa de Implantacéo:

E composta pelas fases cujo foco é a execucéo dos planos de projeto e o
acompanhamento do desempenho do projeto em relagdo ao planejamento. As fases
que compdem esta etapa estdo apresentadas abaixo:

Fases:
e Fase 4: Execucao / Implantagéo;
e Fase 5: Encerramento.

Para suportar esta sistemética, foram definidos os elementos de Portdes de
Decisédo e Portbes de Verificagdo e Controle, que ocorrem ao final de cada uma das
fases do PRODEP, ou seja, ao final das fases os projetos devem passar por portdes
onde sao tomadas decisdes sobre suas alternativas de continuidade.

Entre os entregaveis do projeto estdo o Pacote de Suporte a Decisdo (PSD)
gque sao conjuntos de documentos (entregas do projeto) que subsidiam os decisores
em cada portdo. Estao relacionados somente a etapa de planejamento. J& os Pacotes
de Verificagcdo e Controle (PVC) sdo conjuntos de documentos (entregas do projeto)
gue visam monitorar e corrigir o desempenho da implantagéo e a operacionalidade do
projeto, restritos a etapa de implantacdo e, por fim, tém os Pontos de Verificagdo
Intermediérias (PVI), cujo objetivo € verificar alguns itens durante a realizacdo da
etapa de planejamento e da etapa de implantacdo, de modo a garantir que a
documentacdo minima necesséaria, em cada portdo intermediario, seja atendida,
sinalizando possiveis atrasos para o empreendimento e adotando, se necessario,
acOes corretivas para minimizar os impactos desses atrasos.

O elemento destacado como Requisitos Minimos para Definicdo do Projeto —
FEL (Front-End Loading) percorre todas as fases da etapa de planejamento e trata-se
de uma lista baseada na metodologia da Independent Project Analysis (IPA), citada no
item anterior. Os projetos de Desenvolvimento da Produgdo por terem como
caracteristica serem projetos multidisciplinares, para cada disciplina que compde o
projeto é estabelecida essa lista de Requisitos Minimos de Definicdo do Projeto. Na
sistematica do PRODEP para as listas de FEL de cada disciplina sdo definidos
documentos e esses devem ser amadurecidos ao longo das fases de planejamento,
conforme determinagdo da lista de documentos de cada disciplina. Os requisitos

minimos de definicdo verificam se o nivel de informac&o disponivel em cada fase é
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suficiente para que o projeto possa prosseguir para a fase seguinte, indicando o grau

de maturidade apresentado pelo projeto na fase em questao.

Essa metodologia do FEL é um processo muito utilizado em projetos
complexos, com o objetivo de minimizar os riscos de alocacéo de recursos em projetos
invidveis ou ndo adequados ao portfolio da empresa. O FEL ajuda a definir o escopo
de forma refinada e gerar um planejamento detalhado que garanta o minimo de
retrabalho e mudancas durante a fase de execucao. Normalmente o FEL é dividido em
trés fases com pontos de analise e aprovacdo, chamados de gates, entre estas fases.
Na metodologia do PRODEP, os FELs sdo exatamente as proprias fases de
planejamento da sistemética.

Outros elementos como o Monitoramento e o Controle e a Praticas de Melhoria
de Valor (VIPs), também destacados na figura, ocorrem ao decorrer das diversas
fases. Sendo assim, conforme sistematica do PRODEP, no decorrer de todo o ciclo de
vida, o projeto deverd ser acompanhado, controlado e revisado, tendo seu
desempenho verificado. A mensuragdo devera ser periddica e uniforme visando
identificar alteragcbes em relacdo ao previamente planejado e aprovado. O
monitoramento inclui a atualizagdo das informacdes nos diversos sistemas utilizados
pela companhia para acompanhamento de projetos e a emissdo de relatérios
atualizados sobre o progresso fisico-financeiro com apresentacdo de projecdes
futuras, através de curvas S de avanco fisico e financeiro. Principalmente na Fase de
Execucgdo/Implantacdo devem ser previstas reunides de monitoramento e controle,
reportando o desenvolvimento do projeto a alta administracao.

Em uma pesquisa realizada pela IPA, que possui uma sistematica de
gerenciamento de projetos bastante similar ao PRODEP, 75 % das ideias ndo passam
pelo Portdo 1, enquanto que, no portdo 3, até mesmo em func¢éo do detalhamento e
grau de maturidade do projeto, apenas 1% das ideias restantes ndo passam pelo

portdo. A figura abaixo ilustra essa pesquisa.
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Figura 16 — Sistema de aprovacédo por portdes de decisdo da IPA
Fonte: IPA (2013).

Segunda a IPA, as vantagens da utilizacdo de uma sistematica seguindo a

metodologia Stage-Gate (sistema por portdes de decisdo) sao:

Forca a equipe a seguir uma sequéncia loégica no planejamento;

Obriga que as entregas de cada fase estejam concluidas antes de
iniciar as fases seguintes, garantindo um correto andamento ao projeto;
Proporciona momentos de andlise e que garantem a eliminacdo de
projetos que ndo mais atendem aos objetivos do negdcio;

Melhora a comunicag&o com os stakeholders do projeto;

Proporciona um guia para equipes de projeto menos experientes.

Outros estudos da IPA evidenciam que entre as principais consequéncias de

entregas incompletas no FEL1, ou seja, um business case mal definido nessa fase,

resulta em multiplas alternativas avaliadas, ndo definicdo das alternativas para serem

estudadas no FEL2, resultando em falta de concluséo do trabalho de planejamento até

o FEL3. Para a IPA, as melhores praticas para a sele¢céo de alternativas durante o FEL

2 estdo na figura 17.
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Figura 17 — Melhores praticas para sele¢do de alternativas no FEL2
Fonte: IPA (2013).

4.3 METODOLOGIA DOS GRUPOS DE REVISAO (GR)

Outro elemento importante na sistematica do PRODEP e que € o objeto
principal de estudo desse trabalho é o Grupo de Revisdo, que conforme evidenciado
na figura deve ocorrer em todas as fases antes da aprovacdo do projeto. Essa
metodologia ndo é uma pratica adotada exclusivamente na Petrobras e, conforme ja
mencionado, tanto no modelo do PMBoK, quanto no modelo de ROZENFELD (2006)
esta previsto, ao final de cada fase um grupo avaliador/revisor das entregas da fase
em questao.

Conforme a introducédo da sisteméatica formalizada de gates é uma pratica que
traz grandes beneficios para o desempenho da empresa e é no momento da revisao
de fases que os resultados do projeto sédo avaliados individualmente.

Na sistematica de portdes no modelo de ROZENFELD (2006) esta prevista
uma definicdo de critérios para aprovacao no gate, tomando como base um “catalogo”
de critérios que servem como checklist. O time de desenvolvimento em conjunto com o
time de avaliacdo definem os critérios a serem utlizados em cada fase. Para
ROZENFELD (2006) a premissa de que o time de desenvolvimento sabe com
antecedéncia como o seu trabalho sera avaliado, tendo ele proprio participado da
defini¢cdo de critérios, € fundamental para o sucesso da implementacéo dos gates, pois
possibilita a transparéncia do processo de avaliacdo. O gerente e o time conhecerédo
0s critérios e, com isso, estardo atentos a questdes relevantes para a aprovagado da
fase do projeto.

Na sistemética de gerenciamento de projetos do E&P da Petrobras — PRODEP,

também é definida uma lista de requisitos minimos/critérios para passagem de fase.
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Essa lista, conforme ja mencionado, € chamada de Lista de FEL. Os Grupos de

Revisdo (GRs), definidos pelo PRODEP, visam analisar o projeto tecnicamente, em
cada disciplina, validando e/ou propondo alteragbes nos projetos, para garantir que
estejam bem definidos nas disciplinas que o compde e estejam aderentes ao que esta
estabelecido nas listas de FEL.

Entre os principais objetivos dos grupos de revisdo estdo dar suporte ao
processo de aprovacdo dos projetos do E&P, através da avaliacdo do grau de
maturidade do projeto, dos seus aspectos técnicos e econdmicos, do seu nivel de
otimizacdo, da validacdo dos resultados dos estudos apresentados, da identificacao
dos principais riscos do projeto e da recomendacado de estudos adicionais ou ac¢oes,
caso necessario.

Para tanto, os GRs séo organizados de forma multidisciplinar e buscam
verificar a viabilizagédo técnica e econdmica do projeto; a otimiza¢do das alternativas
apresentadas; o alinhamento aos Direcionadores Estratégicos de Projetos e as
Diretrizes de Projetos; a integracdo entre as disciplinas; os principais riscos do projeto
e o grau de maturidade dos documentos que compdem a lista de requisitos minimos
de projeto (Lista de FEL).

Como resultado dessa avaliacdo, podem ser propostas recomendacdes,
andlises adicionais ou revisdes técnicas da documentacdo gerada pelos projetos, mas
sempre considerando o0s riscos identificados e a relagdo custo/beneficio dessas
recomendacdes e a fase em que se encontra o projeto.

Para ROZENFELD (2006) uma medida fundamental é separar o trabalho de
andlise com o de decisdo. Quando eles se misturam, a probabilidade de dispersao
aumenta. Andlises devem ser delegadas para especialistas ou times de especialistas.
Esses, por sua vez, produzem planos de acdes e relatérios claros, com resumos
executivos, que sao apresentados nas reunides de carater decisério. No caso de
empresas maiores e com produtos mais complexos, os papéis do time de avaliagdo e
de gerente de projetos sdo comumente exercidos por diferentes pessoas. Uma
solucdo em geral adotada nesses casos € criar diferentes tipos de avaliacdes dentro
do processo de gates.

Entdo, ROZENFELD (2006) define como a maneira mais simples, a criacdo de
reunides denominadas de Revisdes Técnicas e Revisdes de Planejamento. Na revisdo
técnica € visto detalhadamente todos os aspectos técnicos do projeto. Durante essa
andlise, novas atividades ou necessidades de retrabalho podem ser identificadas. As
revisdbes de planejamento sdo apés as revisfes técnicas e tém como objetivo a
verificacdo dos demais aspectos do projeto. Verifica-se 0 desempenho do projeto em

termos de tempo e comprometimento do orgamento, o impacto das dificuldades
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técnicas identificadas e novas atividades, o impacto de fatores externos e as

mudancas no portfélio da empresa.

Parecida com a metodologia definida por ROZENFELD (2006), porém
adequada ao tipo de projeto de Desenvolvimento da Producgéo, os GRs estabelecidos
na sistematica do PRODEP podem ser categorizados em trés tipos, conforme
esquema abaixo, e todos esses grupos devem ocorrer antes da passagem pelos
portdes de aprovagao.

Grupos de Revisédo com Visao Integrada

Grupo de
Suporte a
decisdo

Reservatorio - Multidisciplinar

Figura 18 — Tipos de Grupos de Revisdo — PRODEP
Fonte: Petrobras (2012).

e GR Reservatério: avalia a disciplina de Reservatério com o foco na
andlise da curva de producao do projeto.

¢ GR Multidisciplinar: avalia as disciplinas técnicas do projeto.

e GR Integrado: avalia os aspectos econdmicos do EVTE, o Plano de
Gerenciamento do Projeto e a integragdo das partes que compdem o
projeto.

As disciplinas que compdem cada tipo de GR estdo apresentadas nas tabelas
abaixo:

Tabela 2 — Disciilinas ailicéveis a cada tiio de Gruios de Revisdao — PRODEP

GR Reservatorio Reservatorio

Pocos

Elevacao, Escoamento

GR Multidisciplinar Engenharia Submarina

Engenharia Naval

InstalagBes de Superficie
SMS

GR Integrado (**) Gerenciamento de Projetos
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Andlise Econdbmica

Fonte: Petrobras (2012).

Os Grupos de Revisdo, conforme ja mencionado, tém como objetivo dar
suporte técnico aos processos de aprovacdo dos Projetos de Desenvolvimento da
Producado do E&P, validando os resultados ou propondo alteragdes nos projetos para
garantir que estejam bem definidos nas disciplinas que o compd@e. Ja o Uultimo grupo
evidenciado na figura chamado de Grupo de Suporte a Decisdo tem como objetivo
analisar com visdo gerencial integrada a proposta final do projeto (em cada fase),
emitindo um parecer aos decisores. E importante destacar que o Grupo de Suporte a
Decisdo é composto exclusivamente por gerentes independentes do projeto e esse
grupo deve utilizar como subsidio para a analise os produtos gerados pelos Grupos de
Reviséo, que tem caréter técnico e ndo gerencial.

No modelo de ROZENFELD (2006), o time de avaliagdo responsavel pelos
gates € composto por pessoas da alta administracdo da empresa e especialistas. As
pessoas do time de avaliagdo normalmente ndo sdo as mesmas do time de
desenvolvimento para evitar que eles defendam e escondam os possiveis erros
cometidos em uma fase. Um dos problemas das empresas que comegam a adotar a
sisteméatica de gates € que elas avaliam todos os seus projetos da mesma forma. Para
ROZENFELD (2006) projetos muito simples — por exemplo, devem ser submetidos
somente a alguns critérios técnicos.

Nos grupos de revisdo praticados nos projetos de investimento de Exploragéo
& Producgéo da Petrobras o time de revisores séo obrigatoriamente pessoas externas
ao projeto e especialistas em sua disciplina. Em rela¢éo aos diversos tipos de projetos
do E&P, o PRODEP e a metodologia de Grupos de Revisdo, em sua versao atual, ja
contemplam a aplicacdo em outros tipos de projetos de investimentos que n&o
somente os projetos de Desenvolvimento da Producdo. As listas de FEL refletem isso,
exatamente no intuito de diferenciar os projetos mais simples dos mais complexos.

Nos GRs participam 0s seguintes atores com as respectivas responsabilidades:

e Gerente do projeto e sua equipe Sa0 0S responsaveis por apresentarem
em detalhe o projeto e esclarecerem as duvidas.

e Coordenador geral do GR é o responsavel por garantir que o GR seja
aplicado da melhor forma baseado nas praticas estabelecidas pelo
PRODEP, pela organizagdo geral da reunido e que o material a ser
analisado pelos revisores seja entregue previamente pelo coordenador

do projeto.
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e Coordenadores revisores de cada disciplina sdo os responsaveis pela

indicacdo dos revisores, garantir que 0 material seja analisado
previamente, orientar as discussfes no dia da reunido e pelo
preenchimento dos produtos gerados no GR. Eles também atuam como
revisores.

o Revisores (especialistas da area) sdo 0s responsaveis por avaliar
tecnicamente o projeto e de acordo com o estabelecido na lista de FEL,
identificar os riscos e propor recomendacdes, quando pertinentes. Os
revisores sdo pessoas experientes, sendo na maior parte das vezes

consultores da area.

Como produto final dos Grupos de Revisdo deve ser elaborado um relatério
para cada disciplina, a ser registrado em um sistema. Nesse relatério sdo anexados
todos os documentos gerados na reunido de grupo de revisdo, assim com 0s
documentos do projeto que foram analisados (entregaveis da fase). Os produtos dos
GR estdo evidenciados na tabela a seguir de acordo com o tipo de GR.

Grupo de
Reservatorio Multidisciplinar Suporte a

Questionario Questionario

decisao

Lista de Lista de Lista de
Recomendagdes Recomendagdes Recomendagdes

Lista de Riscos Lista de Riscos
Nota de Maturidade Nota de Maturidade Nota de Maturidade

Analise das curvas de
producéo

PRODUTOS

Emite parecer

Figura 19 — Produtos dos Grupos de Revisdo — PRODEP
Fonte: Petrobras (2012).

a) Questionario dos Grupos de Revisdo: 0 questionario deve ser preenchido
durante a reunido apresentando a percepcdo do grupo de revisores do projeto.
Deverdo ser registrados os principais riscos do projeto evidenciados pelo grupo de
revisores e que deverao ser avaliados no GSD e, no questionario, devera ser
apontado, se foram atendidos, as recomendacdes do grupo de revisdo da fase anterior
e deverd ser registrado se o revisores julgarem que o projeto deve seguir em frente
para aprovacgéo do portdo de deciséo ou se deve retornar e aprimorar 0s estudos.
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b) Lista de Riscos: deverdo ser identificados os principais riscos do projeto,

avaliando de forma qualitativa o impacto e probabilidade de ocorréncia. Também
deverédo ser apresentados os planos de resposta, incluindo agdes mitigatorias. Apés o
GR, o gerente de projetos deve analisar os riscos identificados e fazer as agbes
mitigatdrias. Vale ressaltar que, esses riscos, devem ser cadastrados em um sistema e
monitorados pela equipe do projeto.

c) Lista de Recomendacdes: o0s revisores, ap0s analisarem o projeto, podem
fazer recomendacdes de alteracdes, de estudos, entre outras que julguem
importantes. As recomendacdes serdo analisadas pelo gerente e equipe do projeto e
devem ser atendidas, caso ndo sejam, devera ser mostrado ao GSD a justificativa
para ndo atendimento da recomendagéo.

d) Nota de Maturidade do Projeto: os revisores aplicardo a avaliacdo da
maturidade do projeto, baseada nas listas de requisitos de FEL para cada fase,
resultando em um indicador de maturidade (IMAT) por disciplina.

Para o0 GR de Reservatorios, outros dois produtos sao aplicaveis e estdo
relacionados com especificidades da disciplina de Reservatorios, sdo eles: andlise da
curva de producdo e o segundo produto, € um parecer com a validacdo da curva de
producao originada pelo projeto de Desenvolvimento da Producéo.

Segundo modelo sugerido por ROZENFELD (2006) ao final de cada fase
repetem-se as atividades de revisdo: avaliar fase e aprovar fase. Na sistemética do
PRODEP essas atividades também sao repetidas ao final de cada fase.

Na sistematica do PRODEP, nem os Grupos de Revisao e nem o Grupo de
Suporte a Decisdo sao instancias aprovadoras de fases, porém o trabalho de
avaliacdo que é feito durante esses grupos, busca recomendar e evidenciar aos
decisores a opinido técnica e gerencial, de um grupo que nao pertence a equipe do
projeto, referente a continuagdo para aprovacao da fase ou reestudo do projeto.

Segundo ROZENFELD (2006) ha quatro tipos de decisdo que pode ter o time
de avaliacdo, séo elas:

e Cancelar o projeto: o projeto ndao cumpriu as atividades programadas,
ou os resultados ndo séo satisfatorios.

e Congelar o projeto: em razdo de outras oportunidades no portfélio, o
projeto é cancelado para ser continuado em outro momento.

e Redirecionar o projeto: alguns dos resultados ndo foram satisfatérios,
mas uma recuperacdo é possivel e um plano de acdo devera ser
realizado junto ao desenvolvimento da proxima fase.

e Aprovar a fase: a proxima fase pode ser iniciada e os resultados do gate

sdo documentados, registrando as licbes aprendidas.
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Diante da exposicdo dos principais objetivos dos Grupos de Revisdo, cabe

destacar que entre eles ndo esta a gestdo do conhecimento. Ou seja, a metodologia
dos Grupos de Revisdo da Petrobras ndo foi criada com o objetivo de fazer gestédo do
conhecimento, seja a geragédo do conhecimento, nem mesmo a transferéncia deste. O
objetivo principal a ser detacado é o suporte ao decisor na aprovacao de fase,
seguindo a metodologia do stage-gate. No entanto, cabe uma reflexdo, afinal as
reunides de grupo de revisdo sdo presenciais, reanem um grupo de pessoas
especialistas que participam de reunibes com as equipes de varios projetos e
proporcionam uma troca de experiéncia face a face, tdo rica para a transferéncia de
conhecimento, conforme mencionado no capitulo 2.

Nesse contexto, parece ser uma lacuna ndo considerar 0s grupos de revisao
como mecanismo de se fazer gestdo do conhecimento e exatamente nesta lacuna,
derivada de um palpite e uma intuicdo, que surge a necessidade do estudo de caso,

gue sera detalhado no proximo capitulo.

5 PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo busca apresentar a motivagdo para a escolha do método e o
planejamento para a realizagdo do estudo de caso, tendo em vista o porte e
complexidade dos projetos de desenvolvimento da producdo da Petrobras. O estudo
de caso tem como principal objetivo suportar a resposta da questdo principal do
trabalho.

No capitulo 1 a questdo principal ainda nédo focava em nenhuma técnica
especifica e foi abordada de uma forma mais genérica - como uma técnica da
sisteméatica de gerenciamento de projetos baseada em portdes de decisdo pode
ser efetiva para transferir conhecimentos na gestédo de projetos?

Apbs a revisdo bibliografica realizada nos capitulos 2 e 3 sobre os temas
principais relacionados a esse trabalho e apds detalhamento da sistematica de
gerenciamento de projetos da Petrobras no capitulo anterior, em que foram
apresentadas as principais técnicas da sistematica, é possivel fazer um refinamento
da questdo principal da pesquisa, focando a analise na aplicacdo da técnica dos
grupos de revisdo. Sendo assim, a resposta para a questdo como a técnica de grupo
de revisdo pode ser efetiva para transferir conhecimentos (principalmente

tacitos) na gestao de projetos? sera o principal objetivo do estudo de caso.
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5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica depende de um conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos para que seus objetivos sejam atingidos: os métodos cientificos. O emprego
desses métodos tem como objetivo esclarecer os procedimentos l6gicos que deverao
ser seguidos no processo de pesquisa cientifica e proporcionar, ao pesquisador, 0s
meios técnicos para garantir a objetividade e a precisdo no estudo dos fatos,
chegando-se, assim, a resultados finais confiaveis e validos (GIL, 2009).

A pesquisa é um procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. Por isso, ela é desenvolvida
mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de
métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos (GIL, 2009).

Segundo YIN (2010), a distincdo dos varios métodos de pesquisa e suas
vantagens e desvantagens podem estar baseadas na viséo inclusiva e pluralista de
cada método de pesquisa e pode ser usado para trés finalidades — exploratoria,
descritiva e explanatéria.

As pesquisas exploratorias tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses, busca-
se 0 aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Ja as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis. Ja as
pesquisas explicativas tém como preocupacdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos, busca explicar a
razao e o porqué das coisas (GIL, 2009).

As trés condicdes que existem para definicdo de quando utilizar cada método
sao (YIN, 2010):

1) O tipo de questado de pesquisa proposto;

2) a extensdo do controle que um investigador tem sobre os eventos

comportamentais reais;

3) o grau de enfoque sobre eventos contemporédneos em o0posiCdo aos

eventos histéricos.

A definicdo das questbes da pesquisa é provavelmente o passo mais
importante a ser dado no processo de pesquisa. Em relacdo as questées do estudo é
importante usar a literatura para estreitar os interesses para um ou dois tdpicos
chaves, sem se preocupar com qualquer questdo de pesquisa especifica. Cabe buscar

estudos-chave sobre o tdpico de interesse (YIN, 2010).
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Buscando relacionar as condi¢des mencionadas acima com 0s métodos de

quadro abaixo.

(1 (2) (3)
Forma de Exige controle Enfoca
questao de dos eventos eventos
Meétodo pesquisa comportamentais!  contemporaneos!
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde,  Nao Sim
(survey) quantos, quanto?
Analise de arquivos | Quem, o qué, onde, Nao Sim/nao
quantos, quanto?
Pesquisa historica Como, por qué? Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim

pesquisa, YIN (2010) apresenta 0s cinco principais métodos de pesquisa através do

Figura 20 — Métodos de Pesquisa
Fonte: YIN (2010)

Conforme evidenciado na figura, o estudo de caso concentra-se principalmente
nas perguntas “como” e “por que”, sendo essas mais explanatorias. Essas questdes
lidam com os vinculos operacionais que necessitam ser tracados ao longo do tempo,
mais do que as meras frequéncias ou incidéncias (YIN, 2010).

Diante dos métodos existentes na literatura e correlacionando com o problema
proposto como a técnica de grupo de revisdo pode ser efetiva para transferir
conhecimentos na gestdo de projetos, fica evidente que se trata de uma pesquisa
exploratéria e que estd buscando-se o aprimoramento de ideias e a descoberta e
comprovacdes de intuicdes. A pergunta como no inicio do problema também € outra
evidéncia que o melhor procedimento técnico a ser utilizado é o estudo de caso.

Segundo YIN (2010), o estudo de caso é o preferido no exame dos eventos
contemporaneos, mas quando o0s comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados. O estudo de caso conta com muitas das mesmas técnicas que a
pesquisa histérica, mas adiciona duas fontes de evidéncia geralmente néo incluidas no
repertorio do historiador: observacao direta dos eventos sendo estudados e entrevistas
das pessoas envolvidas nos eventos. Para MIGUEL (2010) dentre os beneficios
principais da conducgdo do estudo de caso estdo a possibilidade do desenvolvimento
de novas teorias e de aumentar o entendimento sobre eventos reais e
contemporaneos.

Para GODOQY (2005) o estudo de caso pode partir do desejo do pesquisador de

explicar alguma situacdo a partir da pratica. Os estudos de caso constituem-se numa
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modalidade de pesquisa, especialmente indicada, quando se deseja capturar e

entender a dindmica da vida organizacional, tanto no que diz respeito as atividades e
acbes formalmente estabelecidas quanto aquelas que sdo informais, secretas ou
mesmo ilicita.

Nesse trabalho ndo ha controle por parte do investigador dos eventos
comportamentais reais e ndo houve manipulagdo da informacéo, ja que foram
analisados os grupos de revisdo de projetos de uma grande empresa. Em relacdo a
temética proposta, ambos 0s assuntos principais abordados, sao eles, gestdo do
conhecimento e gerenciamento de projetos, tratam de assuntos contemporaneos e de

facil acesso a informacdes atuais, conforme evidenciado nos capitulos anteriores.
5.2 PROJETO DE ESTUDO DE CASO

Ao contrario do que ocorre com outros métodos de pesquisa, ndo ha consenso
por parte dos pesquisadores quanto as etapas a serem seguidas no desenvolvimento
do estudo de caso. A metodologia da pesquisa adotada seguira as principais etapas
defendidas por YIN (2010) e GIL (2009), conforme modelo abaixo: Plano, Projeto,
Preparacdo, Coleta, Andlise e Compartilhamento.

REALIZAGCAO DA PESQUISA DE
ESTUDO DE CASO: UM PROCESSO
LINEAR, MAS ITERATIVO

@ - PFOiEIO g

Figura 21 — Etapas para aplicagéo do Estudo de Caso
Fonte: YIN (2010).

Preparacao

A primeira etapa refere-se a definicdo do estudo de caso como método de
pesquisa e ja foi detalhada no topico anterior. A proxima etapa refere-se a elaboracao
do projeto de estudo de caso e nessa etapa inclui algumas importantes definicdes para
aplicacdo do meétodo de pesquisa.

Segundo YIN (2010) os componentes do projeto de pesquisa especialmente
importantes precisam ser definidos nessa etapa:

1) As questbes do estudo;

2) as proposicdes (se houver);
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3) a(s) unidade(s) de andlise;

4) aldgica que une os dados as proposicoes; e

5) os critérios para interpretar as constatacoes.

Em relagdo as questbes do estudo é importante usar a literatura para estreitar
0s interesses para um ou dois topicos chaves, conforme ja mencionado.

As proposicdes, quando é possivel estabelecé-las, podem ser importantes para
levar 0 pesquisador para a direcao certa, podendo direcionar onde procurar a
evidéncia relevante.

A unidade de andlise esta vinculada a definicdo de qual é o caso e, como guia
geral, a definicdo do caso esta relacionada com a maneira como foram definidas suas
guestdes iniciais da pesquisa. A sele¢do da unidade de andlise apropriada € uma
consequéncia quando vocé especifica exatamente suas questdes de pesquisa
primarias. Se as questfes ndo levam ao favorecimento de uma unidade de analise
provavelmente elas estao vagas.

Os componentes de vinculacdo dos dados as proposi¢cdes e o critério para a
interpretacdo dos achados estdo mais vinculados aos resultados da pesquisa. Na
etapa de projeto do estudo de caso, sO precisa atentar a correta definicdo da
quantidade de dados necessarios para que seja possivel realizar o estudo, para que
ndo se tenha dados em demasia e nem poucos dados. Na fase de projeto, buscando
um critério para interpretacdo dos dados, devera ser identificado e abordado as
explanacdes rivais para os achados (YIN, 2010).

Para preparar o estudo de caso é necessaria uma boa revisdo da literatura
relacionada com o que gostaria de estudar. O desenvolvimento da teoria ndo facilita
apenas a fase de coleta de dados do estudo de caso, a teoria desenvolvida
apropriadamente também € o nivel que ocorrerd a generalizagdo dos resultados do
estudo de caso.

Toda a fundamentagdo tedrica detalhada até o momento busca exatamente
preencher a etapa de preparacdo para o0 estudo de caso. Diversos autores foram
buscados e uma reviséo da literatura foi feita com o objetivo de auxiliar tanto a fase de
coleta como a fase de analise dos dados.

A pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudo de caso Unico quanto de
casos multiplos, sendo que apenas duas variantes dos projetos de estudo de caso
podem ser vistas.

A definicdo se sera um projeto de caso Unico ou casos multiplos é importante
ser feita nessa fase. Segundo YIN (2010) existem 5 justificativas para se fazer um
estudo de caso Unico, sdo elas representadas como:

1) Caso critico no teste de uma teoria bem formulada, o caso Unico é capaz de



54
confirmar, desafiar ou ampliar a teoria;

2) caso extremo ou peculiar;

3) caso representativo ou tipico, sendo o objetivo captar as circunstancias e as
condi¢bes de uma situagdo diaria ou de um lugar comum.

4) caso revelador, o investigador tem a oportunidade de observar e analisar um
fenbmeno previamente inacessivel a investigacdo da ciéncia social.

5) caso longitudinal, é o estudo de caso Unico em dois ou mais pontos
diferentes do tempo.

Os projetos de casos mdultiplos tém vantagens e desvantagens distintas em
comparacdo com 0s projetos de caso Unico. Muitas vezes, a evidéncia dos casos
multiplos é considerada mais vigorosa e 0 estudo é visto como mais robusto, no
entanto, o estudo de casos multiplos exige mais recursos e tempo (YIN, 2010).

Quando se opta pelo projeto de casos multiplos, outra questdo encontrada
refere-se ao nimero de casos considerados necessarios ou suficientes para o estudo,
como o estudo de caso ndo segue a l6gica de amostragem os critérios tipicos para a
definicdo do tamanho da amostra também séo irrelevantes. YIN (2010) sugere que
seja um reflexo do nimero de replicacdes do caso — tanto literais quanto tedricas —
que gostaria ou precisaria ter no estudo. Para GIL (2009) a determinacao do numero
de casos ndo pode ser feita a priori, a ndo ser quando o caso € intrinseco. O
procedimento mais adequado para esse fim consiste no adicionamento progressivo de
novos casos, até o instante que se alcanca a “saturacgao tedrica”, isto é, quando o
incremento de novas observacdes ndo conduz a um aumento significativo de

informacoes.
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Figura 22 — Conducéo do Estudo de Caso
Fonte: YIN (2010).

O estudo de caso proposto foi o estudo de casos mudltiplos e considerados
literais, visto que se trata de um conjunto de casos com resultados exemplares em
relacdo a algumas questbes de avaliagdo. A definicho do numero de casos foi
estabelecida ao longo da realizagdo do estudo de caso, conforme sugerido por GIL
(2009).

5.3 COLETA DA EVIDENCIA DO ESTUDO DE CASO

5.3.1 Preparacéao para a coleta da evidéncia do estudo de caso

Na etapa de preparacdo para o estudo de caso € importante se atentar as
habilidades necessarias do investigador, para que entdo se possa treina-las. Segundo
YIN (2010) a lista basica de habilidades comumente exigidas do investigador sédo: ser
capaz de formular boas questdes, ser um bom ouvinte, exercitar a adaptabilidade, ter
uma nocgao clara dos assuntos em estudo e evitar o viés.

E importante ressaltar que conforme mencionado por YIN (2010) o estudo de
um fendmeno contemporaneo em seu contexto de vida real obriga a importantes
praticas éticas. Sendo assim, o investigador é responsavel por conduzir de forma ética
0 estudo de caso. Isso significa que na etapa de preparacéo teve que ser avaliado se

haveria necessidade de obter consentimento formal das pessoas que foram
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envolvidas, assim como prover mecanismos para proteger a privacidade e a

confidencialidade dos participantes e das informagfes fornecidas. Como o caso
escolhido envolveu funcionarios da empresa Petrobras, foi avaliado esses aspectos. O
assunto em questéo, apesar de estar vinculado a uma metodologia de gerenciamento
de projetos que é publica, as informacdes dos projetos de Desenvolvimento da
Producdo do E&P podem envolver dados confidenciais e esse aspecto teve que ser
analisado.

Para a realizacao do estudo de caso, principalmente na aplicacdo do estudo de
casos multiplos, YIN (2010) declara ser importante fazer um protocolo contendo os
procedimentos e as regras gerais a serem seguidas, a fim de clarear itens importantes
do estudo de caso a ser realizado.

Para MIGUEL (2010) um protocolo é mais do que um mero questionario de
pesquisa, deve conter procedimentos e regras gerais da pesquisa para sua conducao,
trata-se de um instrumento que melhora a confiabilidade e a validade na conducéo de
um estudo de caso.

Para o estudo de caso em questdo foi elaborado um protocolo (Apéndice 1)
contendo os procedimentos, as pessoas a serem entrevistas e 0s projetos analisados.
O protocolo também contém as perguntas que foram feitas durante as entrevistas
divididas em trés principais topicos:

a) Informagdes gerais dos Grupos de Revisao;

b) Grupos de Revisdo como mecanismos de gestdo do conhecimento;

c) resultados dos Grupos de Reviséo.

5.3.2 Selecao do caso

Ainda na etapa de preparacdo do estudo existe o processo de triagem dos
casos candidatos para o estudo. Como o0 estudo de caso em questdo possui um
namero elegivel de candidatos, segundo YIN (2010), um procedimento de triagem em
dois estagios mostra-se justificavel. O primeiro estagio deve consistir na coleta de
dados quantitativos relevantes sobre todo o grupo, depois de obtidos os dados, devem
ser definidos critérios relevantes para estratificar ou reduzir o nidmero de casos
candidatos.

No 2° semestre de 2012 foram realizadas cerca de 20 reunifes de Grupos de
Revisédo (somando os diferentes tipos de Grupos de Revisdo). Entre essas reunides os
seguintes critérios foram utilizados para a selecao dos casos:

- Projetos de Desenvolvimento da Produgéo do E&P.

- Projetos com investimento acima de U$ 500 MM.
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- Projetos com diferentes gerentes de projetos.

- Projetos com diferentes coordenadores revisores.

- Foram avaliados os 3 tipos de reunifes de grupo de revisdo : Reservatorios,
Multidisciplinar e Integrado.

Atendendo a esses critérios tinham 10 reunibes de Grupos de Revisdes
aplicaveis de serem realizados o estudo. Conforme ja mencionado, o quantitativo de
casos selecionados foi definido ao longo do estudo realizado. Para MIGUEL (2010) a
coleta de dados deve ser dada como concluida quando a quantidade de dados e de
informacBes tender a reduzir e/ou quando se considerarem dados suficientes para
enderecar a questao da pesquisa.

Foram avaliadas 6 reunides de Grupos de Revisao de 2 diferentes projetos. Os
projetos se enquadram nos critérios definidos, ambos possuem investimento superior
a U$ 5 Bilhdes, portanto, podendo ser caracterizados como megaprojetos. Ambos sé&o
de desenvolvimento de um novo campo, portanto, todas as disciplinas foram tratadas.
Possuem diferentes gerentes de projeto e foram designados diferentes coordenadores
revisores para cada um deles.

As reunides avaliadas foram: 2 reunibes de Grupo de Revisdo de
Reservatorios, 2 reunides do tipo Multidisciplinar e 2 reunifes do tipo Integrado.

5.3.3 Instrumentos de coleta de dados

YIN (2010) sugere gue seis fontes sejam utilizadas para se ter um bom estudo
de caso: documentacdo, registro em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacao participante e artefatos fisicos e trés principios a serem seguidos: o uso de
multiplas fontes de evidéncia, a criagdo de um banco de dados e a manutencdo de um
encadeamento de evidéncias.

Atendendo ao primeiro principio e verificando as fontes de evidéncias
aplicaveis tem-se como as seguintes fontes de evidéncia aplicaveis ao estudo de caso
em questao:

1) Documentacdo: a informacdo documental é normalmente a mais usada e de
facil aquisicdo. Os documentos podem apresentar parcialidades e devem ser
usados para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes. No estudo de
caso em questdo, para cada reunido de Grupo de Revisdo foram gerados
relatérios por disciplinas, que contém todos os documentos produtos da
reunido, tais como lista de recomendacdes, lista de riscos, questionario final e
a planilha de célculo do indicador de maturidade do projeto (IMAT). Esses

relatérios de ambos os projetos e de todas as disciplinas foram analisados e
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serviram como fonte de evidéncia.

Entrevistas: essa é uma das fontes mais importantes de informagéo para o
estudo de caso. As entrevistas sdo conversas guiadas e ndo investigacdes
estruturadas. Conforme definicdo do YIN (2010) as entrevistas de estudo de
caso exigem que se opere em dois niveis a0 mesmo tempo: satisfazendo as
necessidades de sua linha de investigacéo e, simultaneamente, apresentando
gquestdes amigaveis e ndo ameacadoras nas entrevistas abertas. O tipo de
entrevista que foi utilizada nesse estudo foi a entrevista focada, sendo essa de
um curto periodo de tempo e seguindo as questbes que foram derivadas do
protocolo. Esse tipo de entrevista € ideal para corroborar determinados fatos.
Foram feitos os registros em papel durante a entrevista e também foi utilizado
um gravador. As entrevistas foram realizadas com os coordenadores revisores
de cada disciplina.

Observagédo participante: trata-se de uma modalidade especial de observagéo,
em que o investigador ndo é apenas um observador passivo, como no caso da
observacao direta. Essa técnica foi utilizada em funcdo da investigadora ser a
responsavel pela organizacdo geral dos Grupos de Revisdao dos projetos
analisados, ou seja, teve participacdo efetiva na organizacdo dos eventos que
serdo estudados. Segundo YIN (2010) a observagéo participante proporciona
algumas oportunidades incomuns para a coleta de dados do estudo de caso,
mas também envolve problemas importantes. A oportunidade mais
diferenciada esta relacionada com a capacidade de obter acesso aos eventos
ou grupos, além da capacidade de captar a realidade do ponto de vista de
alguém interno ao estudo de caso. Ja os trés principais problemas relacionados
com a observagdo participante referem-se: primeiro, a potencial parcialidade
produzida, sendo que o investigador pode ter que assumir posi¢cdes ou papeéis
de defesa contrarios aos interesses da boa préatica da ciéncia social; ao
observador participante acabar seguindo um fendbmeno conhecido e passa a
apoiar 0 grupo ou organizacao que esta sendo estudada e, por ultimo, ao papel
de participante exigir demasiada atencdo, podendo gerar falta de tempo
suficiente para tomar notas ou levantar questdes sobre os eventos a partir de
diferentes perspectivas. No estudo de caso em questéo foi possivel dedicar-se
a observar o comportamento e as falas das pessoas durante os grupos de
revisdo e conseguir ser isenta e distante das discussfes, para nao influenciar

nas discussdes do grupo.

A intencd@o é que essas trés fontes de evidéncias fossem utilizadas no estudo
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de caso e ndo de formas individuais, porém hibridas, ou seja, fossem aplicadas e

verificadas ao mesmo tempo. Segundo YIN (2010) a vantagem mais importante
apresentada pelo uso de fontes multiplas de evidéncias é o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigacdo, um processo de triangulagcéo e corroboracdo. Esse foi 0
principal objetivo da utilizacdo de mais de uma fonte de evidéncia no estudo de caso
em questdo, corroborando de diversas formas para se chegar ao fato. As fontes de
evidéncia ndo foram analisadas separadamente, foi feita uma triangulacdo dos dados
proporcionando varias avaliacées do mesmo fenémeno.

Os demais principios abordados por YIN (2010) também foram seguidos, a
medida que foi organizado e documentado os dados coletados, através de arquivos
computadorizados e foi seguido o encadeamento ideal. O préximo capitulo abordara
os resultados do estudo de caso e, para isso, foram corretamente catalogadas as
entrevistas e documentos — produtos dos grupos de revisdo e para facilitar a forma
como os resultados foram apresentados foram agrupadas as respostas semelhantes
de diferentes entrevistados. Sempre objetivando responder e evidenciar a questao

proposta.

5.4 Andlise e interpretacao dos dados

A andlise dos dados consiste no exame, na categorizagdo, na tabulagdo, no
teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma, para tirar conclusées
empiricamente (YIN, 2010). Segundo GIL (2009) entre os varios itens de natureza
metodoldgica, 0 que apresenta maior caréncia de sistematizacdo € o referente a
andlise e interpretagdo dos dados, visto que o os procedimentos de coleta de dados
sao muito variaveis, sendo natural admitir que a andlise, dos dados, seja de natureza
predominantemente qualitativa.

Para MIGUEL (2010) a partir do conjunto de dados coletados deve ser
produzida uma espécie de narrativa geral do caso, geralmente é necessario fazer uma
reducdo dos dados de tal forma que seja incluido na analise somente aquilo que é
essencial e que tem estreita ligagdo com o0s objetivos e constructos da pesquisa.

A intencdo é que algumas praticas como a codificacdo e o painel de dados
sejam utilizadas. SOUZA (2005 apud MIGUEL, 2010) afirma que algumas praticas
podem ser utilizadas na analise de dados, como a codificacdo que é o primeiro passo
para a reducao dos dados. A ideia é marcar as partes da narrativa coletada com um
codigo que represente categorias previamente definidas. O painel é uma
representacdo visual do conjunto de informacdes para permitir uma visdo geral dos

dados, sendo um resumo das evidéncias. Se multiplos casos sdo empregados, deve-
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se construir um painel para cada caso, em seguida, fazer uma andlise cruzada dos

casos, identificando convergéncias e divergéncias entre as fontes de evidéncias.
5.5 LIMITACAO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Segundo MARCONI e LAKATOS (2005), delimitar a pesquisa é estabelecer
limites para a investigacdo. Os conteldos abordados neste trabalho se situam numa
gama heterogénea e multidisciplinar de &areas de pesquisa. Por isso, a adequada
delimitacdo do foco da pesquisa é fundamental para o trabalho ndo perder o seu
objetivo. Delimitar o estudo ajuda a alinhar expectativas quanto aos resultados
esperados.

Para o estudo de caso proposto apenas a técnica de grupo de revisdo sera
estudada. Ndo faz parte do escopo deste trabalho verificar se outras técnicas, até
mesmo aquelas conhecidas de gestdo de conhecimento utilizadas no gerenciamento
de projetos, tais como ferramentas e eventos de licbes aprendidas, também sao
efetivas.

O estudo também né&o se propde a investigar em profundidade como ocorre a
criacdo de conhecimento, sendo o principal foco a transferéncia do conhecimento e
especificamente como ela ocorre nas reunides dos grupos de revisao.

Em relacdo a amostra a ser analisada, o foco foram os grupos de revisédo

ocorridos no 2° semestre de 2012.

6 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado levando em consideragédo todo o planejamento
citado no capitulo anterior e foram cumpridas todas as etapas propostas. Segue

abaixo uma tabela resumo com as etapas seguidas e objetivo de cada etapa.



ETAPAS

ATIVIDADE

Selecdo dos
projetos a serem
analisados

Tabela 3 —

Etapas realizadas

DETALHAMENTO DA ATIVIDADE

Foram selecionados os projetos
gue passaram por Grupo de
Revisdo no 22 semestre de 2012.

para 0 estudo de caso

61

OBIJETIVO

Triagem dos casos

candidatos ao estudo.

Entrevistas com
Coordenadores
Revisores e
Gerentes de Projeto
que atuaram nesses
projetos

Foram entrevistados 16
profissionais que atuaram nos
Grupos de Revisdo. Foram
selecionados coordenadores
revisores de todas as disciplinas e
os coordenadores dos projetos em
guestao.

Buscar evidéncias para
a questdo proposta com

aqueles que sdo os
principais atores dos
Grupos de Revisdo.

Analise dos
Relatérios de Grupo
de Revisdo dos
projetos
selecionados

Foram levantados e analisados os
relatérios dos Grupos de Revisdao
dos projetos em questdo. Os
documentos analisados foram:

1) Lista de Recomendacbes para
serem atendidas pelo projeto

2) Lista de Riscos do Projeto

3) Questionario Final do Grupo de
Revisdo

4) Planilha com o calculo do Indice
de Maturidade do Projeto

Buscar evidéncias
documentais que
comprove a questdo
proposta.

Observacdo como
participante das
reunides dos
Grupos de Reunido
dos projetos
selecionados

Foi feita uma analise critica do
andamento da reunido e
observados os principais pontos
que apoiam a busca por
evidéncias a questdo proposta.

Analise critica da
participacdo da
investigadora para
buscar exemplos que
comprovem as
evidéncias.

Fonte: Prépria autora.

Os projetos selecionados seguiram a triagem estabelecida no item 5.3.2 e
abaixo segue tabela ilustrativa das disciplinas que comp&e os projetos selecionados,
assim como a listagem dos profissionais que foram entrevistados. E importante
destacar que para esses projetos ndo foram analisadas as disciplinas de Engenharia
Naval e SMS, em funcdo desses grupos serem novos, ou seja, ndo era feita a
avaliagdo dessas disciplinas até o momento da aplicagdo desse estudo de caso.
Essas disciplinas ainda estavam se estruturando e, portanto, ainda ndo eram
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obrigatoriamente analisadas durante as reunifes.

Tabela 4 — Projetos selecionados para o estudo de caso

COORDENADOR GERENTE DO

PROJETO

DISCIPLINA

Reservatdrios

REVISOR

Profissional 1

Pogos

Profissional 2

Elevagdo e Escoamento

Profissional 3

PROJETO

Coordenador

DATAS DOS GRs

GR Reservatorios - Jun/12
GR Multidisciplinar -

Projeto X Engenha~r|a Submarln?‘ Prof!ss!onal 4 de Projeto 1 Ago/12
InstalacGes de Superficie Profissional 5 GR Integrado -Set/12
Analise Econ6mica Profissional 6
Gerenciamento de Projetos | Profissional 7
Reservatorios Profissional 8
Pocos Profissional 9
Elevagdo e Escoamento Profissional 10 GR Reservatorios - Jul/12

. - . . Coordenador e
Projeto Y | Engenharia Submarina Profissional 11 GR Multidisciplinar - Set/12

Instalagdes de Superficie

Profissional 12

Analise EconOmica

Profissional 13

Gerenciamento de Projetos

Profissional 14

de Projeto 2

GR Integrado - Out/12

Fonte: Prépria autora.

Durante as entrevistas foram utilizados gravadores de audio e foram feitas
anotacdes em papel. As entrevistas foram de carater qualitativo, ou seja, nao foi
utilizado nenhum tipo de questionario fechado, apenas um roteiro aberto como guia,
gue se encontra no Apéndice 1. O roteiro foi estabelecido e dividido em trés tépicos. O
primeiro tépico trata-se de um tépico mais abrangente e que visa entender a visédo dos
entrevistados sobre os principais conceitos relacionados ao Grupo de Revisdo. Esse
topico possui trés perguntas e busca a visdo dos entrevistados sobre o objetivo e os
beneficios da aplicacdo dos grupos de revisdo nos projetos de investimento. O
segundo topico busca tratar da questéo principal e objetivo do estudo de caso. Esse
topico foi dividido em quatro perguntas e busca avaliar a opinido dos entrevistados em
relacdo ao grupo de revisdo atuar como mecanismo para a gestdo do conhecimento.
O terceiro tépico trata dos resultados dos grupos de reviséo através de duas questdes.
As entrevistas, por se tratarem de questbes abertas, tiveram duracdes bastante
diferentes. As entrevistas tiveram duracdes entre 15 a 45 minutos, de acordo com o
profissional entrevistado. Foram feitas a transcricdo de todas as entrevistas e
armazenadas em um documento Unico para facilitar a analise.

O grafico abaixo ilustra o perfil dos empregados entrevistados de acordo com o
cargo que ocupam. E importante contextualizar que a Petrobras possui um plano de
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carreira chamando carreira em Y, em que os funcionarios podem seguir para uma

carreira gerencial ou de especialista/ consultoria. Por motivos de confidencialidade,
optou-se em néo identificar os profissionais entrevistados e nem identificar o nome dos

projetos que foram objetos do estudo de caso.

B Consultor Senior
® Consultor
B Engenheiro

Coordenador de
Projeto

Gréfico 1 — Perfil dos entrevistados
Fonte: Prépria autora.

A analise documental foi feita através do sistema de armazenamento dos
Relatorios dos Grupos de Reviséo, que fica dentro do ambiente do Lotus Notes ha
rede interna da empresa. Nesse sistema, sdo armazenados os relatérios de Grupos de
Revisao de todos os projetos da companhia. Os relatérios séo separados por disciplina
e sao elaborados pelos coordenadores revisores. Nos relatérios sdo anexados 0s
arquivos em excel preenchidos durante o Grupo de Revisdo, assim como a lista de
presenca da reunido. O sistema possui um workflow que possibilita que os revisores
validem o relatério que é elaborado e enviado pelo coordenador revisor para todos os
participantes da reunido, inclusive para o gerente do projeto. Segue abaixo tela de

visualizacdo do sistema.
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Figura 23 — Sistema de relatdrios de Grupo de Revisdo — Viséo projetos

Fonte: Petrobras(2012).
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Figura 24 — Sistema de relatérios de Grupo de Revisédo — Viséo relatério

Fonte: Petrobras (2012).
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Figura 25 — Sistema de relatérios de Grupo de Reviséo — Vis&o anexos
Fonte: Petrobras (2012).

A investigadora que também é funcionéaria da empresa teve a oportunidade de
participar das seis reunides dos Grupos de Revisdo. Em quatro das seis reunides a
participacdo ndo foi apenas como observadora, mas a investigadora teve a
responsabilidade de organizacdo geral do evento, conforme ja mencionado no capitulo
anterior. Apenas no Grupo de Revisdo de Reservatérios de ambos os projetos a
participacdo foi como ouvinte. A participa¢cdo no evento proporcionou uma avaliagéo
de como o evento ocorre na pratica e permitiu que fossem feitas anotagbes que
ajudaram na concluséo final dessa pesquisa.

Com excecdo do GR de Reservatorios, que é composto por apenas uma
disciplina, os demais tipos de reunides de GRs sdo compostos por mais de uma
disciplina, portanto, o formato da reunido busca adequar essa multidisciplinariedade.
Para melhor contextualizar o leitor da dindmica da reunido segue abaixo a agenda
modelo dos Grupos de Revisdo Multidisciplinar e Integrado com um breve descritivo

de como essas reunides acontecem.
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AGENDA - GR MULTIDISCIPLINAR

DIA1

Figura 26 — Modelo de agenda de um GR Multidisciplinar
Fonte: Petrobras (2012).

AGENDA - GR INTEGRADO

DIA1




AGENDA - GR INTEGRADO

DIA1

Recomendacg6es e Riscos de Eng. Submarina
Recomendagdes e Riscos de Instalagcdes de
Superficie

Recomendaces e Riscos de SMS

Almocgo
Divisdo em grupos

Apresentacdo detalhada da disciplina / Debate
Geral / Check List do FEL

Geral /

recomendagfes e riscos / Preenchimento do

Debate Levantamento das
questionario e planilha de céalculo do IMAT

DIA 2

Geral /
recomendacdes e riscos / Preenchimento do

Debate Levantamento das

questionario e planilha de calculo do IMAT

Almocgo

Fechamento

Palestrante

Coord. Revisor

Submarina

Coord. Revisor ISUP

Coord. Revisor SMS

Todos

ANAECO/GP

Grupos

Grupos

Palestrante

Grupos

Todos

Coordenadores

Revisores de GP e

ANAECO

Eng.

Duracéo

0:15:00

0:15:00

0:15:00
1:00:00

0:00:00

2:00:00

2:00:00

Duracéo

3:00:00

1:00:00

4:00:00

Figura 27 — Modelo de agenda de um GR Integrado
Fonte: Petrobras (2012)

Inicio

11:15

11:30

11:45

12:00

13:00

13:00

15:00

Inicio

9:00

12:00

13:00
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Término

11:30

11:45

12:00

13:00

13:00

15:00

17:00

Término

12:00

13:00

17:00

Todas as reunides de Grupos de Revisdo se iniciam com uma apresentacéo

geral do coordenador/gerente do projeto, seja um GR de Reservatério, GR

Multidisciplinar ou GR Integrado. Essa apresentacdo tem como objetivo passar para 0s

revisores informacdes gerais do projeto, tais como: objetivo do projeto, escopo,

cronograma com 0s principais marcos, custo total entre outras informacdes. Apos essa

apresentacdo geral do projeto, os coordenadores revisores das disciplinas que ja

avaliaram o projeto, em funcdo da cronologia dos tipos de GRs — primeiro ocorre o GR

de Reservatoérios, depois o0 GR Multidisciplinar e por dltimo o GR Integrado —

apresentam os resultados do GR da sua disciplina. Essa apresentacdo dos

coordenadores revisores técnicos tem o objetivo de contextualizar o grupo e as demais
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disciplinas dos pontos de atencgéo/riscos de cada uma das disciplinas que compde o

projeto. ApGs essas apresentagdes, 0 grupo é separado em salas de acordo com as
disciplinas aplicaveis naquele tipo de GR e que ainda restam para serem avaliadas.
Em cada uma das salas ocorrem as discussdes especificas da disciplina em questao,
sdo avaliados os documentos e, por ultimo, sdo preenchidas as planilhas dos produtos
dos GRs. Ao final, ocorre um fechamento da reunido em que, novamente, devem estar
juntas todas as disciplinas e a coordenagdo do projeto, repetindo o formato de
plenaria, e sdo apresentados os produtos gerados por cada uma das disciplinas
avaliadas naqueles 2 dias.

Em funcdo da simultaneidade das reunides ndo foi possivel participar das
discussbes de todas as disciplinas dos Projetos X e Y. O objetivo de participar um
pouco de cada uma das discussdes foi cumprido e foi possivel perceber a troca das

experiéncias que ocorre durante as reunides do GR entre os diversos profissionais.

6.1 ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS E DA OBSERVACAO
PARTICIPANTE

As entrevistas foram consolidadas em uma tabela, em que para cada questédo

foi registrada, na integra, a resposta do entrevistado.

SN N Fmm 9 |[SiQuebrarTeto Atomuticsmente| Geral . £ eutra

e N 72 s @ A EEE FFE e contuind =.
[ s

£ | Informages Gerais dos Grupos de Revisio

A B8 c D 3
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Figura 28 — Compilacéo entrevistas
Fonte: Prépria autora.
Conforme ja mencionado, as questdes foram divididas em topicos. Nas secbes
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adiante sdo apresentados os resultados das entrevistas para cada tépico. As

respostas foram consolidadas e adaptadas para melhor entendimento do contexto

geral, principalmente retirando repeticbes, ja que tiveram muitas respostas de

diferentes entrevistados semelhantes. Cabe ressaltar que apesar de adaptadas, ndo

houve nenhuma manipulacdo das informacdes obtidas.

De forma a tornar mais objetiva a andlise dos resultados, foram feitos

grupamentos das respostas e para cada grupo foi acrescido comentarios buscando

relacionar os resultados das entrevistas com o que foi visto durante as reunides e a

revisdo bibliografica.

6.1.1 Objetivo e beneficios da aplicacdo dos grupos de revisao

Foram destacados pelos entrevistados como objetivo do Grupo de Reviséo:

Suporte a Decisdao

1. Proporcionar maior consisténcia técnica ao projeto e seguranca
ao decisor. O grupo de revisdo formaliza ao grupo de suporte a
decisdo através de um parecer se o projeto deve seguir adiante ou

nao.

Prover Robustez ao

Projeto

1. Proporcionar robustez ao projeto através da avaliacdo dos

estudos que foram feitos da disciplina por técnicos experientes.

2. Analise critica de pessoas que nao estdo envolvidas no projeto,
verificando se de fato o projeto esta com nivel de amadurecimento
suficiente para avancgar conforme as diretrizes adequadas para se
fazer um projeto de forma eficiente, que traga retorno financeiro e

atenda a critérios de segurancga.

3. Validar as analises e documentos do projeto, fazer sugestdes e
recomendacdes para melhoria do projeto e verificar possiveis erros

gue tenham sido cometidos, agregando valor ao projeto.

4. Contribuir para que o projeto seja implantado da forma mais

eficaz possivel, buscando sempre a otimiza¢do do projeto.

5. Trocar informagbes com profissionais externos ao projeto de
novas tecnologias, novos padrées da industria que muitas vezes
as pessoas envolvidas na implantacdo de projeto ndo estdo

atentas, ou seja, elas ndo tem conhecimento.




Avaliacdo de Riscos
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1. Mapeamento de riscos relacionados a custo e prazo, assim

COMO riscos técnicos e operacionais do projeto.

2. Verificar se o projeto foi desenvolvido segundo as melhores
praticas e melhores metodologias, assim como se o0 projeto
incorporou as licbes aprendidas de outros projetos e se 0S riscos
do projeto em questdo estdo evidenciados para os decisores. E
papel do Grupo de Revisdo porpor acdes para mitigar esses

riscos.

3. Permitir que especialistas externos ao projeto emitam um
parecer técnico, avaliando riscos e falhas que a equipe do projeto
pode ndo ter percebido, proporcionando que o projeto se torne

mais robusto.

4. Verificar se a maturidade do projeto esta adequada e identificar
riscos técnicos que nao foram percebidos até o momento, assim

como oportunidades de melhoria dentro das alternativas que estao

sendo consideradas para o desenvolvimento do projeto.

Figura 29 — Resultado das entrevistas
Fonte: Prépria autora.

Confrontando a definicdo dos objetivos dos GRs ditas pelos entrevistados com
o estudado no capitulo 4, é possivel afirmar que os entrevistados entendem o objetivo
real dos GRs, porém consideram que além do objetivo real existem outros igualmente
importantes e foram mencionados por eles. Relembrando, o principal objetivo dos
GRs, como definido no capitulo 4, é o suporte ao processo de aprovacao dos projetos
do E&P, através de alguns aspectos mencionados pelos entrevistados como, da
avaliacdo do grau de maturidade do projeto, dos seus aspectos técnicos e
econdmicos, do seu nivel de otimizacdo, da validacdo dos resultados dos estudos
apresentados, da identificagdo dos principais riscos do projeto e da recomendacéo de
estudos adicionais. Destacando uma primeira evidéncia do que essa pesquisa busca
responder, foi acrescentado como objetivo dos GRs a troca de informac8es que ocorre
com os profissionais externos ao projeto, sendo que essa troca de informagfes pode
ser melhor definida como troca de conhecimento, uma das principais atividades da
gestdo do conhecimento.

Nesse mesmo topico também foi perguntado aos entrevistados os principais
beneficios da aplicacdo da metodologia do Grupo de Revisdo para a empresa e para

projeto. Os principais beneficios elencados pelos entrevistados foram:
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Otimizac¢ao do

Projeto

1. Proporcionar que 0s projetos sejam mais padronizados, a medida que h&
repeticdo de revisores. E importante que a padronizacdo ndo peque para a
mediocridade da proposta para os projetos, impedindo inovagdes tecnoldgicas.
O grande beneficio do GR é exatamente agregar valor, pois traz uma visado

externa.

2. Tornar projeto mais robusto, e com maior seguranca e confiabilidade
operacional. Eventualmente o Grupo de Revisdo consegue trazer uma

reducdo do custo do projeto, seja investimento ou custo operacional.

3. Proporcionar maior conforto para o0 projeto, garantindo que o
escopo/analises do projeto foi respaldado por um grupo de técnicos
experientes da companhia e ndo somente pela equipe do projeto O projeto se
sente mais confortdvel quando submete o projeto para aprovacdo apos a
avaliagdo de um grupo revisor. Os GRs proporcionam que pessoas com Visdo

mais ampla analisem.

4. Saber se o projeto foi desenvolvido segundo as melhores praticas e obter
maior seguranca de que o retorno financeiro esperado pode ser realizado.

5. Sistematizar a andlise critica que é feita do projeto, através da exigéncia dos
requisitos da lista do FEL. Essa exigéncia é aplicavel a todos os projetos,
portanto, permite que seja feita uma base mais consistente de avaliagcdo da

gqualidade e de comparacéo de projetos.

6. Evitar retrabalhos, evitar corre¢cdes com o projeto em operacao. Evitar atraso
na producgdo, quando € identificado prematuramente um desvio, diminui-se a
necessidade de correcdo desse desvio quando o sistema ja estd em operacao
ou facilita/possibilita a corregdo do desvio antes do sistema entrar em

operacéao.

7. Atuar preventivamente para evitar gastos desnecessarios, pode se planejar
melhor, pode se evitar acidentes em fungéo de especificacdo incorreta, ou erro

de projetos e isso é tratado preventivamente.

8. Mapear os riscos do projeto para que esses possam ser mitigados
(eliminados ou trabalhados). Ajuda em se ter projetos mais otimizados, mais

robustos para seguir para proxima fase ou para ser implantado.
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1. Identificar riscos e melhorias no projeto para o corpo gerencial da empresa
tomar a decisdo correta. Deixar 0s gerentes superiores mais seguros e cientes
dos riscos de cada disciplina. A visdo dos técnicos pode ser bem diferente da
alta geréncia, os riscos da parte técnica podem ndo ser levados em conta
pelos superiores, entdo por haver o grupo de revisdo garante que os gerentes
leram e ouviram sobre os riscos/problemas e as recomendacdes sugeridas. Ha
um compartilhamento das responsabilidades, ja que o projeto foi visto por uma

comunidade técnica.

2. Facilitar a gestédo de portfélio da empresa, ja que é necessario que todos os
projetos estejam em um nivel de amadurecimento compativel para que eles
possam ser corretamente avaliados. A gestdo de portfdlio fica mais segura ao
considerar que esses projetos passaram pelo GR e a empresa ganha em uma
melhor gestao do portfélio. O GR facilita a comparacdo dos projetos com
igualdade de condi¢bes técnicas. Ajuda o projeto a atingir o melhor potencial
dele em relagéo a questdes técnicas.

3. Impedir que projetos mal elaborados sejam aprovados.

Troca de

Conhecimento

1. Proporcionar a participagdo de técnicos, mas que ndo estado no dia-a-dia do
projeto. Esses levam a vivéncia de outros projetos, ha entdo um intercambio de
conhecimentos, pois, na discussdo dos Grupos de Revisédo, tém os revisores
junto com a equipe do projeto em uma sala discutindo especificamente cada
area (disciplina), ha uma promogéo de troca de ideias muito benéfica para o

projeto.

2. Permitir uma comparacdo dos projetos, intercambiando boas soluc¢des que
foram feitas em um projeto para outros, assim como também os erros

cometidos e que foram detectados.

3. Obter licdes aprendidas de outros projetos e obter recomendacdes para que
essas sejam aplicadas nos projetos ainda em planejamento. Portanto, os GRs
oferecem oportunidade dos projetos corrigirem desvios ou atentar para um

ponto que néo tenha sido tratado corretamente antes.
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4. Compartilhar conhecimento da area de desenvolvimento de projetos com um
namero maior de técnicos de forma a garantir que o projeto atinja a maturidade
necessaria. Um nivel maior de profissionais contribuindo para a maturidade do
projeto. A funcdo do GR ndo deve ser apenas de auditor, 0s revisores devem
ter uma postura de poder contribuir com algo, sendo, portanto, um membro

colaborativo do projeto.

5. Permitir que as informag¢des possam ser aproveitadas e utilizadas por
outros projetos, a medida que ficam armazenados em um sistema os relatérios
dos Grupos de Revisdo. Possibilitar que outros projetos agreguem as licdes
aprendidas.

6. Proporcionar a troca de experiéncias e aprendizagem. Algumas vezes o GR
€ melhor que um evento técnico. O evento técnico hdo proporciona uma visdo
pratica, jA o GR ocorre de forma intensa, ha mais discussdo ja que o
coordenador do projeto apresenta, surgem questionamentos e aprende-se

bastante. Existe uma troca de experiéncias muito rica.

7. Permitir que os projetos que estdo sendo desenvolvidos pela companhia
sejam conhecidos por diversos profissionais ndo envolvidos com o0s projetos.
As pessoas que participam de grupo de revisdo podem ser das diversas
Unidades Operacionais (UO), essas pessoas que atuam como revisores
acabam tendo uma visdo mais geral e até mesmo podem utilizar experiéncias

adquiridas nos GRs para aplica-las nos projetos da UO que atuam.

Figura 30 — Resultado das entrevistas
Fonte: Prépria autora.

Nos beneficios elencados pelos entrevistados é facilmente percebido como o

GR pode também atuar como um mecanismo de gestdo do conhecimento. Alguns
exemplos que evidenciam isso sdo apresentados quando os entrevistados apontam
como principais beneficios a obtengcdo de licbes aprendidas de outros projetos,
compartilhamento do conhecimento e a promogé&o da troca de experiéncias.

Durante as reunides de grupo de revisdo dos Projetos X e Y foi possivel a
observacao participante, conforme ja mencionado. Como conceito o Grupo de Revisdo
€ um momento em que um grupo externo ao projeto faz uma revisdo técnica dos
produtos/documentos gerados pela equipe do projeto. Para ROZENFELD (2006) as
pessoas do time de avaliacdo ndo sdo as mesmas do time de desenvolvimento para
evitar que eles defendam e escondam os possiveis erros cometidos em uma fase.

Os revisores poderiam ser confundidos com auditores. Conforme definido no

Wikipedia, a auditoria € um exame cuidadoso e sistemético das atividades com
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objetivo de averiguar se estdo de acordo com as disposi¢cdes planejadas e/ou

estabelecidas previamente. Os auditores normalmente possuem posturas de policia e
buscam verificar a conformidade com que foi estabelecido.

Diferente do conceito de auditoria, os GRs ocorrem na fase de planejamento
de um projeto, portanto, nada do projeto foi executado ainda. O planejamento esta
sendo ou foi realizado e documentos foram gerados para aquele portdo de aprovacao.
Esses documentos devem seguir normas e diretrizes estabelecidas pela companhia.
Cabe aos revisores avaliarem se a equipe no planejamento do projeto esti
considerando dois fatores: estdo realizando todos os estudos e documentos
necessarios e apontados nas listas de FEL da disciplina e se estdo cumprindo todas
as normas e diretrizes. E nesse sentido que os revisores poderiam ser confundidos
com auditores. Porém a grande diferenga é a postura dos revisores. O diferencial do
grupo de revisdo é exatamente a Vvisd0 que 0s revisores possuem dos objetivos e
beneficios dos GRs.

Foi constatado que existe uma interagdo muito forte entre os revisores e equipe
do projeto. Os revisores, que sdo, ha maioria, pessoas mais velhas e experientes,
buscam passar seus conhecimentos e experiéncias aos demais. Ao revisar um projeto,
0S revisores ndo atuam como policia, mas como apoiadores ao projeto. H& uma
vontade de participar e ajudar a equipe do projeto a fazer melhor. Essa postura facilita
bastante a efetiva troca de conhecimento.

Retornando a reviséo bibliografica e as definicbes de gestdo do conhecimento
€ importante lembrar algumas definicdes de gestdo do conhecimento evidenciadas no
Capitulo 2. Para BUSCH (2008), a gestdo do conhecimento é gerenciar e controlar
fatos originarios de uma empresa ao longo de um periodo de tempo, sendo a regra da
gestdo do conhecimento facilitar a comunicagdo entre os membros da organizacao.
Nesse contexto, € possivel perceber que as reunibes de GR servem como um
facilitador da comunicacdo dos membros da empresa, mais adiante vai ficar ainda
mais evidente que o GR, por ser uma reunido do tipo face-a-face, possilita e
proporciona que haja transferéncia do conhecimento.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), a interagdo entre o conhecimento tacito e
explicito ou a conversdo entre os dois formatos de conhecimento ocorre de quatro
formas: socializacdo, externalizagdo, combinacéo e internalizacéo.

Os grupos de revisdo demonstram ser uma boa forma de socializagéo, ja que
ha o compartilhamento e criacdo do conhecimento tacito através de experiéncia direta.
Trata-se da transferéncia do conhecimento de uma pessoa no formato tacito para
outra pessoa no mesmo formato tacito. E a troca de conhecimentos “face a face” entre

pessoas, se dando através de conversas, brainstorming, observacdo, troca de
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experiéncias. Os GRs por serem reunides programadas e sessdes de brainstorming

tornam-se um excelente mecanismo de socializacdo. Segundo NAVEIRO (2012), o
conhecimento pratico se constitui em um conhecimento coletivo de uma organizacao.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) defende fortemente a transferéncia do
conhecimento através de reunides face a face e de narrativas, além das formas mais
estruturadas. No entanto, para ele apenas possibilitar as pessoas que trabalham num
mesmo local conversarem nao resolve por si s6 0s problemas da transferéncia do
conhecimento, especialmente em organizacfes de grande porte.

Nesse contexto, as reunides de GR, por serem reunides estruturadas e com
um formato proprio e multidisciplinar, proporciona a troca de experiéncia entre pessoas
de uma disciplina e também de disciplinas diferentes, assim como entre os proprios
revisores e entre a equipe do projeto. Esta surgindo uma primeira evidéncia de como o
GR pode ser apresentado como um mecanismo forte para fazer-se a transferéncia do

conhecimento.

6.1.2 Grupo de revisdo como mecanismo para a gestao do conhecimento

Apos a definicdo dos entrevistados dos objetivos e beneficios dos GRs ter sido
confrontada com a teoria e ter evidenciado que o GR na pratica pode atuar como um
mecanismo de gestdo do conhecimento, no segundo topico buscou-se exemplos que
comprovassem essa afirmagao.

A seguir sdo apresentadas as respostas dos entrevistados para as questbes
relativas as comprovacdes de como o GR pode atuar como mecanismo de Gestédo do
Conhecimento. Cabe lembrar que por questdo de confidencialidade, os nomes dos
projetos foram ocultados e, portanto, seréo referenciados como Projeto X e Projeto Y.

Em um primeiro momento, foi questionado aos coordenadores revisores
entrevistados se, na opinido deles, os GRs colaboram para que licdes aprendidas
sejam passadas de um projeto para o outro e, se sim, de que forma. Seguem abaixo

as respostas agrupadas com os principais motivos evidenciados.

Participacédo de pessoas das UOs e das areas corporativas

Os Grupos de Revisdo colaboram para que as licdes aprendidas sejam
passadas de um projeto para outro, na medida em que 0s especialistas levam licdes
aprendidas de um projeto para o outro e de eventos que eles participam para os GRs.

A participacdo de pessoas das Unidades Operacionais nos GRs permite que
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experiéncias da area operacional sejam utilizadas no planejamento dos projetos.

A troca de experiéncia é facilitada dependendo da composicao dos grupos.
Quando sdo chamadas pessoas de outras unidades ou de geréncias diferentes facilita
gue essa troca de experiéncia ocorra. No passado, essa troca de informacédo era
maior, em funcdo da liberdade de poder chamar mais pessoas para participarem dos
GRs. Com a restricdo do numero de pessoas, com o objetivo de economizar 0os custos
com esse tipo de evento, diminui a quantidade de pessoas e consequentemente a

troca de informacdes.

As reunides de GRs permitem que pessoas das areas corporativas fiqguem
sabendo do que ocorre nos projetos, ja que a equipe que é chamada para revisar €, na

sua grande maioria, dessas areas.

Geralmente no GR séao levantadas questdes que o téchico ndo teve tempo de
avaliar, e as recomendacdes, de modo geral, sempre sdo baseadas em licbes de
outros projetos. As pessoas que estdo la ja vivenciaram diversas situacdes e estao
propondo melhorias. Na hora de escolher os revisores é importante buscar pessoas

com experiéncia operacional para se ter essa visao.

Os GRs colaboram que licdes aprendidas sejam passadas de um projeto para
outro, mas no caso da disciplina de Instalacbes de Superficie por ndo serem
chamadas pessoas das unidades operacionais o ganho é menor, pois eles trariam

experiéncias da area operacional e haveria antecipagéo de problemas.

Muitas vezes as dificuldades das Unidades Operacionais demandam acdes do
corporativo, que desenvolve e depois repassa de forma revisada para todas as
Unidades.

Revisores como atores na transferéncia do conhecimento

A difusdo do conhecimento acaba ocorrendo mais entre 0s revisores, com um
grupo menor. Esse grupo acaba adquirindo conhecimento. Caso houvesse mais
revisores participando, até mesmo como ouvinte, seria difundido muito mais os

conhecimentos. Nos GRs aprende-se muito.
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Os revisores tentam passar sua experiéncia obtida em um grupo para outro,
através de exemplos. Isso naturalmente ocorre durante os GRs. Ha a transferéncia
das licdes aprendidas de um grupo para outro, entre 0s grupos de revisao e também
de outras atividades que os revisores participam para os projetos durante o GR. Foi
citado o exemplo da andlise e os dados do p6s-EVTE, que é a revisao do Estudo de
Viabilidade Técnica-Econbmica para projetos que estdo em implantacdo. Os
resultados dessa revisdo sao utilizados para levantar alguns pontos importantes e
podem ser passadas essas informac¢8es durante um GR para a equipe do projeto que
ainda estd em fase de planejamento, portanto evidencia a troca de informacao e
garante a avaliacdo de um trabalho que os gerentes de projetos muitas vezes nao tem

acesso.

Se tem as mesmas pessoas atuando em GRs distintos, ocorre a colaboracao
de um projeto para o outro, da mesma forma que ajudaria qualquer pessoa que
trabalha em mais de um projeto migrar uma informacdo de um para o outro. Nao ha
uma sistematica formal de disseminacdo do conhecimento nos GRs. A transferéncia
do conhecimento ocorre nos GRs em fungéo da experiéncia e vontade das pessoas.
Um profissional ao vivenciar certa situagdo em outro projeto acaba trazendo questbes
para serem tratadas no projeto em analise, as informagfes migram de um projeto
para outro, isso ocorre em funcdo de muitos dos revisores serem 0s mesmos. Na
sistemética do GR, ndo é definida uma rotina para garantir que isso ocorra. Se as
pessoas que participam forem totalmente distintas provelmente ndo havera a
transferéncia do conhecimento, ja que ndo tem uma sistematica de migracdo de
conhecimento. No caso de comunidade de praticas e evento de Li¢cdes Aprendidas, é
mais nitido a transferéncia do conhecimento, jA que é o principal objetivo dessas

ferramentas/eventos.

No GR ha uma troca muito grande de conhecimento e de experiéncia, porque
sdo colocadas pessoas experientes mescladas com pessoas mais jovens, permitindo
uma maior sinergia/troca. Permite que 0os novos conhegam a visdo de uma pessoa
mais experiente, como também permite que o0s experientes tenham a visdo dos
jovens, que estdo cada vez mais espertos. As tecnologias evoluiram e, muitas vezes,
0S mais experientes sdo surpreendidos com a visdo dos novos. Essa troca ocorre,

talvez possa se evoluir para sistematizar essa troca.

Evidéncia através do produto gerado

Uma evidéncia de que o grupo de revisdo atua como mecanismo de gestdo do
conhecimento é a medida que muitos riscos sao repetitivos , e inclusive uma mesma

lista de riscos de um projeto similar serve de insumo para outro projeto. Isso evidencia
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gue licbes aprendidas s&o passadas de um projeto para outro.

Como o GR analisa projetos ainda sendo planejados, em fases incipientes, é
normal que se tenha mudangas posteriores no projeto. Eventualmente, séo levadas
questdes de um projeto para o outro, mas o ideal € que as experiéncias trazidas pelos
revisores sejam de algo ja vivenciado, pois projeto € projeto, ndo foi executado ainda e
nao se sabe ao certo 0 que vai acontecer. Em projetos que estdo na fase inicial de
planejamento, é comum que sejam levantadas questdes de outros projetos. No inicio
do projeto acabam sendo identificados muitos riscos, em funcdo das incertezas da

prépria definicdo do projeto e do caréater incipiente das informacdes.

A disciplina de instalagdes de superficie tem menos troca de experiéncias que
comparado com as demais disciplinas. Em funcdo de haver outros eventos como a
auditoria que é feito no projeto do navio. Nos casos de navios afretados, ou seja, que
ndo sao construidos pela Petrobras, apesar de ndo haver a auditoria interna, existe
uma regra que os técnicos ndo podem influenciar o projeto da empresa contratante.
Logo, nesses casos em que poderia haver uma troca entre a Petrobras e outras
empresas nao acontece. Fazer GRs para esse tipo de projeto também é complicado,
pois a opinido dos revisores também ndo pode influenciar no projeto do navio. Quando
0 projeto béasico é gerido pelo CENPES, ocorre uma verificagdo periddica no E&P e
algumas questdes necessitam de parecer técnico. Existem discussdes de diversos

atores.

Relacdo com o evento de Licdes Aprendidas

A medida que se tem a comparagdo com outros projetos, o grupo de revisio
ajuda que licbes aprendidas sejam passadas, mas ndo € comparavel com evento
especifico destinado a isso. Os eventos de licdes aprendidas devem continuar
existindo, mas pode ocorrer de algo discutido no GR também ser apresentado em
evento de ligbes aprendidas. Como nao existem muitos eventos de ligbes aprendidas o
GR se torna mais importante para que seja feito isso. Se tivéssemos eventos de licdes
aprendidas ocorrendo e esses eventos funcionassem efetivamente ndo precisariamos

utilizar o GR para isso.

As licBes aprendidas sdo passadas de um projeto para outro, porém quando a
equipe de revisores varia muito fica mais dificil de isso acontecer, nem sempre tem as
mesmas pessoas nos diferentes GRs. Ele entende que o GR, por ndo garantir que sédo
sempre 0S mesmos revisores, ndo € o melhor mecanismo de se fazer com que as

licbes aprendidas sejam incorporadas em outros projetos.
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Cabe ressaltar que existe uma reunido formal chamada de Evento de Licbes
Aprendidas (LA), cujo principal objetivo é exatamente esse. O resultado do Evento de
LA tem uma maior abrangéncia e consegue alcancar mais projetos. O pessoal do
projeto deve considerar fazer uma revisdo do que foi historico de outros projetos e
incorporar no seu projeto, porém podem haver questdes mal compreendidas ou
esquecidas e, nhesse momento, 0s revisores podem trazer essa visdo. O Grupo de

Revisdo proporciona uma troca de ideias.

Se as pessoas que participam do férum de Licbes Aprendidas também
participam dos GRs, é mais garantido que a informacdo seja disseminada
corretamente. Os coordenadores revisores deveriam ser as pessoas que zelam pelas
licbes aprendidas. Esses foruns de licbes aprendidas ndo ocorrem sempre, em outras
diretorias essa pratica € mais utilizada. Os GRs agregam, mas ndo da para garantir,

pois ndo existe nada sistematizado.

Apesar de haver na empresa dois mecanismos oficiais de fazer o
armazenamento e a transmissao do conhecimento, que € através do evento de licbes
aprendidas e o registro na ferramenta (sistema) SINAPSE, ndo necessariamente todo
0 conhecimento é armazenado e transmitido. Os técnicos ndo consultam os sistemas
e muitos projetos ndo fazem evento de licbes aprendidas. Os GRs funcionam nha
pratica como um grande workshop, ou um estudo de caso, em que técnicos de
diferentes Unidades Operacionais e difererentes éareas, conseguem levar seus
conhecimentos proprios através de comentarios e contribuem para a disseminac¢ao do
conhecimento. O revisor ndo deve ter postura de ser somente critico, mas um agente
colaborativo, de fornecer o conhecimento dele para a equipe do projeto. As opinides e
comentarios serdo armazenados na forma de conhecimento, nem que seja ha
memodria individual de cada um e, com certeza, em um futuro projeto eles vao se
lembrar. Esse mecanismo ndo é o ideal, isso ndo substitui as licdes aprendidas
formais, seja no evento ou no sistema, mas ajuda a minimizar o efeito da nao cultura
de se usar as licbes aprendidas. As discussfes que surgem ao decorrer do trabalho de
revisdo de um projeto sdo momentos de muito aprendizado, sdo passadas as

experiéncia operacionais das Unidades.

Com certeza as licbes sdo passadas de um projeto para outro, ndo s6 pela
atuacdo dos revisores, que atuam avaliando varios projetos, como também pela
participacdo das pessoas e no cumprimento dos requisitos da lista de FEL. Os itens
que estdo no FEL sdo a comprovacao da maturidade de cada disciplina em cada fase.
O que é cobrado no GRs tem foco na qualidade intrinseca do projeto, se for atendidos

os itens que compde a lista de FEL sabe-se que o projeto atende requisitos minimos
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de qualidade.

Os GRs proporcionam que licbes aprendidas sejam passadas de um projeto
para outro somente quando ha comentarios (revisbes a serem feitas).
Especificamente, na disciplina de instalacbes de superficie podem ter muito mais
lices aprendidas do que aquelas que s&o discutidas nos GRs. E importante que tenha
o evento especifico de licdo aprendida, pois é nesse evento que séo identificados os
problemas de um projeto, alguma recomendagédo ou alguma solugdo melhor. O GR
n&o substitui o evento de licdes aprendidas.

Figura 31 — Resultado das entrevistas
Fonte: Prépria autora.

Conforme evidenciado, a grande maioria dos entrevistados concordam que 0s
GRs colaboram que licdes aprendidas sejam passadas de um projeto para 0 outro.
Para facilitar o entendimento e para ajudar na relacdo do que foi dito pelos
entrevistados, foram agrupadas as respostas em 4 grupos.

Um dos aspectos amplamente abordado e que colabora para que isso
aconteca é a participacdo de pessoas das UOs e das areas corporativas nos GRs.
Isso também pode ser visto durante os Grupos de Revisdo. As disciplinas que tinham
revisores das UOs ou de areas corporativas tiveram melhores resultados. Essas
pessoas trouxeram licdes aprendidas dos projetos ja em operagdo e que em fungéo da
similariedade dos projetos, foi possivel identificar riscos importantes e propor
recomendacdes para mitigar esses riscos antecipadamente.

Outro aspecto importante, é a postura dos revisores, que atuam como atores
na transferéncia do conhecimento e que sempre buscam agregar valor ao projeto.
Durante os GRs e durante as entrevistas ficou bastante evidente essa postura dos
revisores. Com certeza, esse item é crucial para que o GR funcione como mecanismo
de gestado do conhecimento.

Os produtos gerados também evidenciam como as licdes aprendidas séo
passadas de um projeto para outro, a medida que muitos riscos e recomendacdes sdo
repetidos em diferentes projetos. Isso ficou mais evidente na anélise dos documentos
e serd comentado mais adiante.

Muitos entrevistados quiseram destacar que apesar do GR funcionar como
mecanismo de gestdo do conhecimento, esse ndo é o seu principal objetivo e isso nédo
é feito de forma sistematizada. Foi citado por muitos entrevistados o evento de Licdes
Apendidas que, apesar de na pratica nao ser efetivo, é o evento oficial para esse fim.

Em seguida, foi questionado aos entrevistados exemplos de licbes aprendidas

de outros projetos que haviam ficado evidente durante os GRs dos Projetos X e Y,
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assim como, também foi questionado qual aprendizado/experiéncia teve-se desses

projetos que poderia ser passado para outro projeto similar. Abaixo, também
agrupadas em grandes itens, estdo os exemplos mencionados pelos entrevistados.

Resultados dos GRs sendo utilizados por outros projetos

Outro exemplo foi no Projeto X em que foi mapeado o risco de bloqueio de uma
linha de producdo por formacdo de hidrato em funcdo de longas paradas, séo
guestdes relevantes na disciplina de garantia de escoamento. Outro ponto levantado,
em muitos Grupos de Revisdo, também relacionado a garantia de escoamento, € a
guestdo de deposicdo de inorganicos que acabam entupindo os dutos e, nesses
casos, é necessario injetar produto quimico dentro do pogo. Um dos riscos relacionado
com a injecdo de produtos quimicos é a quebra ou separacdo da coluna hisdrostética,
que caracterizaria uma injecdo descontinua. O poco precisa receber uma injecao
continua, mas como o fluido vem do umbilical por gravidade e trata-se de um fluido
liguido, ao passar pela valvula, com uma vazdo muito grande, acarreta em uma
diminuicdo da presséao hidrostatica diminuindo muito a dosagem e para de injetar, pois
equilibra as pressdes de injecdo com o dosador, chega em um ponto que a pressao
torna a ficar superior para injetar, ou seja, a inje¢éo é descontinua, o que nao é bom,
pois nos intervalos que ndo esta se injetando o sistema fica vulneravel, fica suscetivel
a formacdo de incrustacdo. Foi criado um Grupo de Trabalho para discutir essa
guestdo, sendo que a necessidade e criacdo desse GT foi de uma discusséo ocorrida
em de um grupo de revisdo. Essa questdo pode ser levantada em muitos projetos

similares pois grande parte dos novos projetos prevéem injecdo de produtos quimicos.

Um exemplo citado, foi que em um grupo de revisdo foi detectado que as
bombas de injecdo de produtos quimicos ndo estavam dimensionadas para injetar em
trés zonas da completacgéo inteligente, aquilo foi uma licdo aprendida de projeto e ndo
de execucdo e foi propagado pelos préprios revisores para 0S outros projetos e
comecou a ser cobrado nos GRs de outros projetos. Isso funciona, mas nédo é o
mecanismo de disseminar as licdes aprendidas, pois como varia muito os revisores
ndo se tem essa garantia de que os mesmos revisores estardo nos diversos GRs e,
com isso, ndo ha garantia que esta sendo aplicadas essas licbes aprendidas. Muitas
guestbes sdo propagadas para outros projetos e outras questdes vem de projetos
similares e foram aplicados nesse, mas para isso acontecer € importante que 0S

revisores sejam sempre oS mesmaos.

Foi mapeado no Projeto X o risco de ndo existir capacidade das ferramentas

JRC e SFT de tracionar a coluna em caso de necessidade de retirada em pogos com
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completacdo inteligente e dois packers e afastamento superior a 1200 m. Um dos
revisores que participou do GR é quem contrata esse tipo de ferramenta e ele alertou
que ndo existia esse tipo de ferramenta para essa capacidade. Esse risco € um
exemplo de risco que também ocorrem em projetos semelhantes da area do PRESAL.
Projetos com caracteristicas similares passam pelo mesmo problema. Os problemas
oriundos da completacdo inteligente, em funcdo da intervencdo durante a operacao

ser problematica, sdo pontos de atencdo a serem propagados em outros projetos.

Outra questdo que € aplicAvel a mais pojetos € a solucdo adotada para a
inspecao dos dutos rigidos, em funcdo do alto teor de contaminantes, o que pode
acarretar em problemas na integridade dos dutos. Nao existe método de inspecao
disponivel e conhecido no mercado, estd sendo desenvolvida uma solucdo pelo
Centro de Pesquisas da Petrobras e sera solucionado até a entrada em operagéo do
projeto. Esse risco pode ser apontado em outros projetos que utilizam duto rigido e

gue tenham altos teores de contaminantes.

Outra recomendacdo que pode surgir em um grupo de revisdo e pode ser
aplicavel a outros projetos é avaliar a implementagdo do modelo de facieis baseado
em pressédo capilar por mercurio. Trata-se de um estudo desenvolvido pelo Centro de
Pesquisa da Petrobras e esse modelo foi desenvolvido para um outro reservatorio do
PRESAL e pode ser recomendado para os Projetos X e Y.

Todo o estudo que puder ser feito para conduzir a uma melhor identificacdo
termo porosa do reservatério, com certeza, vai ajudar outros projetos. Nesse Projeto
X, foi recomendado conduzir uma investigacdo através de atributos geométricos e
elasticos para identificacdo de corpos permoporosos, especialmente associados a
falhas, com vistas a otimizacdo do posicionamento dos pares de pogos
injetor/produtor. Tem varios atributos sismicos que serdo investigados e se tiverem
uma resposta positiva serdo incorporados na andlise de outros projetos. Outra questao
gue foi levantada nesse projeto, foi a estratégia de perfuracdo de pocos de aquisicdo
de dados de reservatérios com a realizacdo de testes simultaneamente a producéo de
um Teste de Longa Duracao que estava sendo realizado, a analise integrada de todas
essas informacdes foi bastante conclusiva principalmente a questdo de conectividade
do reservatorio, mitigando a incerteza de volume do reservatério. Foi uma estratégia
bastante robusta e interessante e que se aplicada em outros projetos com certeza

trara muitos ganhos, principalmente para diminuir as incertezas existentes.

No Projeto Y foi utilizado muito conhecimento de um projeto similar que esta
sendo feito no mesmo campo e que estd mais adiantado. Trata-se de um projeto

bastante semelhante e que j& esta na fase de compra dos dutos. Como o processo do
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projeto semelhante estava bastante adiantado, contribuiu nos riscos e recomendacdes

apontadas para esse projeto principalmente em relacdo aos dutos submarinos.

Riscos nao especificios de um Unico projeto

No Projeto Y foi detectado uma questao relacionada a 6leo sobrenadante que
era um risco para a operacdo do navio. Esse risco foi primeiramente identificado em
uma auditoria de um navio de outro projeto. Quando ocorreu o Grupo de Reviséao ficou
evidente que esse também seria um risco do projeto em questdo. Quando o navio ndo
€ construido pela Petrobras o Grupo de Revisdo se torna ainda mais importante, ja
gque ndo existem as auditorias internas. Sao poucos 0s riscos mapeados que sdo
especificos do projeto, a maioria hdo séo especificos e nem foram vistos pela primeira

vez no projeto e todos esses riscos tém a ver com outros projetos do PRESAL.

No Projeto X, havia a necessidade de qualificacdo das linhas flexiveis, ja que
essa era a alternativa adotada para o sistema de coleta. Existiam dividas quanto ao
processo de qualificacdo, foram apontadas a¢cfes mitigatorias aos riscos associados e
acdes corretivas vistas em outros projetos, como o caso do Piloto 1 que estd em
operacdo. Nesse projeto, havia duvidas e incertezas muito grandes em relagdo a
qualificacao das linhas flexiveis, entdo se tornou um ponto de atencdo nesse GR. As
davidas que existiam era se a linha seria qualificada, ou seja, se passaria nos testes
que sao feitos. Nesse caso, em que ndo ha linhas qualificadas para determinas
temperaturas e pressdes é recomendado a aquisicdo de linhas sobresalentes, para
caso haja necessidade de substituicdo. Essa questdo € um risco tanto econdémico
gquanto técnico. Esse exemplo pode ser levado para outro projeto similar. Trata-se de
uma nova tecnologia apresentada para o Projeto X e essa mesma tecnologia pode ser

levado para outros projetos, caso seja aplicavel.

Na Petrobras existem muitos projetos similares. Varias recomendacdes e riscos
se repetem para projetos que tem carater parecido, que é o caso dos projetos da area
do PRESAL. Alguns itens sdo sempre questionados, como por exemplo, a questdo da
eficiéncia de injecdo de agua e o atraso da rampa da curva de producao por conta de
atraso de equipamentos criticos. Esses séo riscos que se repetem, pois sdo projetos
muito semelhantes e o coordenador de um projeto ndo sabe o0 que esta acontecendo
no projeto de outro coordenador. No caso do Projeto Y, apesar de néo utilizar a
tecnologia de boias tensionadas de sustentacdo dos risers para o sistema de coleta,
igualmente a solugdo de uma nova tecnologia para o sistema de coleta foi adotada e o
risco de atraso da rampa de producdo foi evidenciado, ja que o atraso das boias
tensionadas ja € uma verdade. Muitas vezes, 0 mesmo risco é apontado em projetos

semelhantes.




84

Para o Projeto X e Y os riscos e recomendagfes sdo tipicos do cenario do
PRESAL. Projetos com teor de contaminantes elevado, muito distante da costa,
reservatorio abaixo da camada de sal, sdo projetos muito parecidos, portanto, podem
haver repeticdo de riscos e recomendagoes.

Um risco evidenciado no Projeto Y foi a possibilidade de desenquadramento
do fluido de perfuracdo e completacdo. Nao se trata de um problema especifico de
projetos do PRESAL, mas a todos os projetos da Petrobras e surgiu em funcdo a uma
mudanca de procedimento realizado, entendendo que essa mudanca de procedimento
traz ganhos para a companhia. Em funcdo da necessidade de antecipar a saida da
sonda ela ndo receberd mais o fluido de perfuracdo e completacédo, sendo assim é
necessario preparar a planta do navio para recebimento desse fluido. Nesse caso, a
area corporativa que deveria tratar essa questdo no ambito de todos os projetos. E

uma acgao que veio desse projeto mas que devera ser tratada corporativamente.

Durante os trabalhos de revisdo do Projeto X, foi observado um cronograma
sem folgas perante dois itens criticos, que sdo o de fornecimento de material e na
obtencéo das licencas ambientais. Por experiéncia adquirida em funcdo de projetos
similares em que houve atraso, tanto na obtencdo das licengcas ambientais como
também no fornecimento de materiais de recursos criticos, foi recomendado que
houvesse, no cronograma do Projeto X, uma atengcdo especial a duracdo prevista,
para que contemplasse esses possiveis atrasos.

Esse projeto é um projeto do polo PRESAL da Bacia de Santos em que tem
envolvido grandes investimentos e é um projeto importante para a empresa. Quaisquer
decisbes erradas ou atrasos significativos podem incorrer em uma queda do Valor
Presente Liquido (VPL) bastante acentuada. Ndo sO esse projeto, mas demais

projetos do PRESAL, tem que buscar o melhor nivel de amadurecimento possivel.

Em relacdo a disciplina de reservatorios, no Projeto Y foi feita a recomendacgéo
para se fazer uma modelagem de dupla porosidade e dupla permeabilidade, sendo
essa uma licdo aprendida de outro projeto do PRESAL. Dado que existem varias
falhas e corredores de fraturas associados a essas falhas no projeto, € importante
avaliar também o comportamento dinamico do reservatorio através desse modelo de
dupla porosidade e dupla permeabilidade. Para projetos com reservatorio fraturado, é
comum que seja orientada essa andlise. O modelo de porosidade simples pode
conduzir a um resultado mais otimista do que na pratica vai se verificar, se as falhas e
fraturas tiverem um comportamento bastante relevante no fluxo do fluido no meio

pOroso.
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Outra questédo que pode ser apontada em um GR, diz respeito a priorizagéo de
um poco em uma determinada area de um reservatorio aonde ndo ha poco perfurado,
para reduzir as incertezas das caracteristicas permo-porosas, pois ja tiveram projetos
em que se previa uma malha de drenagem, que ndo se realizou, depois que o projeto
entrou em operagdo. As vezes que isso ocorre se deve a uma determinada area n&o
ter poco perfurado, para mitigar esse risco € recomendado que seja perfurado um
poco de aquisicdo de dados de reservatério para identificar faceis permo-porosas. Em
rochas do tipo cabornatos, isso é critico porque se sabe que além das caracteristicas
deposicionais, tém as caracteristicas diogenéticas que também atuam no sentido de
alterar essa permo-porosidade e podem apresentar faceis permo-porosas de baixa

qualidade.

E importante tomar cuidado para que uma pessoa experiente ndo fique
replicando os mesmo riscos sempre e ndo agregue mais nada novo. Se 0s grupos se
mantiverem e forem lidas as recomendacdes do GR da fase anterior, a informacéo fica
com a pessoa. O proprio revisor aprende ao participar dos grupos de revisao, 0s
projetos tem sempre novidades. E importante variar os revisores, mas o esquema de
pool de revisores é interessante, porque € dificil que as pessoas sejam sempre as
mesmas. E importante que o revisor conheca a sistematica, pois algumas vezes s&o
colocadas pessoas que ndo sabem como funciona um GR, perde um tempo para
entender como é a sistematica, e apés participar de 1 ou 2 grupos de revisdo a pessoa

ja sabe como funciona.

Licbes Aprendidas de projetos em operagéo

No Projeto X teve a licdo aprendida da operacdo do FPSO de Angra dos Reis.
Foram sugeridas algumas acdes para que ndo houvesse restricdo da producdo de

0leo em fungéo da queima do gas.

Dentro dos projetos do PRESAL surgem muitas questdes que s&o licbes
aprendidas, pois sdo projetos muito semelhantes. Os navios contratados para
operacdo desses projetos sdo bastante similares, portanto faz sentido afirmar que

acOes sugeridas impactam mais de um projeto.

Um exemplo evidenciado no Projeto X foi a questéo de utilizacdo de produtos
guimicos para a elevacdo e escoamento do fluido no pocgo. Existe a necessidade da
equipe do projeto estar sempre atualizada, tanto em relacdo a novas tecnhologias
guanto as praticas realizadas em outro projeto. No campo de Lula, em fung¢do dos
primeiros resultados do Piloto que entrou em operagdo ha cerca de 2 anos, foi
detectado problemas técnicos que podem impactar outros projetos similares que serdo

feitos na area. Sendo assim novos procedimentos precisam e devem ser incorporados
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ainda na fase de planejamento desses projetos. Podem haver pocos que devido a
quantidade de gas no reservatorio pode ultrapassar os limites estabelecidos de
presséo e temperatura dos dutos.

Os GRs permitem que conhecimentos de uma unidade sejam passados para
outras unidades. Um exemplo, foi a Unidade de Caraguatatuba que tiveram problemas
analogos a uma unidade de tratamento de gas do Espirito Santo e os problemas
conseguiram ser atacados em tempo habil, com as informagdes dos problemas
ocorridos ficaram no ambito corporativo, logo foi possivel entender que o problema
ocorrido no Espirito Santo poderia ocorrer também na Unidade Operacional de Santos

e se tomou as devidas providéncias.

No Projeto Y o reservatorio € muito fraturado e ha chance de perda de fluxo, o
que pode ocasionar problema na perfuragcdo dos pocos. Como o reservatério do
Projeto Y tem caracteristicas muito semelhantes de outro campo, foi utilizada a
experiéncia de um no outro e vice e versa. Tem possibilidade de esse projeto precisar
de um sonda especial se perfurar e ndo conseguir manter a pressdo no reservatorio.
Exemplos de campos ja em operagdo sdo usados, como os campos da Unidade
Operacional do Rio de Janeiro, que em funcdo de néo ter havido inje¢cdo de agua no
reservatorio, houve deplecdo e podem servir de experiéncia para serem passados

para outros projetos.

No caso do Projeto Y, foi recomendado que o projeto incorporasse as licdes
aprendidas do Teste de Longa Duracdo (TLD) realizado no campo em pogos ja
perfurados na area. Com os resultados desse teste é possivel verificar como um poc¢o
naquela area vai produzir, se o que esta sendo previsto em relacao ao reservatorio vai
ocorrer ou ndo. Como licdo aprendida desse TLD, houve a recomendagéo de prever a
despressurizacdo dos dutos de producdo no periodo de 2 horas, atentando para o

limite minimo de temperatura desses na tubulacéo de superficie.

Figura 32 — Resultado das entrevistas
Fonte: Prépria autora.

Os comentarios dos entrevistados puderam ser agrupados em 3 grupos. Em
um primeiro grupo foram reunidos todos os exemplos em que ficava evidente que os
resultados dos GRs dos Projetos X e Y podem ser utilizados em outros projetos
similares. Alguns comentéarios dos entrevistados sdo bastante técnicos e pode haver
pelo leitor uma dificuldade no entedimento dos exemplos citados. No entanto, é
importante deixar registrado, pois comprovam e corroboram de forma pratica com a
resposta que o estudo de caso se propde. Durante as reunides, realmente ficou

evidente que os resultados dos GRs dos projetos em questdo podem ser levados para
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outros projetos similares, assim como, durante as reunifes, foram trazidos muitos

exemplos de outros projetos, estejam eles ainda em fase de planejamento ou em fase
de operacéo.

Outros exemplos buscaram ratificar que os riscos evidenciados nos GRs néo
sdo especificos de um Unico projeto e podem ser mapeados para outros projetos
similares. No caso dos Projetos X e Y, por se tratarem de projetos da area do
PRESAL, foi citado por muitos entrevistados que 0s projetos dessa area sdo bastante
similares, 0 que torna ainda mais evidente que o0s riscos normalmente ndo sao
especificos de um unico projeto.

Outro aspecto que formou o 3° grupo, foram os comentérios que evidenciaram
as licdes aprendidas de projetos em operacdo nos GRs. Os exemplos trazidos por
pessoas da area operacional sdo de extrema relevancia para 0s projetos em
desenvolvimento. Muitos riscos podem ser mitigados e muitos projetos podem ser
otimizados quando se tem exemplos praticos do que ja esta ocorrendo. Isso ficou
evidente durante as reunides dos GRs. A prépria equipe do projeto entende o quanto
acrescenta essas experiéncias trazidas da area operacional.

Para finalizar esse tépico, foi questionado aos entrevistados se esse tipo de
reunido face-a-face facilita que as experiéncias sejam trocadas e que as licdes de um
projeto sejam passadas para outros. A seguir tem as respostas de alguns
entrevistados, que declararam ser essencial a reunido face-a-face para promover esse
tipo de discussdo. Reunides de videoconferéncia, ou apenas a revisdo dos
documentos dos projetos, sem que haja uma reunido face-a-face, prejudicaria o nivel
das discussdes e nhdo agregaria 0 mesmo valor ao projeto e ao processo de grupo de

revisao.

As reunides face-a-face sdo realmente incomparaveis com apenas ler normas
e diretrizes. Esse tipo de reunido facilita a troca de experiéncias, por ser presencial, 0s

gquestionamentos sao muito maiores.

O GR por ser um tipo de reunido face-a-face, com certeza, facilita que as
experiéncias sejam passadas de um individuo para outro, fica mais facil aletar as
equipes de projeto quanto aos riscos. Facilita a troca de experiéncia, até mesmo com
outras disciplinas, como reservatérios, que tem uma relagdo muito grande com a
analise econémica. Nos Grupos de Revisdo é sinalizado os projetos que possuem
uma boa pratica e esses servem como referéncia. O grupo de revisdo, muitas vezes,
esta servindo para divulgacdo de uma metodologia de uma area, porque a

comunicacgao dentro da empresa nao esta permeando.
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Com certeza, as reunides de Grupo de Revisédo, que séo face-a-face facilitam a
troca de idéia, € bem mais dindmico. A cada ponto de vista que é colocado, as
pessoas tem possibilidade de contra-argumentarem o que foi dito e consequentemente
a discussao evolui e se torna mais rica.Ter somente um padrdo a ser seguido acaba
sendo mais estatico e acaba n&o ocorrendo essa interacdo entre as pessoas, que

proporciona a troca de experiéncias e conhecimentos.

As recomendacfes sdo a soma de idéias de cada um dos revisores, tem que
haver um consenso do grupo, todos tem que avaliar e concordar com a recomendacao
dada. Uma vez que ela foi colocada para o projeto, qualquer outro revisor, mesmo nao
sendo o que fez a recomendacao, viu aquilo e podera aplicar em projetos similares. O
Grupo de Revisdo acaba ndo sendo uma avaliagéo individual/ pessoal, mas de um
grupo. Em grupo sdo discutidas as questdes e o conhecimento é passado para 0S
demais. Esse tipo de reunido facilita que sejam passadas as experiéncias e aumenta o
aprendizado do grupo todo.

Se a avaliagcdo da qualidade técnica do projeto fosse somente recebendo
material e analisando isoladamente na mesa do revisor, seria possivel que houvesse
comentarios, porém seria muito mais trabalhoso o registro de todos os comentérios
por todos os revisores, e leitura desses diversos comentérios pela equipe de
coordenacgédo do projeto. O coordenador do projeto ao receber todos os comentéarios
de diversos revisores de diversas disciplinas, acabaria fazendo uma leitura na
diagonal, vendo s6 o que é imperativo se adequar e nao tiraria proveito de tudo que o
revisor buscou passar. Em uma reunido seja utilizando recursos de videoconferéncia e
muito mais na presencial, até pela velocidade que as pessoas falam e interagem, tem
muito mais condi¢bes de alguém com um determinado comentario ou determinado
conhecimento ter esse comentario adicionado até por outro revisor, proporcionando
debate e discussao, e tem a chance de alguém que esta participando contribuir para o
comentario. E possivel que os revisores contribuam para o projeto e essa contribuicéo

é enriguecida através de debates.

Mesmo as reunides por videoconferéncia sdo menos efetivas, em funcdo de
ser menor as trocas, elas servem para algumas discussdes, porém ndo para todas,
porque limita um pouco a discussao, é mais dificil uma reunido por videoconferéncia
virar um debate, ja que ha limitagdes, um fala o outro ndo ouve, entram pessoas que
interferem, é diferente de uma reunido presencial. Enviar os documentos para uma
outra pessoa analisar também ndo gera questionamentos. As reunides presencias

propiciam questionamentos.
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Sem duavida ganho sempre tem, mas é dificil quantificar. Tem sempre pessoas
que falam mais outras menos, mas sempre tem ganho. E importante frisar que tem
que haver um nimero correto de pessoas, as vezes, tem pessoas demais. As vezes a
multidisclinariedade n&o agrega muito. A disciplina de ISUP tem muitas especialidades
envolvidas: tubulacéo, elétrica, automac&o, processo, turboméaquinas e seguranca. E
dificil conseguir convocar todas as especialidades, € necessario um patrocinio maior e

as pessoas precisam ver o ganho disso.

Figura 33 — Resultado das Entrevistas
Fonte: Prépria autora.

Como resultado até o momento, foram verificadas evidéncias de como o GR
atua como um mecanismo de gestdo do conhecimento mesmo ndo sendo esse 0 seu
objetivo principal. O GR, por se tratar de uma reunido face-a-face, em que sédo
revisados todos os entregaveis do projeto para um portdo de deciséo, acaba servindo
como um momento fundamental para interacdo de pessoas, numa combinacao
perfeita entre uma equipe de projeto que esta planejando e elaborando o material para
servir de base para a execucdo de um projeto e uma equipe de consultores
experientes, sendo alguns da area de operacdo e outros, por atuarem na revisao de
projetos similares, servem como ponte, a medida que promovem o intercambio entre
as diversas equipes de projetos similares.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirma que dentro das organizacbes, as
pessoas sempre procuraram, usaram e valorizaram o conhecimento, pelo menos
implicitamente. Organizagfes saudaveis geram e usam o conhecimento. As empresas
absorvem informacgfes a medida que interagem em seus ambientes, transformam-nas
em conhecimento e agem com base numa combinag&o desse conhecimento com suas
experiéncias, valores e regras internas. O GR se torna um exemplo nitido dessa busca
e valorizagdo do conhecimento, através da interacdo dos diversos atores dos GRs e

da combinacédo perfeita entre experiéncia, diretrizes e execucao dos projetos.

6.1.3 Tratamento dos resultados dos grupos de revisdo

Conforme constatado nos GRs, ocorre uma transferéncia do conhecimento,
que resulta na melhoria do projeto que estd em anadlise através da identificagdo de
riscos e propostas de recomendacdes para o projeto. No entanto, também surgiu a
guestao de que muitos riscos nao sdo especificos do projeto e podem ser identificados

para outros projetos similares da companhia.




90
Nesse contexto, surgem questionamentos importantes e foram abordados no

terceiro e udltimo tépico das entrevistas. Nos GRs, séo discutidas somente questdes
especificas do projeto em andlise ou outras questdes acabam também sendo
discutidas? Caso sejam levantadas questfes que ndo sao especificas do projeto, mas
guestdes funcionais de cada disciplina, como essas questdes devem ser tratadas para
que sejam aproveitadas em outros projetos? O objetivo dessas questdes € verificar
como sdao tratados os resultados dos GRs para que possam abranger outros projetos
similares, de forma proativa. Como é feito hoje e de que forma a empresa aproveita o
GR para isso. Abaixo seguem as respostas dos entrevistados em relacdo a como séo
sistemicamente tratados os resultados dos GRs e novamente para facilitar a
apresentacdo das respostas dos entrevistados, as respostas foram agrupadas em

temas.

N&o sao discutidas somente questdes especificas do projeto em analise

O GR por reunir um grupo de especialistas com experiéncia na area acaba
sendo feita uma reviséo geral do projeto. Os especialistas trazem suas experiéncias
de determinados eventos vivenciados no passado e influenciam o projeto caso ele

vislumbre que, tal evento, pode se repetir no projeto em questao.

As discussdes do grupo de revisdo vao além das questbes especificas do
projeto em andlise, muitas vezes, pergunta-se se aquele risco identificado também
seria aplicavel a outros projetos. Muitas vezes, nos Grupos de Revisdo, sdo
levantados pontos que, até entdo, ndo havia sido pensado e a mesma davida seria
aplicavel em outros projetos. Essas discussdes que vao além da andlise daquele
projeto especifico, podem acabar resultando em uma revisdo de normas técnicas e
diretrizes de projetos. Os GRs também proporcionam o debate de questdes funcionais,

ou seja, relacionadas a disciplina.

Ao discutir as questdes dos projetos durante o Grupo de Revisdo cada revisor
traz sua experiéncia propria e de outros projetos e, com isso, sao discutidas questdes
da disciplina e que séo aplicaveis também para outros projetos. Também podem
aparecer questdes que ndo sao da disciplina em questdo, como por exemplo, em um
grupo da disciplina de Elevacdo e Escoamento podem surgir questdes de

Reservatorios ou Engenharia Submarina.
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Os revisores sdo orientados para focarem ao maximo a discussao nos grupos
nos problemas especificos daquele projeto, porém a utilizacdo e o conhecimento
desses especialistas dos outros projetos fazem com que sempre surjam discussoes
ndo especificas. Trata-se de um problema intrinseco ao modelo do grupo de reviséo.
O foco do Grupo de revisdo deve ser analisar 0 que 0 grupo esta propondo e nao
sugerir analises de outras alternativas para o projeto. E muito comum que as pessoas
gueiram passar as experiéncias do que viram e viveram em outros projetos, em outros
lugares e sdo essas discussdes que possibilitam a maior troca de conhecimento. E
importante ressaltar que o tempo restrito ajuda a limitar e incentiva que as discussdes

sejam somente do projeto em questao.

Serem feitos comentarios de outros projetos durante os Grupos de Revisao
deve-se aos técnicos terem sede do saber, sdo pessoas curiosas, que gostam de
apreender, de pesquisar e de ensinar, entdo, sempre que tem alguma oportunidade as
pessoas querem tirar algum proveito. Ao inicio da discussdao do GR os técnicos
exemplificam suas opinides, com citacbes de outros projetos quaisquer que ja
passaram e ja tenha tido avaliagdo, mas como o tempo dedicado ao Grupo de Reviséo
€ exiguo e h& necessidade de se terminar os produtos do GR, perde-se espaco para
comentar questdes de outros projetos, perdendo, portanto, muitas oportunidades de

troca de experiéncias.

As questdes ndo especificas do projeto podem até nao ser tratadas nos Grupos
de Revisdo, mas sao iniciadas e evidenciadas nessas reunides. Através dos GRs sao
demandadas acgBes de melhorias que podem ser aplicadas em outros projetos
futuramente. E importante que nos GRs sejam chamadas pessoas das UOs que
tragam o conhecimento operacional, uma vez que é a sede da companhia que faz os
padrbes. A Independent Project Analysis (IPA) orienta que ao se fazer um
procedimento, antes de aprova-lo, o procedimento deve ser levado para comentarios
das pessoas que trabalham em areas operacionais, para verificar aderéncia a
realidade de quem sera o responsavel por executa-lo. Buscar pessoas da operacao
(UOs) para opinarem na hora em que se esta escrevendo o0 padrdo ou sistematica é
um processo de melhoria. Em um conceito semelhante, agrega-se bastante valor as
reunides de GRs, quando ha a participacéo de pessoas das unidades operacionais, ja

que elas trazem a experiéncia de quem efetivamente executa.
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Um exemplo de risco ndo especifico do projeto é a andlise, se o projeto esta
utilizando e quais realmente podem ser considerados os itens “repetraveis” no projeto,
ou seja, que podem utilizar o REPETRO. Itens “repetraveis” sdo aqueles em que pode
ser considerado o ndo pagamento de impostos, pois no abandono do bem pode ser
considerado a inutilizacdo ou o descarte, caso ndo seja feito isso, devera ser
considerado o pagamento dos impostos no desembolso. A questdo de qual eficiéncia
operacional deve ser considerada na curva de producdo dos projetos em
desenvolvimento, também é aplicAvel a varios projetos, trata-se de um problema
corporativo e que, nos grupos de revisdo, sdo bastante discutidos. O Grupo de
Revisdo de Analise Econdmica busca melhorar bastante corporativamente o0s
processos e sempre tenta enderecar as questdes as devidas areas ap0s o grupo de
revisdo. Outro exemplo, é o valor a ser considerado para o poder calorifico do gas que
influéncia no preco do gas para tributagdo. Era utilizado o valor previsto pela ANP
(andlise cromatogréafica do gas). No GR é verificado se o poder calorifico do gas do
projeto esta adequado, pois em funcdo do poder calorifico terd um ajuste do preco. Foi
identificada que h& a necessidade de ter-se uma premissa de poder calorifico para que
seja sistematizado e cada projeto possa “enxergar” o valor que devera ser utilizado.
Nos GRs, foi identificado que as equipes de projetos ndo estavam tendo critério para
estabelecer esse nimero e que, as vezes, nem percebiam que essa informagéo era
uma premissa que deveria ser inserida no sistema de analise econémica. Houve entao

uma revisdo das premissas.

Sao identificados problemas oriundos da utilizacdo do equipamento que é
utilizado nos pocos chamados de arvore de natal. Muitos projetos utilizam esse
equipamento que possui uma especificacdo padrdo, ou seja, que € igual para varios
projetos. Nos casos dos projetos do PRESAL, séo utilizados basicamente os mesmo
tipos de arvores de natal dependendo apenas do objetivo do poco (se tem
completacédo inteligente, se é injetor ou produtor). Quando um problema é detectado
em uma dessas especificagfes gerais, a discussdo deve ser levada para um férum
maior que pode resultar inclusive na revisdo da especificacdo para aquisicdo do
equipamento, impactando, portanto, mais de um projeto. Essas questfes devem ser
encaminhadas para quem de direito, nesse caso das arvores de natal as questdes
foram encaminhadas para as pessoas corporativas que tratam desse assunto, se for
outro equipamento, como linha flexivel, tem outro grupo responsavel dentro da
companhia. Portanto, deve ser encaminhada sempre para 0 grupo técnico responsavel
pela disciplina. E possivel que além da alteracdo na especificacdo para aquisicdo de

bens, sejam também revistas normas e diretrizes, essas questfes podem ser levadas
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para um CTO (Comité Técnico Operacional) — Grupos teméticos que gerenciam as

questdes relacionadas a cada disciplina.

Formato da reunido e integragao entre as disciplinas

O formato do GR Multidisciplinar, em que reuni todas as disciplinas em uma
mesma sala no momento inicial e final (plenéria), permite que haja uma interacdo entre
as diversas disciplinas que compde o projeto. A dindmica da reunido do GR em que é
feita uma apresentacdo geral do projeto para todas as disciplinas (plenaria), depois
sdo separados os profissionais nas salas de reunido por disciplina para discusséo
focada, sendo que essas discussdes ocorrem de forma simultdnea para todas as
disciplinas, permite a integracdo das disciplinas e também que os revisores tenham
uma visao geral do projeto. O trabalho do coordenador revisor também é promover o

intercambio de duvidas que possa ocorrer entre as disciplinas.

Sao discutidas nos GRs questdes que ultrapassam as questdes técnicas, que
sdo as questdes de interfaces. No grupo de Reservatorios, pode ser avaliado um
ponto de atengdo que influencia nas UEPs. Muitos riscos das disciplinas técnicas
resultam em risco de gerenciamento de projeto, como por exemplo, questdes que
impactam a capacidade da plataforma a ser contratada ou construida. Temos entdo
que os GRs proporcionam que sejam levantadas questdes também relacionadas a
gestdo do projeto e ndo somente da parte técnica. Cabe destacar, que o
gerenciamento de projetos é considerado uma disciplina do PRODEP e, apesar de ser
abordado em todas as disciplinas, possui um grupo especifico que discute o

gerenciamento de projeto.

Sao levados em consideracdo problemas que ja ocorreram em outros projetos
e procura-se evitar que erros cometidos no passado voltem a ser cometidos,
resultando que a implantacdo do projeto ocorra da forma mais eficaz possivel. S&o
discutidos topicos que sdo comuns a outras disciplinas, no caso da disciplina de
gerenciamento de projetos, além da interface com as disciplinas técnicas, tem-se

muitas discussdes do grupo parecidas com as da disciplina de analise econémica.
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Nas reunides de GR séo discutidas todas aquelas questdes que tém impacto
em outras areas funcionais referentes ao projeto, assim como questdes de outros
projetos. Sao discutidas questbes de interfaces entre as disciplinas, sendo essa
integrac@o muito importante. No caso da disciplina de reservatérios, que é a que mais
permeia e impacta as demais disciplinas, uma determinada restricdo evidenciada
nesse grupo deve ser replicada para os demais e por esse motivo que o GR de
Reservatorios € o primeiro a ser feito. Um exemplo de problemas identificados nas
interfaces pode ser a identificacdo de hidratos que dificultem a garantia de
escoamento, esse problema influéncia e determina a maxima distancia dos pocos,
podendo até inviabilizar uma completacdo molhada. Todas essas questbes de
interfaces com outras disciplinas tém que ser consideradas e avaliadas e para isso um
grande ganho é o GR Multidisciplinar que ocorre depois do grupo de reservatérios. No
GR de Reservatérios, fica mais evidente ainda a discussao de projetos similares, pois
a experiéncia € construida com base nas informagbes e estudos que ja foram
realizados por outros projetos, jA que o reservatorio a ser estudado trata-se de algo
desconhecido e, portanto, a correlacao é essencial.

A andlise integrada que ocorre através dos Grupos de Revisdo permite uma
continuidade da avaliacdo do projeto — tem a avaliacdo técnica das areas funcionais e
depois tem a avaliagdo econbmica. Essa passagem da analise técnica para a
avaliacdo econdmica, é essencial para prover robustez na avaliagdo do projeto. Um
exemplo citado foi a orientacdo aos projetos para utilizarem a curva média de
producao de 6leo ao invés do P50 na avaliagdo econémica do projeto. Como resultado
dessa nova orientacdo foi escrito um padrdo no sistema interno da companhia e

divulgado para todos os projetos.

No passado, havia um grande incentivo para que na composi¢cao dos revisores
fossem chamadas pessoas de diversas UOs, entdo os GRs, especificamente, de
Gerenciamento de Projetos tinham mais de 6 pessoas participando, além da equipe do
projeto. Esse formato permitia que o GR virasse uma reunido de técnicos das diversas
Unidades Operacionais, além de areas corporativas. Nesses momentos, muitas
guestdes eram discutidas e muitos padrbes de processo/ procedimentos e duvidas
eram sanadas. Em funcdo da reducdo de custo, houve um esvaziamento dos Grupos
de Revisdo, pois por se tratar de uma reunido presencial, custos de viagens estdo
envolvidos e, por isso, objetivando uma reducdo de custos, foi determinado que
apenas dois participantes pudessem atuar como revisores. Para algumas disciplinas
resultou que praticamente s6 fossem chamadas pessoas da sede da empresa, ou

seja, de areas corporativas. Toda a parte de intercambio foi severamente prejudicada,
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ndo h& muito mais interagdo com as UOs, salvo as UOs que estdo apresentando o
projeto e os poucos profissionais que sdo chamados, dependendo da disciplina. O
Grupo de Revisdo Integrado, que é o Ultimo grupo de revisdo antes do Grupo de
Suporte a Decisdo tem um grande ndmero de pessoas na sala, ja que envolvem os
coordenadores revisores das disciplinas técnicas, os revisores de Gerenciamento de
Projetos e Andlise Econbmica e participam também as areas corporativas de fora da
Diretoria de Exploracdo & Producdo. Nesse férum multidisciplinar sdo trocadas
experiéncias multidisciplinares, sanadas davidas de questdes inter-multidisciplinar e é

possivel uma analise integrada do projeto.

Criacdo de Grupos de Trabalho e revisdo de normas e diretrizes de
projeto

O tratamento dessas questbes ndo especifica do projeto é importante, porém
nao existe um procedimento estabelecido para isso. O tratamento dessas questdes
podem trazer ganhos para a equipe do projeto, que pode fazer parte de outro projeto
semelhante e pode utilizar aquelas discussdes e avaliagbes no outro projeto e,
portanto, pode considerar que aquele ndo € o melhor caminho a ser seguido antes
mesmo de passar pelo Grupo de Reviséo.

Uma forma de tratar essas questdes que ndo séo especificas do projeto é a
criacdo de um GT para estudar mais especificamente aquele assunto que foi abordado
e nao foi resolvido. As solugcbes para os problemas que séo identificados nos GRs
normalmente sdo baseadas em experiéncias vivencias no passado, em outros
projetos. Porém, as vezes, os problemas sdo inéditos e ainda ndo foram criadas
solu¢des para atacé-lo, com isso, pode se resultar na criacdo de um Grupo de
Trabalho (GT), cujo responsavel sera de alguma area corporativa, e podem ser criados
projetos no Centro de Pesquisa da Petrobras (CENPES) ou com universidades

parceiras. O GR pode resultar também na revisdo de normas e diretrizes.

Para essas questbes que ndo sdo especificas do projeto sejam tratadas
adequadamente deve ser colocado como responsavel pela agdo/ recomendagéo
alguém que ndo seja do projeto, a acdo deve ser direcionada para outra geréncia,
normalmente geréncias corporativas. Para essas questfes discutidas nos Grupos de

Revisdo podem ser revisadas diretrizes, hormas e procedimentos operacionais.
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Muitos revisores saem do grupo de revisdo e buscam o gerente de uma area
corporativa para expor o que estd ocorrendo e para que o problema seja tratado de
forma corporativa, a fim de ser trabalhado em um nivel mais abrangente, podendo
levar a criacdo de Grupos de Trabalhos, revisdo de normas técnicas e procedimentos
operacionais. De vez em quando recebemos algumas informacdes de pessoas da
area operacional ou da area de contratacdo que fica evidente uma deficiéncia e que
devera ser tomada outras atitudes fora do Grupo de Reviséo, gerando muitas vezes a
analise de uma &rea técnica corporativa. As questbes ndo especificas do projeto
devem ser tratadas envolvendo uma area corporativa para que sejam revisadas

premissas e € necessario fazer divulgagfes internas.

Os procedimentos e diretrizes estdo consolidados e devem ser seguidos, mas
eventualmente aparecem questfes novas como é o caso dos projetos do PRESAL,
que por ser uma area nova, com desafios novos, surgem assuntos que ndo se tem o

dominio absoluto ainda, portanto, nesses casos, sao sugeridos estudos adicionais.

Ser ou nao debatido riscos e questbes especificas do projeto, pode ser uma
guestdo de se ter ou ndo revisores que participaram de grupos de revisao de projetos
semelhantes. Pode ser que para um proximo projeto semelhante, 0s revisores nao
levantem mais essa questdo. Essa leitura de riscos de projetos anteriores pode ser
bom, mas pode trazer questdes que sdo desnecessarias. A forma correta para tratar
isso é criar um Grupo de Trabalho (GT) que deve fazer um relatério final e esse
relatorio final deverda ter agdes e recomendagdes que podem, em Ultima instancia, virar
uma diretriz de projeto, ou seja, novos projetos vao utilizar essa nova diretriz. Com
isso, ndo se garante que todos o0s projetos utilizem essa nova diretriz, ja que podem
ter alguns projetos em andamento. Esse seria um mecanismo de como tratar essas
guestdes nado especificas. No final do GT, podem ser feitas recomendacgdes e a equipe
do projeto deve estar atenta para incorporar essas recomendacdes no seu projeto. O
gerente do projeto tem que receber e aplicar. Tem que ocorrer esse desdobramento
apos o GT, o GT tem que ter essa linha de acdo de identificar projetos em andamento
e ter acOes para cada projeto. Em caso de a¢des que impactam muito o projeto, como
por exemplo, mudar uma planta, ndo € possivel cumprir a acdo e devem ser feitas
acOes mitigadoras. Existem muitos casos de alteracdo de diretriz e, por exemplo, a
planta da plataforma ja esta contratada e sendo construida, nesses casos, caso seja
identificado um risco impeditivo ao projeto, € necessario contratar um skid menor para
fazer certo tipo de tratamento temporario, ou comprar um equipamento itinerante que
pode ser utilizado em um grupo de projetos. Ao final desses GTs, tem que ser feita

essa analise de acbes necessarias em projetos ja em implantacdo e os gerentes do
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projeto tem que ser informados e devem cumprir essa agao.

E comum a criagdo de Grupos de Trabalho em decorréncia de analises feitas
nos Grupos de Revisdo sempre que é evidenciado algum problema que envolva um
grande numero de projetos. Os Grupos de Revisdo também sdo importantes para
verificar a metodologia de andalise mais atual. Um exemplo citado, foi de um projeto
gque havia feito o GR de Reservatdrios e depois de muito tempo foi realizar os outros
GRs. Foi identificado que o projeto ndo estava utilizando a metodologia atual de
analise de incertezas da area de reservatorios, com isso, 0 projeto teve que retroceder
e refazer os estudos de reservatérios utilizando a nova metodologia. Esse caso
conduziu a uma mudanca de procedimento que impde que 0 tempo maximo entre o
GR de Reservatorios até a aprovacao na D.E. fosse de, no maximo, 6 meses. Os GRs

contribuem para avaliacdo dos processos.

Outra forma que as questdes nao especificas do projeto podem ser tratadas é
através de um trabalho posterior ao GR do coordenador revisor, ele pode encaminhar
essas questbes para um coordenador funcional, ou a pessoa responsavel pelo
assunto na companhia, informando novas técnicas que deram certo, ou questionando
pontos que julgue critico e que pode ndo ter sido considerado ou até mesmo para
verificar se houve uma falha, nesse projeto, em relagcdo a esse assunto que nao foi

visto pelos revisores.

Utilizac&o de sistemas de Gestdo do Conhecimento

Todas as questdes especificas ou ndo do projeto devem ficar registradas nos
sistemas ja existentes que sdo os Relatérios de GR ou o Sinapse, ferramenta
corporativa para registro de licdes aprendidas. O acesso ao sistema de Relatérios do
GR nédo deve ser restritivo, ja que é uma ferramenta que indiretamente serve para
gestdo do conhecimento. O acesso ao sistema de Relatério de GR por membros de
outros projetos possibilita uma pesquisa e uma disseminacdo do conhecimento no
ambito do E&P.

Muitas das questbes que sdo discutidas nos GRs podem estar registradas no
sistema de licbes aprendidas de outros projetos no Sinapse. No entanto, existe uma
grande resisténcia a isso, principalmente em fungéo da ferramenta. Conhecimento na
Petrobras € amplo e vasto, porém néo € organizado. A teoria e o conhecimento estdo
na cabeca dos técnicos e, esse conhecimento, ndo € transmitido somente pela leitura,
ele é transmitido através de corredores, workshops, oficinas, seminarios, palestras, o
GR torna-se mais um momento para a transmissdo do conhecimento. O GR né&o
obriga que licbes aprendidas sejam cadastradas no Sinapse.

O aprendizado fica na memoria e cabeca das pessoas.

Figura 34 — Resultado das entrevistas.
Fonte: Prépria autora.
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Foram criados 4 grupos de respostas. Em um primeiro grupo ficou evidente que

todos os entrevistados consideram que ndo sdo discutidas somente questdes
especificas do projeto em andlise. O forum do GR é oportuno para que outras
questdes também sejam discutidas. Alguns exemplos foram citados das disciplinas de
analise econdmica e engenharia submarina. Os projetos similares apresentam uma
mesma proposta de equipamentos e utilizam de mesmas premissas econdmical, por
exemplo. Logo, é razoavel pensar que alteracdes/correcdes solicitadas em um projeto
acabem também sendo necessarias no projeto similar.

Outro ponto levantado foi o formato da reunido que possibilita a integracdo das
disciplinas. Muitos entrevistados insistiram que nas reunides de GRs sdo discutidas
muitas questbes relativas a interface com outras disciplinas e interfaces com outros
projetos e o formato da reunido, por ser multidisciplinar, facilita que haja esse
intercambio entre as disciplinas. Ocorre na pratica uma disciplina interferindo na
recomendacdo de outra, como pode ser constatado, durante sua participacdo nas
reunides. No momento final, em que todas as disciplinas se reGnem para o0
fechamento da reunido, ha uma interacdo muito forte entres os revisores das diversas
disciplinas.

Ja em relacdo a como os resultados dos GRs devem ser tratados para que
possam ser aproveitados por outros projetos, ndo houve consenso por parte dos
entrevistados. Ficou evidente que ndo h& nenhuma regra criada, mas que muitas
vezes, a depender do coordenador revisor, tem-se como resultado do GR a criagédo de
Grupos de Trabalho e revisdo de normas e diretrizes corporativas de projeto. Essas
sdo medidas que acabam sendo mais efetivas para que as recomendacdes consigam
abranger mais projetos.

Alguns entrevistados citaram outras formas de tratamento dos resultados dos
GRs, que seria através da utilizagdo de sistemas, seja 0 SINAPSE, que é a ferramenta
oficial da companhia para os itens de ligbes aprendidas ou o préprio sistema de
relatério dos GRs. Em relacdo ao SINAPSE, o que pode ser observado € que é uma
ferramenta pouco utilizada na companhia. Nao ha muitos itens cadastrados e as
equipes de projeto ndo possuem a cultura de consultar o sistema, o0 que o torna pouco
efetivo para o que se prop8e. J& em relacdo ao sistema de Relatorios de GRs, trata-se
de um sistema ativo, e que rigorosamente € alimentado ao final de cada GR. No
entanto, ndo é considerado um sistema de consulta, porém de registro. Sendo assim,
equipes de projetos ndo tem o costume de consultar os relatérios dos GRs de outros
projetos, até por restricdo de acesso, 0 que o torna pouco efetivo para essa finalidade.

Como resultado desse ultimo tépico das entrevistas € possivel verificar que

existem melhorias a serem feitas no processo dos Grupos de Revisdo para que eles
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atuem de uma melhor forma na transferéncia do conhecimento, e assim se tornem um

mecanismo mais eficaz de gestdo do conhecimento. Cabe ressaltar que, conforme ja
foi dito, a transferéncia do conhecimento ndo € o seu principal objetivo, porém o GR
tem se mostrado muito eficaz para essa finalidade.

Caso os resultados dos GRs sirvam também para registro de licdes aprendidas
e consulta formal por outros projetos, sera possivel afirmar que outros tipos de
conversdo do conhecimento serdo provocados pelos GRs, além da socializagao,
conforme ja mencionado. Para NAVEIRO (2012), a recuperacao de licdes aprendidas
de projetos e a utilizacdo de sistemas sdo exemplos do processo de internalizacdo. O
conhecimento prético se constitui em um conhecimento coletivo de uma organizacao.
O registro das licdbes aprendidas e o uso de metéforas e analogias permitem a
combinacdo de conhecimento para gerar novos conhecimentos explicitos.

Além da internalizagdo, que pode ocorrer através da utilizacdo dos produtos do
GR por outras equipes de projetos, é possivel verificar também a externalizagdo, que é
exatamente transformar as discussdes dos GRs em documentos, manuais, padrées ou
normas revisadas. Uma forma basica de externalizacao ja € possivel ser evidenciada,
a medida que as experiéncias e vivéncias dos revisores e equipe do projeto sao
passadas e codificadas nos produtos dos GRs, através dos documentos que serao
tratados no tépico seguinte desse capitulo.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), a internalizacdo é aprender e adquirir
novo conhecimento tacito na pratica. Forma de aprendizado através de manuais,
documentacao e histdrias de casos. Quando uma pessoa analisa dados e informacdes
e agrega exemplos pessoais, casos de vivéncia indireta, ou seja, experiéncias dos
outros, analogias com casos vividos. Essa pessoa transformou conhecimento do
formato explicito novamente para o formato tacito. Ja a externalizacdo é articular
conhecimento tacito através do didlogo e da reflexdo. Forma de registro do
conhecimento. E a transformacdo de conhecimento tacito em conhecimento
codificado, ou seja, explicito. Trata-se de criagdo de conceitos, relatos orais, etc.

Portanto, nos Grupos de Revisdo, com algumas poucas alteracdes, melhorias
e sistematizacles, seria possivel verificar até trés formas de interagbes e conversdes

do conhecimento: socializacéo, internalizac&o e externalizacao.

6.2 ANALISE DOS RELATORIOS DOS GRUPOS DE REVISAO

Para melhor fundamentar o estudo de caso, outra fonte de evidéncia utilizada
foi a analise documental. Os documentos analisados foram exatamente os produtos

gerados nos grupos de revisdo que ficam armazenados nos relatérios finais dos
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Grupos de Revisdo em um sistema.

Os relatdrios dos Grupos de Revisdo sdo gerados para cada disciplina que
compde o projeto. Nesse relatério ficam armazenados os quatro produtos de cada
disciplina, sé@o eles: lista de riscos, lista de recomendacdes, planilha de calculo do
IMAT (indice de Maturidade do Projeto) e Questionario. Todos esses produtos s&o
preenchidos pelo coordenador revisor e os revisores de cada disciplina e armazenado
pelos coordenadores revisores no sistema especifico para isso.

Dos quatro produtos do Grupo de Revisdo gerados, tem-se que trés desses
produtos possuem o modelo de preenchimento idéntico para todas as disciplinas —
lista de riscos, lista de recomendacfes e questionario. Cabe afirmar que apenas o
modelo é o mesmo, sendo o contedudo gerado para cada disciplina diferente e
especifico. J& a planilha de célculo do IMAT possui um modelo diferente e especifico
para cada disciplina, pois ela é baseada na lista de FEL da disciplina. Todos os quatro
produtos sdo em planilha excel e estao apresentados abaixo.

A lista de risco é composta de sete colunas. Cada linha apresenta um risco do
projeto e para cada risco devera ser estabelecido de forma qualitativa um grau de
impacto e probabilidade que é referenciado através das cores vermelho, amarelo e
verde, que correspondem respectivamente aos graus de alto, médio e baixo. Para
cada risco também devera ser estabelecido um plano de resposta com responsavel e
prazo, assim como os revisores deverdo estabelecer o nivel de abrangéncia do risco,
podendo ser o risco aplicavel a mais projetos do E&P ou especifico para o projeto.

Segue abaixo exemplo.
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Riscos do Projeto

DESCRICAO
uo: E&P-PRESAL
PROJETO: Projeto X
FASE: Fase 1
DISCIPLINA: Engenharia Submarina
DATA: 28 e 29/08/12
LOCAL: EDIVEN
COORDENADOR DO PROJETQ: Coordenador
Riscos Identificados &
(Riscos que podem comprometer o Projeto, Nivel Probabilidade [T it Respos‘ta_{Nwel e Abrangéncia | JResp. Prazo
Macro) Gerencial)

a - Provisdo de verba (incluir no EVTE) para

que os jumpers de topo contenham sistema o

monitoramento de alagamento de espaco
Qualificacdo dos dutos flexiveis de gas-ift ndo anular e ruptura de arames da armadura de Lordena
concluida, podendo ndo atender a vida dtil tracdo; Aplicavel a mais & do Ate
especificada para a altemativa de flexivel acoplado b - Provisdo de verba (incluir no EVTE) para prajetos do E&P doisto Portdo 2
(Caso Base). aquisicdo de jumper de topo resemva, !

considerando pelo menos uma substituicdo a

longo da vida, a depender dos resultados do

programa de qualificacdo dos dutos do pré-sa

a - Provisdo de verba (incluir no EVTE) para

que os jumpers de topo contenham sistema o

monitoramento de alagamento de espaco
Qualificacdo dos dutos flexiveis de producéo e anular e ruptura de arames da armadura de | ordena
exportacdo de gas ndo concluida, podendo ndo Média tragdo; Aplicavel a mais A o Ate
atender a vida Util especificada para a alternativa de b - Provisdo de verba (incluir no EVTE) para projetos do E&P doicta Portdo 2
flexivel acoplado (Caso Base). aquisicdo de jumper de topo resemva, !

considerando pelo menos uma substituicdo a

longo da vida, a depender dos resultados do

programa de qualificacdo dos dutos do pré-sa
Falha dos "Goose Mecks"” dos MCV's (ANMSs, d
Manifolds e PLETs) em caso de adocio de premissas Reavaliar projeto dos MCV's considerando as | |Especifico para o y er;Dena Ate
de projeto inadequadas na documentacéo de projeto e cargas de referéncia adotadas. projeto doieto Portdo 2
compra do material. !

a - Avaliar estratégia de contratacio
Incompatibilidade entre os dutos flexiveis contratados, :;;Zﬂp:jﬁii?ﬂzqsuIZi;n:zmesc:;?:ségea::virac | ordena
fluidos especificados na ET (ET de Fluidos Preliminar) dos mesmos- P P ¢ quacp Aplicavel a mais & o Ate
e caracteristicas da unidade flutuante (RAQO, Offsets e : M . . . I |projetos do E&P . Portdo 2
limite de caraas o sunnre) b - Avaliar possibilidade de se definir envoltéri Hyojeto

Figura 35 — Exemplo de uma Lista de Riscos
Fonte: Petrobras (2012).

A lista de recomendacdes € composta de seis colunas. Cada linha apresenta

uma recomendacdo que o grupo de revisores emite para o projeto apos a revisdo dos

documentos e apresentacdo do projeto. Para cada recomendacdo devera ser

estabelecido um responsavel e prazo, e classificado o nivel de abrangéncia da

recomendacao, podendo ser uma recomendacgéo aplicavel a mais projetos do E&P

ou especifico para o projeto. Segue abaixo exemplo.
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Recomendagdes do GR

DESCRICAO
uo: E&P-PRESAL
PROJETO Projeto X
FASE Fase 1
DISCIPLINA: Engenharia Submarina
DATA 28 e 29/08/12
LOCAL EDIVEN

COORDENADOR DO PROJETO: Coordenador

Recomendagédo Momento de Aplicagaq Abrangéncia JResp. Prazo Observagdo

Especifico para o \(pordenador

projeto Projeto Alé Porto 2

Reavaliar projeto dos MCV's considerando as cargas de referéncia adotadas. Apis a Aprovacdo do Projet

o

Avaliar estratégia de contratacdo antecipada do sistema submarino antes de
haver dados suficientes (ET de fluidos & dados da UEP) para especificacdo Apds a Aprovacdo do Projet
adequada dos mesmos.

Especifico para o Qpordenador

projeto Projeto Alé Portdo 2

o

Avaliar possibilidade de se definir envoltdria de projeto conservadora quanto aos
pardmetros incertos da ET de fluidos e UEP.

Especifico para o Qpordenador

projeto Projeto Até Portdo 2

Apids a Aprovacdo do Projet

=%

Avaliar estratégia de adquirir somente estruturas de injecdo de dgua compativeis
com pocos WAG, ndo fazendo a diferenciacdo entre as linhas de injecdo de agua
convencionais (smooth bore) e as linhas de injecdo de agua para pogos WAG
(rough bore + TEC).

Especifico para o ;(pordenador

projeto Projeto Alé Portdo 2

Apis a Aprovacdo do Projet

=%

Aplicavel a mais :Cpordenador

projetos do E&P ' df Projeto Ale Portdo 2

Acompanhar andamento do programa de qualificacdo dos UEHs do pré-sal. Apis a Aprovacdo do Projet

Figura 36 — Exemplo de uma Lista de Recomendag¢des
Fonte: Petrobras (2012).

A planilha de célculo do indice de Maturidade do Projeto (IMAT) é baseada na
lista de requisitos minimos que o projeto deve atender para cada disciplina em cada
fase (lista de FEL). Os requisitos podem ser documentos ou estudos que devem ser
realizados pela equipe do projeto. Na planilha, cada linha representa um requisito que
deve ser atendido pelo projeto. Os requisitos estdo agrupados por macro-processos.
No canto superior direito da planilha deve ser preenchida a fase do projeto (fase 1, 2
ou 3 — estabelecida pela sistemética do PRODEP) e de acordo com a fase sdo
apresentados os graus de maturidade exigidos para cada requisito. Para a fase 1,
chamada de fase de identificacdo de oportunidade, devido ao projeto ser muito
incipiente e ter poucas definicbes, muitos requisitos ndo séo aplicaveis. A Ultima
coluna deve ser preenchida pelos revisores e devera constar o grau de maturidade do
requisito evidenciado durante a reunido do Grupo de Revisdo. A planilha faz um
calculo automético, comparando o nivel colocado pelos revisores versus nivel
requerido e resume em um valor final o indice de maturidade do projeto (IMAT). No
exemplo abaixo, como ser trata de um projeto na Fase 1, o indice de maturidade
maximo é 55%, ou seja, 0 projeto tendo como nota final o valor de 55% esta aderente

ao que é exigido para essa fase na disciplina de Engenharia Submarina.
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Maturidade do Rabridade =
. -t do
ENGENHARIA SUBMARINA P e Proto
Lise na Fase 1
Documentos Técnicos
(Maturidade da Documentagéo de Projetos) 55 559 i’ggzi |
Fase afeta
Maturidad
Fase de Identificagao e Avaliagcao da Oportunidade Document
DESCRICAO
DISCIPLINA: Engenharia Submarina
PROJETO: Prajeto X
FASE: Fase 1
DaTA 28 & 29/06M12
Local: EDIVE
COORDENADOR DO PROJETO: Coodenador
A Projetar Malha de Coleta e de Injegéo N/A 56% 56%
Dados de interface do projeto / ET de interface com poco - NA -
Dados de interface do projeto / ET de interface coma UEP - NA -
Arranjo submaring Assumida (3)
Diagrama unifilar Assumido (3)
Relatdrio técnico conceftual da US-SUB —NA -
Relatdrio de Engenharia Basica da US-SUB —NA—
Dados de geociéncias / Avaliacéo de geohazard prefiminar Defintive (1)
Dados de geociéncias / Avaliacdo de geohazard Complementar - NA -
Badgs de geociéncias / Caracterizacdo geolgica e geomorfoldgica para estudo de licenciamento Defintivo (1)
ambiental ’
Baze de projeto Assumido (3)
Dados de geociéncias / Especificacio técnica de dados meteo-nceanograficos Prefiminar (2)
ET de fluidos Assumido (3}
B Projetar Dutos e Umbilicais N/A NA NA
ET de dutos elou umbilicais - NA -
Relatdrio Técnico de Engenharia Basica de dutos e umbilicais —NA—
RSES / Relatorio prefiminar de estruturas e stiffeners (enriiecedores) - N4 -
RSBS / Relatorio de selecdo de bocas de sino - A -
RI duto flexivel e seus acessdrios | RM umbiicais & seus acessorios / WD contrato ERCI —NA -
Planilha de testes de qualificacdo - A -
RAR / Relatdrio de andlise de risers, dutos & umbiicais —NA—
C Projetar Equipamentos N/A NA NA
ET de equipamento - NA -
ET de qualificacdo do equipamento - NA -
RI de Equipamento & acessdrios —NA -
Relatdrio Técnico de Engenharia Basica de equipamentos —NA—

METODOLOGIA | TMAT - ENG SUBMARINA-IN). EXP. /* IMAT - ENG SUBMARINA-IN], ~ IMAT - ENG SUBMARINA-MALHA EXP, /2
Figura 37 — Exemplo de uma Planilha de Calculo do IMAT
Fonte: Petrobras (2012).

O questionario deve ser o ultimo documento a ser preenchido e possui um
modelo igual para todas as disciplinas. No questionério, devem constar o home de
todos os revisores com suas respectivas lotacdes, chaves de correio (nimero pessoal
Petrobras) e funcdes. Também devem estar descritas as documentagdes do projeto
examinadas, deve ser feita uma verificacdo do atendimento das recomendacdes do
GR anterior, devem ser destacados 0s principais pontos de atencdo e respondida a
pergunta final: o Grupo de Revisores recomenda o prosseguimento do projeto

para a proxima fase?
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I QUESTIONARIO DO GRUPO DE REVISAD |

FAZE:
DATA:
LOCAL:
COORDENADOR DO PROJE Coordenadar
HOME LOTACAD CH FUNGAD
Home 1 E&P-EMGP{IPPES | Chayve 1 Coordenador Revisor
Home & E&P- Chaves 2 Equips de Projete
E&P-ZERMILIE- . .
Home 3 LEHPELE Chawe 3 Equipz da Prajeta
E&P-SERNILIS- . .
Home 4 LEAPEUE Chave: 4 Equips de Projete
Home 5 E%&P-PREZALICAP | Chave & Equipe do Projets
Nome & L0-EEEMEIZEG Chave & Equipe da Projets
Home T Ed&P-EMGR{IPPES | Chave T Revizor
Home & E&P-EMGR{IPPES | Chave & Revizor
Home 3 E&P-EMGP{IPPES | Chave 3 Revisor
Home 10 CEMPES/PDERTOLT| Chave Bevizor
OBJETIVD

O abjetiva deste Grupe de Fevisio, atendendo ao dispasto ne padrie E&P - PG-1P-00003, £
apresenkar o projeto 3 um grupe de especialistas da drea de E&P, que tem por objetive suportar og
processos decigdrios de aprovagio de projetos de Desenvolvimento da Produgie do E&P, validanda
oz resultadas, propondo andlizes adicionaiz ou revisdes tionicas dos projekos, akravis das
weperitneing dos membros do grupe, de lighes aprendidas & do use daz melhores praticaz em cada
fungio analisada.

RESUMO DA DOCUMENTACAD EXAMINADA

H. DEECRIGCAD s
ET =S P L PR Sl INEURE T - Baser Qe Srafole

D=5 B8 O BTl B0 - o rranye Swdmarine
DRE- 5 B - MR- S -V - ey Lt
ET -l R AR MR- 5 O RRE - racteriarie S5 FIWSss Deslecadsr
T =R L= AR SR SRR = b St
£ ] R PR Sl PegSURT R = Lt sl SRl
I - A B SR R - S derina i Ty
S0 BRE-S0NT - EetimatiVe S Surtes Conrolideds o U5-0LE

oy 15 oy 2y

RECOMENDACOES
Frecncher Planilha F!EEEIMEND."'.I;IﬁES &M AnGEa.

RISCOS
Frecncher Planilha RIECOSE em anexa.

FATORES CRITICOS PARA PROSSEGUIMENTO DO PROJETO

2] As recomendagies do GR anterior Foram atendidaz?

ziM I:I NEDD M&o .-".F'LII:.ﬂ\.-'EL-

Descrerer ¢m bopicos o5 itens criticos que mecessitam de revis3o:

b] Principais postos de atemgio

Descrever em Lopicos oz priscipaiz postos de atengio idestificados:

Gualificagfo dog dutes Flexiveis ndo conclui da, pedende ndo atender 3 vida il ezpecificada para a
alternativa de Flexivel acoplada [Caso Base).

GualificagSe de UEH com mangueira termoplistica para 1500 psi ndo concluida, podendo apresentar
rezultade negative.,

Impossibilidade de uso de linhas de injecio de dqua convencianal [smoath bore] para pogos 'waG.

”1:] Conclazio ”

Bareados nog agpectos levantades na andlize critica dog diversos clementos que compdem a
definigio do projets, o Grupe de Revisdo da discipling recomenda 3 continuidade do processa de
aprovagio do projeto para a proxima fase?

MAD | I SIMCDNDICIDN&L' |

Figura 38 — Exemplo de um Questionario
Fonte: Petrobras (2012).

2

Foi feita uma analise dos quatro documentos gerados para cada disciplina nas
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reunides de GRs dos dois projetos, objetos do estudo de caso da pesquisa — Projeto X

e Projeto Y. A andlise foi feita para buscar algum argumento que pudesse evidenciar a
questdo proposta e comprovar que as reunibes do GR funcionam como um
mecanismo de gestdo do conhecimento.

Na analise das listas de riscos e recomendacdes, foi possivel verificar que é
registrado, através dos riscos e recomendacfes, a experiéncia dos revisores.
Exemplos podem ser citados, como o risco de ndo qualificacdo de um equipamento.
Esse risco foi identificado pela ndo qualificacdo em tempo habil ocorrida em um
projeto. Profissionais que participaram desse outro projeto que ndo teve o seu
equipamento qualificado a tempo apontaram esse risco e propuseram uma acao
mitigatéria para o projeto em questdo. Como esse equipamento também sera utilizado
em outros projetos similares, esse risco foi caracterizado como aplicavel a outros
projetos e, portanto, pode ser considerada uma licdo aprendida, que devera ser
repassada para outros projetos.

Na andlise das listas de riscos e recomendagfes dos Projetos X e Y, ficou
evidente que muitas das recomendacdes e riscos registrados estdo relacionadas a
outros projetos e que sdo fruto de experiéncias vividas pelos revisores. Essas
recomendacdes e riscos identificados poderiam se caracterizar até mesmo como
licbes aprendidas, caso fossem redigidos de outra forma e com esse objetivo.

Os riscos e recomendacfes que sdo categorizados como aplicaveis a outros
projetos, em geral, correspondem a uma licao aprendida aplicavel a varios projetos. Se
um risco ou uma recomendacao € aplicavel a mais de um projeto, significa que aquela
experiéncia devera ser transmitida para outros projetos, ou seja, aquele conhecimento
foi trazido da experiéncia de um revisor, através da vivéncia em outro projeto ou da
experiéncia na operacdo de unidades ja existentes, ja que alguns revisores trabalham
nas Unidades Operacionais. Esse fato se torna um argumento real que ajuda a
comprovar de forma quantitativa que os GRs atuam como um mecanismo de Gestao
do Conhecimento.

A partir do momento que é comprovado que a maioria dos riscos e
recomendacdes resultantes das reunides de GRs sdo aplicaveis a outros projetos do
E&P, pode-se inferir que as reunibes de GRs permitem que licdes
aprendidas/experiéncias sejam trocadas, resultando na transferéncia do conhecimento
e servindo como um mecanismo efetivo de gestdo do conhecimento.

E possivel verificar através dos documentos analisados, como 0s GRs
funcionam na externalizacdo do conhecimento. As experiéncias e vivéncias dos
revisores e equipe do projeto sdo codificadas nos documentos, através dos produtos

dos GRs, transformando o conhecimento tacito em conhecimento explicito através da
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formalizagdo dessas experiéncias em documentos especificos. Trata-se de mais uma

evidéncia de como os GRs atuam efetivamente na gestao do conhecimento.

Com o objetivo de comprovar que muitos riscos e recomendacdes que sdo
identificados nos GRs sdo aplicaveis a mais de um projeto foi feita uma andlise
guantitativa dos riscos e recomendacdes a partir do célculo de quantos riscos e
recomendacdes foram classificados pelos revisores como aplicaveis a mais projetos
do E&P versus quantos foram classificados como especificos do projeto, na coluna
abrangéncia das planilhas dos projetos X e Y. O resultado encontrado foi tabulado e

encontra-se nos graficos a seguir.

Projeto X

Riscos

Analise Econémica
Ger. de Projetos
ISUP

Engenharia Naval

Engenharia Submarina

Elevacdo e Escoamento

Pocos

Reservatodrios

7
0 2 4 6 8 10 12

B Aplicavel a mais projetos M Especifico para o projeto

Gréfico 2 — Quantidade de riscos por disciplina para o Projeto X
Fonte: Prépria autora.



Projeto X

Recomendacbes

Analise Econémica
Ger. de Projetos
ISUP

Engenharia Naval

Engenharia Submarina

Elevacdo e Escoamento

Pocos

Reservatodrios

B Aplicavel a mais projetos M Especifico para o projeto

Gréfico 3 — Quantidade de recomendagfes por disciplina para o Projeto X
Fonte: Prépria autora.

Projeto Y

Riscos

Analise Econémica
Ger. de Projetos

ISUP

Engenharia Naval
Engenharia Submarina
Elevacdo e Escoamento

Pocos

Reservatodrios

d e e
0 10 20 30

B Aplicavel a mais projetos M Especifico para o projeto

Gréfico 4 — Quantidade de riscos por disciplina para o Projeto Y
Fonte: Prépria autora.
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Projeto Y

Recomendacoes

Aniélise Econdmica
Ger. de Projetos
ISUP

Engenharia Naval

Engenharia Submarina

Elevagdo e Escoamento

Pogos

Reservatdrios

0 1 2 3 4 5 6 7

B Aplicavel a mais projetos M Especifico para o projeto

Gréfico 5 — Quantidade de recomendages por disciplina para o Projeto Y
Fonte: Prépria autora.

Projeto X
Especifico Riscos
para o projeto
19%

Gréfico 6 — Percentual de riscos por tipo para o Projeto X
Fonte: Prépria autora.
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Projeto X

Recomedactes

Especifico
para o projeto
28%

Gréfico 7 — Percentual de recomendag8es por tipo para o Projeto X
Fonte: Prépria autora.

Projeto Y

. Riscos
Especifico

para o proje
15%

Graéfico 8 — Percentual de riscos por tipo para o Projeto Y
Fonte: Prépria autora.

Projeto Y

Especifico RecomedacGes

para o projeto
20%

Gréfico 9 — Percentual de recomendagfes por tipo para o Projeto Y
Fonte: Prépria autora.

Conclui-se através da analise dos dados que a quantidade de riscos aplicaveis
a mais projetos do E&P é de 81% no Projeto X e 85% no Projeto Y e para as
recomendacdes aplicaveis a mais projetos, tem-se 72% no Projeto X e 80% no Projeto
Y. Valores muito altos e bastante representativos para comprovar que, em ambos 0s

casos, a maioria dos riscos e recomendacdes sdo aplicaveis a outros projetos. Cabe
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ressaltar que nem todas as disciplinas propfem recomendacgdes e, por isso, em alguns

casos o valor zero significa que n&o houve recomendacao para aquela disciplina.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998) existem varias questfes e estratégias
para transferéncia do conhecimento, muitas delas se resumem a descobrir maneiras
eficazes de permitir que os individuos conversem e escutem o que se tem a dizer. A
reunido de GR, por se tratar de uma reunido do tipo face-a-face e que envolve
profissionais de diversas estruturas organizacionais, pessoas que nao teriam contato
no dia-a-dia, permite que experiéncias sejam trocadas e 0 conhecimento seja
transferido de individuo para individuo. A reunido do GR pode ser considerada uma
maneira eficaz de permitir que pessoas conversem e troquem experiéncias. Ter muitos
riscos e recomendacdes aplicaveis a diversos projetos comprova isso e deixa evidente
gue o nivel das discussfes que surgem durante a reunido do GR nao é especifico do
projeto que esta sendo analisado.

A andlise dos relatérios dos GRs corroborou com a analise das entrevistas e,
somado a andlise no dia das reunides, fica evidente que nas reunibes de GR sédo
discutidas e tratadas muitas questdes sistémicas e ndo somente as especificas do
projeto e, portanto, o0 GR pode ser considerado um mecanismo eficaz de gestado do
conhecimento.

Pode-se concluir que as trés fontes de evidéncias utilizadas — entrevistas,
observacao participante e andlise de documentos — foram suficientes, perfeitamente
aplicaveis e convergiram para uma mesma resposta, 0 que demostra um excelente
resultado na aplicacdo do estudo de caso. No capitulo seguinte, serdo feitas as
consideracgdes finais e apresentado a conclusdo desse trabalho, considerando os

resultados obtidos com o estudo de caso.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo final € um desfecho as questdes levantadas durante esse
trabalho. As tematicas abordadas sdo bastante atuais e aplicaveis em diversos
setores. A gestdo do conhecimento aplicada a gestdo de projetos € um excelente
mecanismo de promoc¢do de vantagem competitiva para as empresas e a concluséo
dessa pesquisa pode ser bastante Gtil para a melhoria da gestdo do conhecimento nos
grandes e complexos projetos de investimento das companhias.

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de evidenciar mecanismos

efetivos de gestdo do conhecimento aplicada ao gerenciamento de projetos. Para isso,
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foi necesséaria uma revisdo bibliografica, em que no capitulo 2 foi descrito os tipos de

conhecimento e as formas de conversdo do conhecimento, com destaque nha
transferéncia do conhecimento abordada por DAVENPORT e PRUSAK (1998) e nas
interacBes e conversdes entre os tipos de conhecimento tacito e explicito abordada
por NONAKA e TAKEUCHI (1997), com destaque para a Socializa¢do, que € o tipo
que se enquadra os Grupos de Revisao. No capitulo 3, foram detalhados os conceitos
de gestao de projetos, com énfase na metodologia de Portbes de Deciséo.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso e, para isso, foi
importante descrever e compreender a sistematica de gerenciamento de projetos da
Petrobras. A técnica de Grupo de Revisdo, que foi apresentada e descrita no capitulo
4 — item 4.3, foi o objetivo do estudo de caso. Essa técnica ndo € exclusiva da
Petrobras e é amplamente utilizada por todas as companhias que adotam a
metodologia de Stage-Gate ou Portdes de Decisao.

Os resultados obtidos serdo a seguir comparados com 0s objetivos
estabelecidos. Este capitulo apresenta também recomendagdes para trabalhos futuros
e sugestdes de pesquisas a partir dos resultados e discussfes realizadas neste
trabalho.

7.1 CONCLUSOES

Na conclusao, é possivel afirmar que a questdo principal desse trabalho foi
respondida e o estudo de caso foi essencial para proporcionar e evidenciar a resposta
ao problema proposto.

Com o estudo de caso foi possivel aumentar o entendimento sobre eventos
reais e contemporaneos, assim como capturar e entender a dindmica da vida
organizacional da Petrobras que utiliza a sistematica de Portdes de Decisao.

E importante destacar na conclusdo dessa pesquisa que apesar de constatado
que o GR é um mecanismo eficaz de gestdo do conhecimento é fundamental que
melhorias no processo de aplicacdo dos GRs sejam feitas, de forma a incorporar a
gestdo do conhecimento como um dos seus principais objetivos, além do suporte a
aprovacao. Ficou constatado que ndo ha procedimentos sistematizados nas reuniées
de GR que garantam a transferéncia do conhecimento tacito pelos individuos. A
transferéncia do conhecimento que ocorre durante os GRs se deve, principalmente,
aos funcionarios da Petrobras e a cultura da empresa, que funcionam como pecas
fundamentais para que isso ocorra. Sao eles que garantem que a gestdo do
conhecimento ocorra naturalmente e que o GR funcione como 0 mecanismo mais

eficaz de gestdo do conhecimento nos projetos da Exploracdo & Producdo da
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Petrobras.

Aproveitar o evento de GR para disseminagéo e transferéncia do conhecimento
ndo traz ganhos exclusivos para os projetos, mas para toda a empresa. Portanto,
como conclusdo desse trabalho é importante incentivar e criar medidas que tornem
esse evento ainda mais efetivo para que experiéncias sejam trocadas entre 0s
individuos. E importante criar mecanismos na dinamica dos GRs que garantam que
essa transferéncia do conhecimento ocorra.

Entre os possiveis mecanismos sugeridos estdo sistematizar que haja pelo
menos 1 revisor da area corporativa e um revisor da area operacional por disciplina
em cada GR, esses revisores devem participar constantemente de GRs. Intitular uma
lista de revisores fixa que forme uma comunidade e que se revezem ao longo dos
GRs e compartilhem ap6s cada GR os relatérios das disciplinas e as principais
discussbes, principalmente aquelas que podem ser aplicadas em outros projetos.
Promover reunibes dessa comunidade de revisores, que ndo as reunides dos GRs,
para troca de experiéncias Manter a multidisciplinariedade da reunido, reforcando a
importancia das plenarias para troca de informacao entre as disciplinas.

Em relacdo aos relatérios, produtos dos GRs, € importante que haja maior
divulgacdo dos documentos, ndo somente na comunidade de revisores, mas também
para a equipe de outros projetos. Para isso, como sugestdo pode ser feito um boletim
mensal em que sejam divulgados esses relatérios para toda a comunidade de
gerenciamento de projetos. Outra sugestao € o armazenamento desses relatérios em
um sistema que permita que esses relatérios sejam vistos pela equipe de outros
projetos.

Por fim, é possivel concluir que todos os objetivos propostos foram atendidos.

Segue abaixo as conclusdes para evidenciar tal afirmativa:

e Foi possivel identificar referenciais tedricos que guiassem e
suportassem a realizacdo desse trabalho, conforme expostos nos
capitulos 2, 3 e 4.

¢ Foiidentificada a técnica de Grupo de Reviséo, dentro da sisteméatica de
gerenciamento de projetos baseada em portbes de decisdo que, apesar
de ndo ter como objetivo principal a gestdo do conhecimento,
demonstrou ser um mecanismo eficaz para esse fim.

o Foi investigada a relacdo entre o Grupo de Revisdo e a gestdo do
conhecimento através do estudo de caso. Ficou evidente que o GR
contribui para que experiéncias sejam passadas de um projeto para

outro.
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e Foi evidenciado, no capitulo 6 através de exemplos, 0os conhecimentos

e experiéncias que sao transferidos no desenvolvimento de projetos de
E&P da Petrobras. O estudo de caso permitiu que esse levantamento
fosse feito e evidéncias fossem mostradas.

e Foi elaborada uma revisdo critica das abordagens tedricas que
envolvem a gestdo do conhecimento na gestdo de projetos. O
mecanismo oficial da empresa em que foi realizado o estudo de caso
para promover a gestdo do conhecimento na gestao de projetos sdo 0s
eventos e o sistema de lices aprendidas (Sinapse). Ficou evidenciado
pelo estudo de caso que, tanto os eventos de licdes aprendidas como o
Sinapse, ndo sao 0s mecanismos mais eficazes para esse fim e que
outras técnicas podem ser aproveitadas para essa finalidade e podem
ser mais efetivas.

o Foram identificadas necessidades de melhorias e sistematizacdo de
procedimentos na dindmica dos GRs para que o GR seja oficialmente
uma ferramenta de gestédo do conhecimento aplicada aos projetos.

o Foi estabelecida a recomendacdo de necessidade de melhoria do
processo de GR e, consequentemente, da sistematica de gestdo de
projetos do E&P da Petrobras para melhoria da gestdo do

conhecimento aplicada a gestao de projetos.

7.2 DESDOBRAMENTOS FUTUROS

Este trabalho abordou varios conceitos e discussfes, no entanto para garantir
seu escopo e objetivos ndo se aprofundou em alguns pontos igualmente relevantes.
Esta dissertacédo se deteve apenas ao que havia sido proposto e em funcao disso é
possivel vislumbrar diversos trabalhos futuros que complementariam esta pesquisa.

Como sugestdo de pesquisa futura deve-se aprofundar no tema e desenhar
propostas de melhorias na dindmica dos GRs para garantir que seja uma ferramenta
de gestao do conhecimento. Estudar quais as mudancas na dinamica possiveis e qual
0 impacto dessas alteracdes na sistematica de gerenciamento de projetos baseada em
portdes de decisdo. E importante que sejam aplicadas essas alteracdes da dinamica
na Petrobras, ou em outra empresa, para validacdo e verificacdo da efetividade das
melhorias propostas.

Outra pesquisa complementar a esta € o estudo de outras técnicas de

gerenciamento de projetos utilizadas em outros setores, que ndo o de E&P, que
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também possam ser eficazes na gestdo do conhecimento.
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APENDICE 1 — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1) Introducéo e planejamento do estudo de caso
O estudo de caso seguird o modelo referenciado por YIN (2010) e retratado na

figura abaixo:

Figura 39 — Conducéo do Estudo de Caso

" Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir
< —> < > «
Conduzire [y Redigir o Tirar
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g Conduziros |y Redigir os S5 cnizdcs
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Fonte: YIN (2010).

O estudo de caso buscara responder a questao principal da pesquisa: “como a
técnica de grupo de revisdo pode ser efetiva para transferir
conhecimentos tacitos na gestao de projetos?”.

Os objetivos secundarios da pesquisa também serao tratados:

e Identificar um referencial teérico que guie a realizacdo desse trabalho.

e Identificar que os grupos de revisdo além de serem importantes para a
sistematica de gerenciamento de projetos baseadas em portbes de decisao,
podem também agregar valor como mecanismo de se fazer gestdo do
conhecimento.

e Investigar quais sdo o0s conhecimentos tacitos transferidos, utilizados no
desenvolvimento de projetos de Exploracédo & Producdo da Petrobras.

e Identificar causas e consequéncias para as dificuldades encontradas na

transferéncia e utilizagdo do conhecimento t4cito nos grupos de revisao.
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¢ Estabelecer recomendacdes para a melhoria do processo de grupo de revisdo

para que essa técnica consiga agregar ainda mais valor aos projetos de
desenvolvimento da producéo.

Como forma de buscar maior robustez a pesquisa e também se tratar de um
conjunto de casos com resultados exemplares em relacdo a algumas questdes
da avaliagdo, sera utilizado o estudo de casos mdltiplos.

O estudo de caso serd baseado em 3 fontes de evidéncias, sendo elas:
documentacéo, entrevistas e observacao participante.

- Documentacéo: serdo analisados os relatérios dos GRs dos projetos que
foram selecionados

- Entrevistas: serdo selecionados alguns coordenadores revisores e 0 gerente
do projeto que participaram do Grupo de Reviséo

- Observacao participante: houve a participacdo em todas as reunibes dos

GRs, como coordenadora geral da reuniéo.

2) Procedimentos de coleta de dados:

No processo de triagem dos casos foram considerados 2 critérios: projetos em
que a houve a participacdo na reunido (observacdo participante) e também
projetos similares. Desse modo foram escolhidos os projetos da Petrobras do
PRESAL que passaram pelo processo de Grupo de Revisdo no 2° semestre de
2012. Esses projetos encontram-se em fases distintas, no que se diz respeito
as fases do PRODEP (Sistemética de Gerenciamento de Projetos do E&P da
Petrobras).

A tabela abaixo evidencia os projetos, assim como o nome dos entrevistados.
Todos os entrevistados séo funcionarios da Petrobras e serdo questionados se

concordam em participar da pesquisa.
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COORDENADOR

REVISOR

Figura 40 — Lista de Projetos e Profissionais entrevistados
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DATAS DOS
GRs
(ANO: 2012)

Reservatorios Profissional 1 GR
Pogos Profissional 2 Reservatorios —
Elevagcdo e Escoamento Profissional 3 15 e 16/jun
_ Engenharia Submarina Profissional 4 Coordenador GR
Projeto X . L
InstalagGes de Superficie | Profissional 5 Projeto 1 Multidisciplinar —
Andlise Econémica Profissional 6 28 e 29/ago
Gerenciamento de GR Integrado —
Profissional 7
Projetos 5 e 6/set
Reservatdrios Profissional 8 GR
Pogos Profissional 9 Reservatorios —
Elevagdo e Escoamento Profissional 10 15 e 16/jul
_ Engenharia Submarina Profissional 11 Coordenador GR
Projeto Y — . e
Instalacdes de Superficie | Profissional 12 Projeto 2 Multidisciplinar —
Anélise Econdmica Profissional 13 30 e 31/Set
Gerenciamento de o GR Integrado —
Profissional 14
Projetos 25 e 26/out
Reservatorios Profissional 15 GR
Pocos Profissional 16 Reservatorios —
Elevacdo e Escoamento Profissional 17 03 e 04/set
_ Engenharia Submarina Profissional 18 Coordenador GR
Projeto A . o
Instalages de Superficie | Profissional 19 Projeto 3 Multidisciplinar —
Andlise Econémica Profissional 20 13 e 14/set
Gerenciamento de Brofissional 21 GR Integrado —
rorissiona
Projetos 29 e 30/out
Reservatorios Profissional 22 GR
Pocos Profissional 23 Reservatorios —
_ _ Coordenador
Projeto B |Elevagdo e Escoamento Profissional 24 _ 3 e 4/out
_ Projeto 4
Engenharia Submarina Profissional 25 GR
Instalagdes de Superficie | Profissional 26 Multidisciplinar —
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GERENTE DATAS DOS

COORDENADOR
PROJETO DISCIPLINA DO GRs
REVISOR
PROJETO (ANO: 2012)
Andlise Econémica Profissional 27 18 e 19/out
Gerenciamento de o GR Integrado —
Profissional 28
Projetos 6 e 7/nov
Reservatdrios Profissional 29 GR
Pogos Profissional 30 Reservatorios -
Elevacdo e Escoamento Profissional 31 22 e 23/mar
_ Engenharia Submarina Profissional 32 Coordenador GR
Projeto Z ) S
Instalacdes de Superficie | Profissional 33 Projeto 5 Multidisciplinar —
Anélise Econémica Profissional 34 23 e 24/jul
Gerenciamento de o GR Integrado —
Profissional 35
Projetos 27 e 28/set

Fonte: Prépria autora.

Sera avaliada a necessidade de se obter um consentimento formal das
pessoas envolvidas, em funcdo da preocupacdo da privacidade e
confidencialidade das respostas de cada participante. No resultado final, nas
citacoes, ndo serdo evidenciados os nomes das pessoas, apenas 0 seu papel
no processo de Grupo de Revisao.
O plano para a coleta de dados seguird a ordem dos projetos definida na
tabela acima, ou seja, serdo coletados os dados dos projetos, tanto no que diz
respeito a realizacdo das entrevistas como a andlise da documentacdo
(relatérios dos GRs) projeto a projeto e ndo simultaneamente, seguindo a
priorizacao estabelecida na tabela. Caso ja haja informacgdes suficientes, sera
encerrada a pesquisa sem necessariamente coletar os dados de todos os
projetos evidenciados na tabela.
Para as entrevistas serdo utilizados um questionarios aberto e um gravador.

3) Questdes para as entrevistas divididas em topicos
A) Informacdes gerais do Grupo de Revisao
- Na sua opinido, quais o0s principais objetivos dos Grupos de Revisdo (GR)?
- Quais os principais beneficios da aplicacdo dos GRs para o projeto?
- Quais os principais beneficios as aplicacdo dos GRs para a empresa?
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B) Grupo de Revisdao como mecanismo de Gestdo do Conhecimento

- Na sua opinido, os GRs colaboram para que licbes aprendidas sejam
passadas de um projeto para o outro? De que forma?

- No GR desse projeto que licdo aprendida de outro projeto ficou evidente?

- Qual aprendizado/experiéncia se teve desse projeto que podera ser passado
para outro projeto similar?

- Esse tipo de reunido face-a-face facilita que as experiéncias sejam trocadas e
gue as licdes de um projeto sejam passadas para outros?

C) Resultados dos Grupos de Revisao

- Nos GRs séo discutidas somente questdes especificas do projeto em analise?
Que outras questdes sao discutidas?

- Caso sejam levantadas questfes que ndo séo especificas do projeto e sim
questbes funcionais de cada disciplina, como essas questdes devem ser

tratadas para que sejam aproveitadas em outros projetos?



