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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é analisar como se da a construcao das capacitacdes
dindmicas nas empresas fornecedoras de servicos de engenharia, tendo como

premissa o papel indutor da Petrobras.

A deciséo de personificar a Petrobras nesta pesquisa deu-se a partir da participacéao
da autora em um projeto realizado junto ao lpea que, contratado pela Petrobras,
analisou os impactos tecnologicos das agdes da Petrobras nas empresas de
servicos de engenharia. Os resultados do projeto mostraram que tais empresas tem
papel de destaque quando comparadas as demais empresas do setor. Dados como
o aumento do volume de empregos, da massa salarial ou da capacitacdo
tecnoldgica e organizacional das empresas analisadas, comprovaram o alto impacto
dos contratos da Petrobras nas relagbes de parceria e, principalmente, no
desenvolvimento das competéncias das empresas do setor de servicos de
engenharia no Brasil.

A presente pesquisa foi desenvolvida a partir do estudo de mudltiplos casos,
realizados em duas etapas: a primeira etapa objetivou verificar as caracteristicas das
empresas de servicos de engenharia e sua evolugao em decorréncia dos contratos
com a Petrobras; a segunda etapa objetivou verificar como as empresas de servicos
de engenharia criam suas capacitacdes dindmicas a partir das relacées contratuais e
pré-contratuais com a Petrobras.

A literatura a respeito das capacitacées dindmicas, de modo geral, esta atrelada ao
conceito de rotina, que constitui a forma mais importante de estocagem do
conhecimento especifico da organizagdo. Através da absorcdo e do acumulo do
conhecimento as rotinas existentes sdo modificadas, aperfeicoadas, caracterizando
assim uma forma dinamica da reprodug¢ao do conhecimento, capaz de se moldar de
acordo com o estado de complexidade do ambiente.

Como resultado, apresentam-se dados que demonstram a evolucéao técnica e o
crescimento estrutural nas empresas de servigcos de engenharia que criaram suas

capacitacoes através da estocagem do conhecimento sob a forma de rotina.
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ABSTRACT

The objective of this dissertation is to analyze how the construction of dynamic
capabilities are in companies that provide engineering services, taking as its premise
the inductive role of Petrobras.

The decision to personify Petrobras in this study, took place from the author's
participation in a project carried out by the Ipea that contracted by Petrobras,
analyzed the impacts of technological Petrobras’ shares in companies of engineering
services. The project results showed that these companies have an important role
when compared to other companies. Data such as the increasing of volume of jobs,
payroll or technological capability and organizational enterprises analyzed, confirmed
the high impact of contracts with Petrobras, especially, in developing the skills of

engineering services companies in Brazil.

This research was developed from the study of multiple cases, conducted in two
stages: the first step aimed to determine the characteristics of engineering services
companies and their evolution as a result its contracts with Petrobras, the second
step aimed to determine how engineering services companies created their dynamic

capabilities from contractual and pre-contract relation with Petrobras.

The literature about dynamic capabilities, in general, is tied to the concept of routine,
which is the most important form of storage of specific knowledge of the organization.
Through the absorption and accumulation of knowledge, the existing routines are
modified, improved, characterizing a dynamic form of reproduction of knowledge,
able to mold itself according with the state of complexity of the environment.

As a result, we present data demonstrating the technical development and growth in
structural engineering services companies that have created their capabilities by
storing the knowledge in the form of routine.
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1 INTRODUCAO

As empresas de servicos de engenharia sdo pouco exploradas pela literatura,
excecao feita aquelas associadas a grandes construtoras que, eventualmente,

aparecem como objeto de estudos de caso.

A proposta desta pesquisa é identificar as caracteristicas das empresas de servigos
de engenharia, fornecedoras da Petrobras, e verificar como constroem suas
capacitacoes dindmicas, ou seja, capacitagdes que se alteram conforme o ambiente
e que se adaptam, se integram e se organizam de forma adequada (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; WINTER, 2003; EISENHARDT; MARTIN, 2000) para, neste
caso, atender as exigéncias cadastrais e contratuais da Petrobras.

A literatura a respeito das capacitacées dinamicas, de modo geral, esta atrelada ao
conceito de rotina, que constitui a forma mais importante de estocagem do
conhecimento especifico da organizagdo. Através da absorcdo e do acumulo do
conhecimento as rotinas existentes sdo modificadas, aperfeicoadas, caracterizando
assim uma forma dinamica da reprodu¢do do conhecimento, capaz de se moldar de
acordo com o estado de complexidade do ambiente (ZOLLO; WINTER, 2005).

A personificagdo da Petrobras neste estudo vem corroborar com dados que mostram
que as empresas de servicos de engenharia que atuam no mercado, via contratos
com a Petrobras, tem maior crescimento de competéncias técnicas, gerenciais e
organizacionais frente as demais empresas do setor (FREITAS; SALERNO;
MISSAWA; 2010).

Visando ampliar a reflexdo sobre os conceitos apresentados pela literatura, e para
extrapolar os limites que esta por si s6 podera sofrer, serdo apresentados estudos
de multiplos casos acerca das interacdes entre as empresas de engenharia e a
Petrobras, cuja proposta € trazer o conhecimento pratico para uma melhor andlise

dos resultados e dos objetivos desta dissertacao.



Este trabalho de pesquisa esta estruturado da seguinte forma: além do capitulo 1,
que trara a parte introdutéria, o capitulo 2 apresentara o tema e sua justificativa,
além de trazer os principais dados do setor de servicos de engenharia, o que
posicionara melhor o leitor acerca do tema objeto desta pesquisa. O capitulo 3
apresenta o referencial tedrico, que sera composto pelos principais conceitos que
norteiam a pesquisa: as capacitacées dinamicas, aprendizagem organizacional, a
capacidade absortiva, gestdo do conhecimento e as rotinas. Também apresenta as
interligacdes dos conceitos apresentados, ou seja, onde estes se complementam e
em que momento devem se convergir para 0 alcance do objetivo proposto. O
capitulo 4 trara o detalhamento do projeto de pesquisa, além das questbes e
hipoteses que irdo direcionar a investigacao e as consideracdes sobre a metodologia
adotada para validagao, ou nao, das hipéteses levantadas. Os capitulos 5 e 6 serao
dedicados a explicitacao dos estudos de caso, onde serdo descritas as empresas
participantes, suas caracteristicas, estruturas e os processos de aprendizagem,
obedecendo as fases 1 e 2, respectivamente, em que ocorreram as pesquisas de
campo. O capitulo 7 trard os resultados da andlise realizada a luz das discussdes
conceituais. Finalmente, o capitulo 8 trara as conclusdes do trabalho, considerando
as proposicoes apresentadas, as limitacdes do estudo e algumas sugestbes para
futuras pesquisas, que visam complementar o estudo a que se propbs esta

pesquisa.



2 O TEMA E SUA JUSTIFICATIVA

A ideia de desenvolver esta pesquisa nasceu da participacdo da autora em um
projeto realizado junto ao Ipea (Instituto de Pesquisas Econémicas Aplicadas), cujo
objetivo foi avaliar os impactos tecnoldgicos da Petrobras nas empresas de servigcos
de engenharia no Brasil.

Os resultados do projeto mostraram que as empresas que atuaram no mercado, via
contratos com a Petrobras, tiveram crescimento bem mais acentuado, se comparado
as demais empresas do setor. Ao final, concluiu-se que este crescimento é
alcancado devido ao papel indutor da Petrobras que, direta ou indiretamente, exige
maiores capacitagdes técnicas e gerenciais de seus fornecedores, o que os lanca a

um patamar diferenciado no mercado nacional e internacional.

Para auxiliar a compreensao do contexto da pesquisa, tendo em vista as suas
particularidades, neste capitulo serdo apresentados alguns dados do setor de
servicos de engenharia, em comparagcao a economia nacional e as empresas do

setor, que prestam servicos para a Petrobras.

O capitulo trara, também, informacbes acerca das empresas de servicos de
engenharia que tem buscado, constantemente, especializar-se no setor de éleo e

gas.

2.1 O SETOR DE SERVICOS DE ENGENHARIA NO BRASIL

As empresas de servicos de engenharia sdo pouco exploradas pela literatura,
excecao feita aquelas associadas a grandes construtoras que, eventualmente,

aparecem como objeto de estudos de caso.

A propria definicio do que venha a ser “servicos de engenharia”, por sua
abrangéncia, apresenta condicionantes diferentes. Fontoura e Carneiro (2009)



definem os servicos de engenharia como desenhos e projetos de detalhamento
através de documentacdo técnica a ser utilizada pelos clientes, consorciados ou
subfornecedores de materiais e servigos para a execucao total da obra. Ja a CNAE -
Classificacao Nacional de Atividades Econ6émicas (2011) os define como servigos de
elaboracdo e gestao de projetos e servigos de inspecao técnica em diferentes areas
da engenharia, como a civil, elétrica, eletrbnica, entre outras, bem como a
supervisao de obras, o gerenciamento de projetos, vistorias, pericias técnicas, a
concepcao de maquinaria, processos e instalagdes industriais. Cabe ainda inserir os
servicos de engenharia consultiva como item deste portfolio.

Ha também a modalidade de servicos de engenharia epecista (EPC — Engineering,
Procurement & Construction), cuja diferenca esta no fato de que, nesta modalidade,
0 escopo da engenharia abrange muito mais do que simplesmente a emissdo da
documentacgao de projeto. Ser epecista implica lideranga técnica do empreendimento
junto ao cliente, aos consorciados e subfornecedores de materiais e servicos. Como
tal, inclui atividades de planejamento fisico, construcdo civil, gerenciamento de
compras e contratos, montagem eletromecanica e, especialmente, o
comissionamento e os testes finais. Implica também em responsabilidade financeira,
pois o0 epecista responde pela obra como um todo (FONTOURA; CARNEIRO, 2009).

No Brasil, existem poucas informacdes disponiveis sobre o setor de servicos de
engenharia, ndo sendo pesquisado nas principais pesquisas nacionais como, por
exemplo, a PINTEC (Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica), o que limita uma visdo
abrangente do setor. A RAIS (Relacao Anual de Informacdes Sociais) do Ministério
do Trabalho e Emprego disponibiliza informacdes sobre caracteristicas do emprego
e do empregado, captando apenas o emprego direto formal, o que novamente limita
os dados, visto que grande parte das empresas deste setor trabalha com regime de

terceirizacao de pessoal para grandes projetos e obras.

Para apresentacdo dos dados do setor de servicos de engenharia, inicialmente, foi
utiizada a CNAE, da qual foi analisado somente o cddigo 74.20-9, referente aos
Servicos de Arquitetura e Engenharia e de Assessoramento Técnico Especializado.
Ja os dados utilizados no comparativo entre as empresas com contratos com a

Petrobras e as demais do setor foram obtidos através da base de dados da RAIS,



em conjunto com a base de dados da Petrobras. Dentre os fornecedores
cadastrados na Petrobras, foram identificados aqueles cujo codigo CNAE fosse o
acima indicado. A partir dai, utilizando a base de dados “RAIS Empresa”, foram
levantadas diversas informagfes sobre as empresas de servicos de engenharia
(SALERNO; FREITAS; MISSAWA, 2011).
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Gréfico 1- Comparacgdo do pessoal ocupado

Fonte: Freitas, Salerno e Missawa (2010)

O gréfico 1 estabelece uma comparagdo percentual entre o crescimento da
economia, do setor e das empresas contratadas do setor. O pessoal ocupado no
setor de servicos de engenharia cresceu 118%, bem acima da taxa geral da
economia, que foi de 50%. Ja as empresas de engenharia com contratos com a
Petrobras cresceram 293% entre 1998 e 2007, crescimento este muito superior ao

setor e a economia.
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Griéfico 2 — Evolugdo da massa salarial

Fonte: Freitas, Salerno e Missawa (2010)



O grafico 2 compara o crescimento percentual das massas salariais. Partindo-se da
base 100, ele evidencia que o total da economia apresentou crescimento de massa
salarial de 54%. O setor apresentou aumento de 130%. Ja as empresas de
engenharia, fornecedoras da Petrobras, apresentaram maior crescimento em

dispéndios com salérios: 656%.
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Gréfico 3 — Evolugdo do pessoal ocupado com 3° grau

Fonte: Freitas, Salerno e Missawa (2010)

O grafico 3 mostra que a proporgcado de funcionarios com 3° grau, considerando
empregos formais, vem crescendo na economia. No periodo considerado, o
crescimento passou de 13% (1996) para 20% (2007). No setor de servigos de
engenharia, a proporcao oscilou entre 20% e 24%.

Este fato é esperado, tendo em vista 0 servico especializado e que exige maior
habilidade dos funcionarios, normalmente obtido em curso de nivel superior. Ja o
crescimento das empresas contratadas pela Petrobras, embora tenham apresentado
comportamento irregular, oscilaram em torno de 26%, maior do que a economia e

maior do que o setor.



50,00%

45,00%

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00% |

15,00% -

10,00% -

5,00% | I

0,00% - . . . . . . . : :

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 200€ 2007

Grifico 4 — Evolucao da propor¢do de engenheiros nas empresas contratadas

Fonte: Freitas, Salerno e Missawa (2010)

O grafico 4 mostra que a proporcdo de engenheiros empregados no setor de
servicos de engenharia, que trabalham para as empresas contratadas pela
Petrobras atingiu 46,87% ao final do periodo. O aumento foi de 318% entre 1999 e
2007. Isso sugere maior conteudo técnico e maior valor agregado nas empresas, 0

gue se relaciona aos contratos e a suas exigéncias.

Os dados acima nos permitem concluir que as empresas de engenharia contratadas
pela Petrobras se destacam tanto em relacdo a economia em geral quanto ao setor
a que pertencem, pois tiveram crescimento muito mais acentuado. No periodo
considerado (1998 a 2007) estas empresas cresceram 209%, enquanto o setor
cresceu 118% e a economia apenas 50%.

Diante dos resultados apontados no projeto surgiu a ideia de analisar, através de
estudos de caso, quais caracteristicas levam estas empresas a terem crescimento
mais acentuado, se comparadas as demais empresas do setor, e ainda, em que
momento a Petrobras passa a ter responsabilidade, ou papel indutivo, neste

crescimento.



2.2 A PERSONIFICACAO DA PETROBRAS

De acordo com a revista Forbes, a Petrobras foi apontada como a 82 maior empresa
do mundo em 2011, sendo a Unica empresa latino-americana no ranking das dez

maiores, além de figurar como detentora do 5° maior valor de mercado.

A descoberta da camada do pré-sal fez crescer o negécio do petréleo, sobretudo na
exploracdo, producdo e refino, o que consome muitos servigos especializados,
gerando atividades, emprego e conhecimento especifico nas empresas de servigos
de engenharia. Os dados do sistema de cadastro da Petrobras mostram que nos
ultimos anos houve um crescimento acentuado no nimero de empresas cadastradas
como fornecedoras de servicos de engenharia, 0 que corrobora com a afirmacéo de

que o setor esta em aquecimento.

Com os desafios do pré-sal, a tendéncia € que as empresas de servicos de
engenharia sejam desafiadas a desenvolver maiores capacitacdes e prover solugdes
técnicas inovadoras para a Petrobras, o que poderd lanca-las a um patamar

diferenciado, inclusive no mercado internacional.

As licitagdes da Petrobras sdo muito detalhadas. O nivel de exigéncia vai desde a
especificacdo do software a ser utilizado na confeccdo do projeto, até a
determinacdo de metragem e recursos para alocacao de funcionarios da Petrobras
na empresa de servicos de engenharia durante a execucdo da obra. Diante de
tantas exigéncias, ser ganhador de contratos com a Petrobras pré-estabelece
normas de conduta profissional, atualizacées técnicas frequentes, responsabilidade
e compromissos contratuais e, muitas vezes, uma mudancga na estrutura e na prépria

cultura empresarial.

A personificagdo da Petrobras neste estudo vem corroborar com dados que mostram
que as empresas de servicos de engenharia que atuam no mercado, via contratos
com a Petrobras, tem maior crescimento de competéncias técnicas, gerenciais e
organizacionais frente as demais empresas do setor (FREITAS; SALERNO;
MISSAWA; 2010).
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Tem-se entdo um breve cenario de como a Petrobras pode interferir nas empresas
com a qual mantém relacdes contratuais. E nesse ponto que o presente texto visa
contribuir, através de duas fontes: uma revisdo bibliografica acerca da criacao de
capacitacoes dinamicas, e a apresentacao de estudos de multiplos casos nas
empresas de servicos de engenharia, considerando o papel indutor da Petrobras.

2.3 SINTESE

O primeiro quadro resume os fatores que originaram esta pesquisa e a opcao pela
personificacdo da Petrobras.

CONSTRUGAODO TEMA E SUA JUSTIFICATIVA

IPEA DADOS DO SETOR

Projeto Impactos » maior concentragdo de pessoal ocupado
Tecnologicos da v maior evolucio da massa salarial
Petrobras ¥ maiorconcentracio de PO com 3° grau
¥ maior proporgio de engenheiros
QUESTOES INDUCAD DA PETROBRAS

¥ quais caracteristicas levam estas ¥ maior capacitaciotécnica
empresasateremum crescimento mais » maior capacitacio gerencial
acentuado, se comparadas as demais
empresas do setor?

¥ em que momento a Petrobras passa
a ter responsabilidade, ou papel -
indutivo, neste crescimento. |::> PERSONIFICACAO DA

PETROBRAS

¥ umarevisdo bibliografica acerca da criacio de capacitacfies dindmicas,
v apresentacio de estudos de multiplos casos

Quadro 1 — Sintese da construcdo do tema e sua justificativa.

Fonte: Autora
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para desenvolver este referencial, o primeiro conceito que se buscou entender foi 0
das Capacitagdes Dinamicas onde, a partir do artigo “Understanding Dynamic
Capabilities” (WINTER, 2003), aplicou-se a técnica da “bola de neve” (PATTON,
2002) que consiste em identificar artigos contidos nas referéncias pesquisadas,
visando alcancar o conhecimento que se deseja obter.

A abordagem deste referencial tedrico vai além do conceito puro das capacitacoes
dindmicas. Os proximos tépicos serdo dedicados a explicitar as diferentes vertentes
deste conceito chave, bem como apontar os conceitos que figuram como base para
a criacdo das capacitagdes na empresa, como a aprendizagem, o conhecimento e

suas relacdes vistas sob a ética de diferentes autores.

Para tanto, este referencial tem como objetivo proceder com a investigacdo dos
mecanismos de aprendizagem pelos quais as organizag¢des criam suas capacitacdes
dindmicas. O modelo tedrico a ser utilizado propde a analise do (1) acumulo de
experiéncias, (2) da articulacdo do conhecimento e (3) da codificacdo do
conhecimento (ZOLLO; WINTER, 2002).

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
» Acumulo de experiéncias

* Articulagdo do conhecimento

» Codificagdo do conhecimento

-

CAPACITACOES DINAMICAS

* Processos de trabalho (software)
* Procedimentos administrativos

* Alianga /Integracdo de empresas

-

EVOLUCAO DAS ROTINAS OPERACIONAIS

Quadro 2 — Aprendizagem, capacitacdes dindmicas, e rotinas operacionais
Fonte: Adaptado de Zollo e Winter (2002)
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3.1 MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

Os mecanismos de aprendizagem fornecem a base para o desenvolvimento das
capacidades empresariais (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Segundo Zollo e Winter
(2002), assim que criadas, as empresas desenvolvem certo grau de aprendizagem
através de comportamentos constituidos do acumulo de experiéncias e da
articulacdo do conhecimento adquirido. A interacdo destes fendmenos, e sua
codificacao, permitem as empresas criar ou aprimorar suas capacitagdes por meio

de rotinas.

A proposta aqui é destacar quais mecanismos podem estar envolvidos na criagdo e
na evolucédo das capacitacdes dindmicas na empresa, bem como analisar como as
empresas podem se beneficiar destes mecanismos para avaliar suas acdées em

funcao dos resultados que desejam obter.

3.1.1 Acumulo de experiéncias: aprendizagem

Zollo e Winter (2002), através dos mecanismos de aprendizagem, procuram fornecer
uma base clara para a andlise dos processos de aprendizagem que formam as
rotinas e as capacitacdes dinamicas.

O conhecimento e as formas de aprendizagem tem se tornado elementos essenciais
no contexto das capacitagdes, pois influenciam diretamente o desempenho da
empresa. A base conceitual que sustenta essa capacidade é chamada de

“aprendizagem organizacional” (SENGE, 2009).

Durante muitos anos, o estudo da aprendizagem organizacional reuniu conceitos,
atividades e praticas voltadas para o ambiente interno das empresas. No inicio da
década de 90 as publicacdes ja mostravam que o ambiente externo merecia igual
importancia e passaram, entdo, a aborda-lo em grande parte dos estudos (MARCH,
1991).
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Diante do contexto econb6mico atual, onde ha grande concorréncia entre as
empresas na busca por alguma vantagem competitiva, 0 sucesso nos mercados
depende cada vez mais do aprendizado (ARGYRIS, 2006) e poucas empresas sao
capazes de criar, sozinhas, o aprendizado organizacional, necessitando interagir
com outras empresas para fazé-lo (SENGE, 2009). Porém, esta interatividade deve
ser gerenciada de modo que a aprendizagem seja conduzida a criacdo de novas
capacitacbes, que possam conferir a vantagem competitiva ambicionada pelas

empresas.

Easterby-Smith, et al. (2004) elencaram, a contar do ano de 1978, as sete principais

contribuicées académicas para o estudo da aprendizagem.

DEFINICAO NOVA TEORIA AUTORES
REPRESENTATIVOS
1 Aprendizagem single e Encapsulamento de ideias Argyris e Schon (1978)
doble-loop existentes
2 | Teoria adotada e teoria Baseou-se na teoria Argyris e Schon (1978)
praticada psicanalitica
Desaprender Contra ideias intuitivas Hedberg (1981)
4 | Organizagdes de Baseou-se no sistema de Senge (1990)
aprendizagem trabalho dindmico (Forrester) e

nas rotinas (Argyris)

5) Perspectiva sociocultural Antropologia social Brown e Duguid (1991)
Cook e Yanow (1993)

6 Aprendizagem através das | Adiciona teoria cultural Inkpen e Crossan (1995)
fronteiras

Lyles e Salk (1996)
Inkpen (2000)

7 | Conhecimento, Adiciona estratégia e viséo Cohen e Levinthal (1990)
aprendizagem e baseada em recursos .
competitividade Hippel(1994)

Teece et al. (1997)
Eisenhardt e Martin (2000)
Zollo e Winter (2002)

Quadro 3 — Natureza das contribui¢des no campo da aprendizagem organizacional

Fonte: Adaptado de Easterby-Smith et al. (2004)

O crescente reconhecimento da importancia do processo de aprendizagem e de
suas implicagcdes no ambiente de trabalho contribuiu para a consolidacdo de um
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campo de estudo bastante vasto sobre a aprendizagem nas organiza¢des (BASTOS;
GONDIM; LOIOLA, 2004). Porém, este campo conceitual tem sido caracterizado por
duas vertentes: a da aprendizagem organizacional e a das organizacdes que

aprendem.

Estamos tratando, portanto, de dois conceitos distintos que, embora apresentem
convergéncias no que tange a sistematizacdo dos métodos de andlise da
aprendizagem, apresentam diferentes perspectivas em suas abordagens.

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

ORGANIZAGOES QUE
APRENDEM

Principais tedricos

Pesquisadores académicos

Consultores e pesquisadores
orientados a transformagao
organizacional.

Base para construcgao tedrica

Teorizagdo com base em
investigagéo empirica

Teorizagdo com base em
experiéncias praticas de
sucesso

Foco de analise

Processo: como as
organizagoes estao
aprendendo

Atributo: o que as
organizacGes devem fazer
para aprender

Orientacao da literatura

Descritiva, critica e analitica

Prescritiva e normativa

Orientacao normativa

Preocupada também em
encontrar respostas acerca das
possibilidades concretas das
organizagdes aprenderem

Apoiada na auséncia de
questionamento das
possibilidades das
organizagdes aprenderem

Quadro 4 — Aprendizagem organizacional versus organiza¢des que aprendem

Fonte: Bastos e Loiola (2004)

De acordo com Tsang' (1997 apud Bastos; Gondim; Loiola, 2004), a primeira
vertente - aprendizagem organizacional - interessa-se pela descricdo de como a
organizagao aprende, ou seja, focaliza as habilidades, os processos de construcao e
utilizacdo do conhecimento que favorecerdao a reflexdo sobre as possibilidades
concretas de ocorrer aprendizagem nesse contexto. A segunda vertente -

organizacées que aprendem - tem foco na acdo e no ajuste de ferramentas

' TSANG, E. W. K. Organizational learning and the learning organizational: a dichotomy between
descriptive and prescriptive research. Human Relations, New York, v.50, n.1, p.73-89, 1997.
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metodoldgicas especificas para o diagndstico e para a avaliagcdo da qualidade dos
processos de aprendizagem, os quais servirdo de base para a normalizacdo e a

prescricao daquilo que uma organizacao deve fazer para aprender.

Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (1999), Bastos et al. (2004), entre outros,
apontam que dentro de cada uma dessas perspectivas, ha tensdes, limitacdes e
potenciais de andlise. Na visdo de Bastos et al. (2004) ambas perspectivas sao
importantes, pois ensejam, de um lado, a explicagao / compreensao do fendmeno e,
de outro, oferecem ferramentas para a acao e a pratica organizacional. Diante desta
visdo, cabe ressaltar que o presente estudo utilizara ambos os conceitos.

O estudo da aprendizagem no contexto das organizacdes tem atraido atencédo de
varios pesquisadores, mas é preciso cuidado j& que, além das perspectivas
apontadas acima, ha conceitos com aspectos de abordagem bastante diferentes.
Uma pequena amostra desta diversidade pode ser vista no quadro 5, onde séo

apresentados alguns conceitos.
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NIiVEL DE NATUREZA DO AUTORES

DAL ANALISE PROCESSO/PRODUTO | REPRESENTATIVOS

“... crescimento de insights e
de reestruturagdes bem
sucedidas de problemas
organizacionais, provenientes
de individuos que exercem
papéis decisivos na estrutura
€ nos resultados da
organizagao.”

Estrutural e de

Individual desempenho

Simon (1970, p.125)

“... aquisicao, sustentacéo e
mudancga de significados
intersubjetivos através da Grupal Cultural
expressao e transmisséo de
acoes coletivas de grupo.”

Cook e Yanow (1996,
p.384)

“... processo pelo qual a base

do conhecimento Shrivastava (1983,

organizacional é construida e Organizacional Cognitivo p.15)

desenvolvida (...)."

“... codificacao de

interferéncias oriundas da .

histéria da organizagao que Cognitivo / Levitt & March (1988,

Organizacional p.320, apud Tsang,

se manifestam por meio das 1997, p.76)

rotinas que guiam o
comportamento.”

Comportamental

“... a capacidade, conjunto de
processos internos que
mantém ou melhoram o
desempenho baseado na
experiéncia, cuja
operacionalizagéo envolve a
aquisicdo, a disseminagéo e a
utilizacdo do conhecimento.”

Cognitivo / DiBella, Nevis e

Organizacional Comportamental Gould (1996, p.365)

“... mudanga no Swiering e
comportamento Wierdsman (1992,
organizacional.” p-33, apud Tsang,
1997, p.76)

Organizacional Comportamental

Quadro 5 — Defini¢gdes de aprendizagem organizacional
Fonte: Adaptado de Bastos, Gondim, Loiola (2004)

Tal discrepancia foi discutida por Law (2009) e apenas um consenso foi identificado:
“a aprendizagem organizacional baseia-se no processo de aprendizagem dos
individuos na organizagao”. Esta afirmagcdo nos remete a constatagdo, também
observada pela autora, de que, como os individuos, as organizagdes também se
diferenciam em alguns aspectos, logo a aprendizagem organizacional ndo pode ser

conceituada porque nao ha singularidade nas organizacoes.
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Esse dilema quanto a aprendizagem néo é recente, nem tao pouco esta perto de ser
resolvido. Ideias sobre quem deve aprender, o que pode ser aprendido ou quao
rapido pode ser aprendido, sdo, sem duvida, influenciadas por experiéncias
anteriores da organizacdo. Este efeito € mais forte quando a nova capacidade se
assemelha a algo que a organizacéao ja tentou aprender anteriormente. No entanto,
prover uma resposta correta é tarefa dificil (WINTER, 2000).

Easterby-Smith et al. (2004) acreditam que varios pesquisadores continuardo a
confrontar-se diante do desafio de capturar os diferentes aspectos que constituem a
complexidade da aprendizagem organizacional.

Considerando que as organizacoes aprendem de forma diferente, entdo parecem
existir evidéncias fortes de que diferencas relativas ao contexto — pessoas, grupos,
setor e local de atuagédo — sao condicionantes que exercem impacto sobre a vivéncia

de aprendizagem de cada organizacao (BASTOS et al. 2004).

3.1.1.1 Formas e processos de aprendizagem

Quanto aos processos pelos quais as empresas criam o aprendizado, ha diferentes

mecanismos dispostos na literatura.

Garvin (1993) acredita que toda empresa deve ter um compromisso com a
aprendizagem, afinal, sem ela ndo ha como aprender algo novo. Segundo o autor, a
auséncia de um compromisso com a aprendizagem nas empresas leva-as a incorrer
no erro de repetir velhas praticas. Ja a forma de aprendizagem eficaz, na visdo do
autor, € o que aborda o que chama de “3M’s” - Meaning, Management, and
Measurement (Significado, Gestdo e Mensuragao). Sem a compreensao dos 3M’s,

dificilmente havera progresso em uma empresa.

Garvin, Edmondson e Gino (2008) vao além e defendem a ideia de que é necessario
que exista um ambiente de apoio a aprendizagem, com processos especificos e cuja
lideranca reforce o aprendizado em todo o ambiente organizacional.
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Para Levinthal e March (1993), as organizacdes utilizam dois mecanismos principais
para facilitar a aprendizagem através da experiéncia. A primeira é a ‘simplificacao’,
onde o0s processos de aprendizagem buscam simplificar a experiéncia para
minimizar as interacdes e restringir os efeitos da vizinhanca espacial e temporal das
acoes. A segunda é a ‘especializacao’, onde processos de aprendizagem tendem a

concentrar atengao e competéncia restrita.

Jensen et al. (2007) apresentam dois modos de aprendizagem: um modo baseia-se
na producdo e utilizacdo de codificagdo cientifica e conhecimentos técnicos,
nomeando-o como Ciéncia, a Tecnologia e a Inovacao (STl — do inglés Science,
Technology and Innovation); o outro baseia-se na experiéncia e € o modo de
aprendizagem baseado em Fazer, Usar e Interagir (DUl — do inglés Doing, Using and
Interacting). Os dois modos apresentados por Jensen relacionam-se com diferentes

tipos de conhecimento: explicito (ou codificado) e tacito.

Uma forma de tornar o conhecimento explicito é escrevé-lo para que seja transferido
e absorvido por aqueles que podem ler e compreender a linguagem especifica.
Porém, absorver esse conhecimento raramente é automatico e, muitas vezes, requer
habilidade e competéncia dos membros receptores, que precisam ter algum
conhecimento prévio sobre o assunto (JENSEN et al., 2007).

Easterby-Smith (1997), por exemplo, acredita ser a aprendizagem um processo
organizacional de intercambio reciproco entre individuos, grupos e outras entidades
organizacionais. Para Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) a unidade de
andlise da aprendizagem organizacional € o individuo e, portanto, nele se concentra
a aprendizagem organizacional, ainda que seja possivel deter parte dela em forma

de sistemas, relatorios, formularios, etc.

Ja na visdo de Senge (2009) e West (1994), a aprendizagem individual ndo garante
a aprendizagem organizacional, entretanto, sem ela a aprendizagem organizacional

Nao ocorre.
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Indo além do conceito de aprendizagem organizacional, Mintzberg (1987) acredita
que a estratégia que define a pratica de aprendizagem emerge de pequenos passos,
na medida em que a empresa se adapta ou aprende. Segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), as estratégias de aprendizagem assumem duas formas:
‘deliberadas’, quando planejadas, formuladas por lideres e sustentadas por
mecanismos de controle que permitam sua implementacdo sem riscos; ou
‘emergentes’, quando impostas pelo ambiente externo, normalmente de forma

inesperada e em resposta a uma situagdo de mudanca.

As estratégias puramente deliberadas bloqueiam a aprendizagem, uma vez que elas
ja foram formuladas. Ja a estratégia emergente, embora apresente maior dificuldade
de controle, permite a aprendizagem ao reconhecer no individuo a possibilidade da
identificacdo de situacdes isoladas que, apos analisadas e selecionadas, podem
transformar-se em estratégias emergentes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Considerando que muitas organizacbes operam em ambientes imprevisiveis,
nenhum dos enfoques € sensato se trabalhados no limite, sendo ideal que as
empresas mantenham certa flexibilidade (MINTZBERG, 1987).

Com base nas ideias de Scarbrough et al. (2004), as empresas de servicos de
engenharia poderdo ser analisadas também no contexto da aprendizagem através
de projetos, “(...) ainda que esta andlise requer uma abordagem mais ampla, capaz
de identificar as ligagcdes entre aprendizagem intra-projeto e a transferéncia da
aprendizagem para a organizacao”. Para o autor, pode haver uma significativa
quantidade de aprendizagem em um projeto, embora, normalmente, encontra-se
dificuldade para capturar e compartilhar o conhecimento entre os projetos, ou entre

um projeto € a organizacgao.
Os autores destacam trés dimensdes da aprendizagem baseada em projetos:
a) Conhecimento com base na pratica: a pratica pode ser definida como uma

acao do individuo a partir de um contexto previamente determinado e a
aprendizagem emerge das respostas improvisadas que os individuos dao a
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esta acdo. A divisdo das praticas dentro das organizagdes, como a
especializacdao funcional, é vista como vantajosa para o0 acumulo e o

armazenamento da aprendizagem ao longo do tempo;

b) Projeto de autonomia: a divisdo das praticas influencia a autonomia dos
projetos. O projeto de autonomia é vantajoso para a aprendizagem, pois
permite o desenvolvimento de praticas completamente diferentes das praticas
organizacionais. Uma das implicacbes desta autonomia é destacar a
importancia de uma divisdo da pratica na definicdo de aprendizagem baseada
em projetos.

c) Integragdo do conhecimento: envolve a superacdo de barreiras ao fluxo e a
transferéncia de conhecimento resultantes das divisbes das praticas pré-
existentes entre os membros da equipe. Essas barreiras sao vistas como
‘fronteiras do conhecimento’ e podem assumir trés formas: a ‘sintatica’
(linguagem), onde o fluxo de conhecimento é inibido pela falta de sintaxe
comum entre os individuos ou equipes; a ‘semantica’ (significado), onde os
grupos sao incapazes de compartilhar conhecimentos porque trazem
interpretacdes diferentes a ele; e a ‘pragmatica’ (pratica), onde o fluxo de
conhecimento é limitado por diferengas investidas nas praticas e interesses

entre os grupos.

Segundo Scarbrough et al. (2004), é através do trabalho que o conhecimento e a
aprendizagem podem ser gerados, quer através da ‘traducao’ (onde os atores
desenvolvem uma linguagem comum a fim de entender as partes), quer através da
‘transformacgao’ (onde os envolvidos na solugdo de um problema comum criam
novos entendimentos). Além disso, as tarefas de projeto geram oportunidades
significativas de aprendizagem, na medida em que os projetos se diferenciam e

criam novas praticas.

As organizacbes capacitadas a aprender sdo vistas como organizacées onde
pessoas ampliam constantemente a capacidade de criar resultados desejaveis, onde
se fomentam novos padrdes de pensamento (SENGE, 2009) e, nesse contexto,
Azmi (2008) vai além e defende a ideia de que a empresa deve estar apta a
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desaprender algo para reaprender de forma mais eficaz. Tal pratica decorre do
modelo LUR - [learn-unlearn-relearn (aprender, desaprender, reaprender) - que
implica numa gestao voltada a flexibilidade e agilidade nas manobras operacionais,
de forma que a empresa se antecipe as oportunidades do mercado frente aos seus

concorrentes.

Inimeras sdo as formas de aprendizagem que as empresas podem admitir. Na
ultima década, o estudo da aprendizagem através da participacao inter-
organizacional ganhou destaque na literatura, dando énfase na formacédo de
aliancas estratégicas, parcerias e colaboragéo entre organizacdes. E o que Winkelen
(2010) chama de ‘Aprendizado Colaborativo’. Trata-se de uma estratégia competitiva
que visa o aumento da competéncia das empresas através da transicao da eficiéncia
isolada para a eficiéncia coletiva (FLEURY; FLEURY, 2003).

No caso de fusdes, aquisicoes ou parcerias, Wilkelen (2010) ainda destaca que as
causas podem ser as mais variadas, porém, é comum que um dos motivos esteja
presente: resolver problemas operacionais imediatos ou construir capacitagdes para
o futuro. Independente dos motivos, a qualidade da relacao entre as organizacdes €
um aspecto necessario para a realizacdo da aprendizagem colaborativa. A busca
pelo sucesso das aliancas inter-organizacionais envolve a criacdo de um ambiente
colaborativo, a construcao de relagdes de confianca entre os individuos e, entao,
cria-se uma identidade partilhada nas empresas (WINKELEN, 2010).

Embora os conceitos sobre a aprendizagem organizacional sofram algumas
diferenciagdes entre os autores citados, € consenso dizer que o conhecimento esta
contido em todas as praticas de aprendizagem, sejam elas tacitas ou explicitas
deliberadas ou emergentes, ou qualquer outro processo de aprendizagem

apresentado.

O quadro 6 trara um breve resumo das formas, processos e estratégias de

aprendizagem vistas neste tépico.
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TIPO DE APRENDIZAGEM

DEFINICAO

NATUREZA

AUTORES
REPRESENTATIVOS

3M’s

Meaning, Management, and
Measurement.

Forma

Garvin (1993)

Simplificagao

Especializagéo

Processos que buscam
simplificar a experiéncia para
minimizar as interacoes e
restringir os efeitos da
vizinhanga espacial e
temporal das acdes.

Processos que tendem a
concentrar atengéo e
competéncia restrita.

Processo

Levinthal; March,
(1993)

Deliberada

Emergente

Planejadas e formuladas por
lideres e sustentadas por
mecanismos de controle que
permitam implementacéo
sem risco.

Impostas pelo ambiente
externo, normalmente de
forma inesperada e em
resposta a situagéo de
mudanga.

Estratégia

Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel, (2000)

Projetos

Conhecimento com base na
pratica;

Projeto de autonomia;

Integracé@o do conhecimento.

Forma

Scarbrough et al.
(2004)

STl — Science, Technology,
and Innovation

DUI — Doing, Using, and
Interacting

Baseia-se na producgéo e
utilizagéo da codificagao
cientifica e conhecimentos
técnicos.

Baseia-se na experiéncia.

Forma

Jensen et al. (2007)

Aprendizado colaborativo

Aliangas estratégicas e
eficiéncia coletiva.

Estratégia

Winkelen (2010)

Quadro 6 — Processos de aprendizagem

Fonte: Pesquisa bibliogréfica. Elaborada pela autora

conhecimento mais comumente utilizadas pelas organizacées.

O proximo topico serda dedicado a explanacdao das formas de articulacdo do
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3.1.2 Articulagédo do conhecimento

Muitos trabalhos sobre ‘Aprendizagem Organizacionall nao mencionam
explicitamente o conhecimento. Este € assumido implicitamente como resultado do
processo de aprendizagem (NAKANO; FLEURY, 2005). Os mesmos autores
conceituam o conhecimento como sendo “um estado ou propriedade da organizacao
em um dado instante”, cabendo a aprendizagem modificar esse estado ou

propriedade ao longo do tempo.

Zollo e Winter (2002) acreditam que o conhecimento é capaz de melhorar a
competéncia organizacional, porém, Fleury e Fleury (2000) alertam que o
conhecimento por si s6 ndo atrai melhorias organizacionais se a empresa nao sabe

o que fazer com o conhecimento adquirido.

Fleury e Fleury (2000) destacam, entao, trés processos principais: (1) a aquisicao e
desenvolvimento do conhecimento, (2) sua disseminacao e (3) a construgdo da

mem©ria organizacional.

3.1.2.1  Aquisicao e desenvolvimento do conhecimento

A capacidade de absorcdo do conhecimento esta localizada entre os campos da
capacitacao dinamica, da aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento (EASTERBY-SMITH et al., 2008) e descreve a capacidade que uma
organizacdo tem de compreender o valor do conhecimento e traduzi-lo em uso
(Zahra; George, 2002). E vista também como uma das principais contribuicdes para
o desempenho organizacional (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

O conhecimento tanto pode ser adquirido do ambiente externo, através de
aquisicoes e outras relacdes inter-organizacionais, ou interno, através de
experiéncias passadas (EASTERBY-SMITH et al., 2008).
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Nonaka e Takeuchi (1997) veem o conhecimento sob duas dimensdes: tacita
(conhecimento enraizado nas acdes, experiéncias, emocodes, valores e ideias dos

individuos) e explicita (declarado em livros, manuais, planilhas).

A compreensao da aquisicdo do conhecimento como processo de transformacao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito tem implicacdes diretas no modo
como a organizagdo projeta e define os papéis e responsabilidades gerenciais.
Trata-se da “Gestao do Conhecimento” (NONAKA, 2001).

Nonaka (2001), entédo, propéem um processo de criagdo do conhecimento pelo qual
as organizacdes convertem conhecimento tacito em explicito, através de trés

passos: metéfora, analogia e modelo.

e A metafora é um método préprio de percepcdo. E o meio pelo qual individuos
situados em contextos diferentes e com experiéncias diversas compreendem
algo de maneira intuitiva. Como tal, a metafora é altamente eficaz em
fomentar o comprometimento direto com o processo criativo nos primeiros

estagios da criacao do conhecimento.

e A analogia € um passo intermediario entre a pura imaginagao e o pensamento
l6gico. Em outros termos, ao esclarecer que, num mesmo contexto, duas
ideias podem ser semelhantes e dispares, as contradicoes expressas pelas

metaforas sdo harmonizadas pela analogia.

e Finalmente, o ultimo passo no processo de criacdo do conhecimento é o
desenvolvimento de um modelo real. Este é concebivel com muito mais
rapidez do que a metafora e a analogia. No modelo, resolvem-se as
contradicbes e os conceitos se tornam transferiveis 4 toda organizacao por

meio de uma légica consistente e sistematica.

Essa abordagem coloca a criacdo do conhecimento exatamente em seu lugar: no
préprio cerne da estratégia de recursos humanos da empresa. Segundo Nonaka
(2001) os novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas.
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E tema comum das estratégias mais populares o foco no capital intelectual (WELDY,
2009). Na visao de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001) o sucesso das empresas
situa-se mais em suas capacidades intelectuais e sistémicas do que nos ativos
fisicos, e a capacidade de gerenciar esse intelecto humano — e de converté-lo em
produtos e servigos Uteis — € a habilidade executiva mais critica deste século.

Kleiner e Roth (2001) compartilham da mesma ideia, mas ressaltam que as pessoas
na organizagcao agem de maneira coletiva, dificultando a gestao do intelecto, o que é
visto como fonte de frustracao do aprendizado organizacional.

Para minimizar esta frustracdo, Nonaka et al. (1994) defendem a ideia de que,
independente das dimensdes e/ou perspectivas, as formas de conhecimento devem
se complementar para aumentar o conhecimento coletivo, beneficiando a gestao do
conhecimento nas organizagdes e gerando maior competitividade no mercado

através da sua disseminagao.

3.1.2.2 Disseminacao do conhecimento

A transferéncia do conhecimento nas organizacdes € o processo através do qual
uma unidade (individual, grupo, departamento, divisdo) € afetada pela experiéncia
de outra (ARGOTE et al., 2000).

Zollo e Winter (2002) retomam atencdo ao desenvolvimento da competéncia
coletiva, através do qual o conhecimento implicito é articulado por meio de
discussdes coletivas, sessdes de esclarecimentos e processos de avaliacdo de
desempenho. Segundo os autores, ao partilhar suas experiéncias individuais e
comparar suas opinides com as de seus colegas, os membros da organizacao
podem atingir um melhor nivel de compreensdo dos mecanismos de aprendizagem,
entre as agdes necessarias para executar uma determinada tarefa e os resultados

de desempenho produzidos.
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Sob a dtica de Carlsson, Fernebro e Khakhar (1991), a perspectiva do conhecimento
€ vista como um estado da mente e se concentra em capacitar as pessoas a
expandir seus conhecimentos pessoais e aplica-los na organizacdo. Contudo,
Kleiner e Roth (2001) acreditam que muitas vezes os gerentes dispdem de poucas
ferramentas para captar a experiéncia institucional e disseminar seu conhecimento,

0 que torna o processo de gestao mais complexo.

Sob o ponto de vista de Quinn, Anderson e Finkelstein (2001), superar a relutancia
dos profissionais em compartilhar as informacdes é tarefa critica para os gestores,
pois, ao contrario dos ativos fisicos, os ativos intelectuais aumentam o valor com o
uso (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN, 2001).

Ainda segundo Quinn, Anderson e Finkelstein (2001), a competicdo entre os
profissionais frequentemente inibe o compartilhamento do conhecimento, porém, sob
estimulos adequados, o conhecimento e o intelecto crescem exponencialmente
quando compartilhados. Se duas pessoas trocam conhecimentos entre si, ambas
ganham informacgéo e crescem de maneira linear. Mas se ambas compartilham seus

novos conhecimentos com outros, os beneficios vao se tornando exponenciais.

Este julgamento também vale para as empresas que aprendem com o publico
externo — especialmente com clientes, fornecedores e especialistas, como empresas
de projetos ou softwares avancados — e assim, tornam-se capazes de auferir
beneficios ainda maiores. As consequéncias estratégicas da exploracdo desse
crescimento exponencial sdo profundas. Quando a empresa desenvolve vantagem
competitiva baseada em conhecimento, torna-se ainda mais facil para ela manter a
lideranca e mais dificil para os concorrentes superar a diferenca (QUINN;
ANDERSON; FINKELSTEIN, 2001).

As diferentes perspectivas do conhecimento levam as empresas a desenvolverem
diferentes estratégias para sua gestdo (McQUEEN, 1998). A Gestdo do
Conhecimento surge como abordagem integrada sobre a necessidade tanto de
compreender quanto de gerir os fluxos reais e potenciais da criacdo, transferéncia e
retencdo do conhecimento (PRIETO; EASTERBY-SMITH, 2006). Trata-se de uma
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corrente de pesquisa que compartilha conceitos e apresenta convergéncia com a
aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH et al., 2000).

Um dos principais focos da gestdo do conhecimento é a prestagdo de solucdes
tecnoldgicas, tais como a introducao de intranets, a criagcao de banco de dados, os
repositorios de conhecimento ou a criagdo de diretdrios de especializagao.

O conhecimento pode ser visto, portanto, como um objeto, algo que pode ser
armazenado e manipulado; como um processo de conhecer e agir simultaneamente;

ou ainda, como uma condi¢do de acesso a informagdo (McQUEEN, 1998).

E na perspectiva da ‘informacao’ que Alavi e Leidner (2001) descrevem os sistemas
de gestdo do conhecimento. Para os autores, os sistemas de gestdo do
conhecimento “referem-se a uma classe de sistemas de informagdo aplicadas a
gestdo do conhecimento organizacional”, visdo também compartilhada por Prieto e
Esaterby-Smith (2006). Trata-se de sistemas baseados em tecnologia da informacao
(TI), desenvolvidos para apoiar e otimizar processos de criagdo, armazenamento,

recuperacao e transferéncia de conhecimentos.

Os exemplos incluem uma fonte de conhecimento registrado usando diretérios online
e busca em bases de dados, planilha de conhecimentos e de trabalhos junto as
equipes virtuais, o acesso a informagao sobre projetos anteriores, analises de dados
e transacdes visando compreender 0 comportamento e as necessidades de cliente,
entre outros (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Alavi e Leidner (2001), revendo a literatura que discute aplicacbes de Tl para a
gestdo do conhecimento, identificaram trés aplicagbes comumente encontradas nas

organizagoes:

1) A codificagéo e a partilha das melhores praticas — uma das aplicagées mais
comuns é o benchmarking interno com objetivo de transferir as melhores
praticas internas a diferentes departamentos, possibilitando solucdes

melhores.
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2) A criagdo de diretérios do conhecimento corporativo — trata-se do
mapeamento das competéncias e/ou especializacbes internas da
organizacao. Este mapeamento € uma aplicacdo potencialmente util na

gestao do conhecimento e incentiva a aplicacdo do conhecimento existente.

3) A criagédo de redes de conhecimento — trata-se da criagcdo de plataformas de
conhecimento que reunem especialistas de diferentes areas, cujo objetivo é
promover a troca de conhecimento entre os membros. Neste caso, o esforco
da gestdo estd em propor discussées que possam promover novos

conhecimentos na rede.

Os sistemas de gestdo do conhecimento, por serem flexiveis a medida da
necessidade de cada organizacao, inspiram os gestores a utilizar as ferramentas de
Tl para promover 0 apoio aos processos de gestdo do conhecimento. Desta forma,
cabera a cada empresa identificar e adequar o sistema de gestdo do conhecimento
gue melhor se adeque aos seus objetivos e necessidades.

Argote et al. (2000) defende a ideia de que uma gestdo eficaz exige que o
conhecimento seja transferido entre funcionarios, equipes, departamentos e divisdes
geograficas. Outra tendéncia de negécio aponta para a necessidade de aliancas
estratégicas entre empresas, fusdes e aquisicoes. Desta forma, as organizacdes
podem aprender ndo sO através da sua prépria experiéncia, mas também da

experiéncia de outras organizagdes.

Outra forma de transferéncia do conhecimento, muito comumente utilizada nas
empresas, € o programa de treinamento. A énfase nos programas de treinamento
deve garantir a aprendizagem e a transferéncia de informagdes como um meio de
aumentar a base de conhecimento dos trabalhadores. Trata-se de uma estratégia
importante a ser seguida pelas empresas, além de ser uma ferramenta valiosa para
melhorar o desempenho da organizacao (WELDY; 2009, BATES; 2001; GEPHART
et al., 1996).



29

3.1.2.3  Construcdo da meméria organizacional

Para Fleury e Fleury (2006), existem diferentes estratégias na construcdo da
meméria organizacional (banco de dados, comunidades praticas?, etc.) e cabe &
empresa definir qual delas melhor de adequa aos seus objetivos.

A construgdo da memoria organizacional refere-se ao processo de armazenagem
das experiéncias da empresa (FLEURY; FLEURY, 2006) através da conversao do
conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas (NONAKA,
2001).

Winter (2003) acredita que esta conversao do conhecimento em recurso disponivel é
alcancada através da rotina, que ele define como sendo um comportamento
altamente padronizado que é aprendido, repetitivo (ou quase repetitivo), fundado
parte por conhecimento tacito e parte pela especificidade de objetivos. Sao padrdes
estaveis de comportamento que caracterizam as reagdes organizacionais com base
em estimulos internos ou externos (ZOLLO; WINTER, 2002) e servem para entender
COmoO 0S recursos organizacionais sao acumulados, transferidos e aplicados
(COHEN et al., 1996). Uma proposicao central da teoria das rotinas é que as
organizacbes mudam o que estdo fazendo e como estdo fazendo alterando suas
rotinas (BECKER, et al., 2005).

E no conceito das “rotinas” que este estudo fara maior aprofundamento, tendo como
objetivo elucidar o terceiro mecanismo de aprendizagem de Zollo e Winter (2002),
intitulado “codificacao do conhecimento”.

2 Comunidades praticas sao grupos formados em torno da pratica de sua profissao, ligados pela
necessidade de partilharem experiéncias e desenvolverem conhecimento coletivo (FLEURY;
FLEURY, 2006).
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3.1.8 Codificagdo do conhecimento: rotinas

A atividade de rotina de uma organizacao constitui a sua forma mais importante de
estocagem do conhecimento especifico. H4 também a questdo de saber quais e
quando as rotinas devem ser seguidas. Para o membro individual, isso implica a
habilidade de receber e interpretar um fluxo de mensagens enviadas por outros
membros e pelo ambiente. Mesmo as diretrizes que parecem estar claras,
frequentemente requerem interpretacdo de um modo que € bastante especifico ao
contexto da organizacdo (NELSON; WINTER, 2005).

As rotinas também sdo vistas como processos gerenciais (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008) ou sistemas de gestdo (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007) que
orientam a acumulagdo e o uso estratégico dos recursos da empresa. E certo que as
rotinas organizacionais sdo maleaveis por influéncia gerencial deliberada, mas
também se alteram endogenamente porque os atores humanos estao envolvidos na
realizacdo das rotinas e, quase sempre, tem a possibilidade de altera-las
(FELDMAN, 2000). Nesse sentido, da mesma forma que as rotinas preservam o
conhecimento (memdria organizacional), elas também representam uma fonte de
mudanca da organizacao (BECKER; LAZARIC, 2003).

A interdependéncia entre os participantes em uma rotina, e entre varias rotinas,
representa mais de uma fonte de mudanca enddgena que esta ligada as rotinas
organizacionais. Devido a essa interdependéncia, o desejo de um participante em
uma rotina para substituir, por exemplo, uma ferramenta utilizada na realizacdo da
rotina por outra, pode desencadear efeitos que resultam em pressao e a substituicao
da velha rotina por uma nova (BECKER et al., 2005).

Seja como consequéncia incidental de atitudes, seja como atos deliberados de
comunicacdo, a execugdo de rotinas individualmente pelos membros da
organizacao, gera um fluxo de mensagens para outros. Essas mensagens, por sua
vez, sao interpretadas como solicitacdo de desempenhos especificos de seus
receptores, que geram outros desempenhos, mensagens, interpretagoes, e assim

por diante. Ha, na verdade, um fluxo circular internamente equilibrado de



31

informacgdes nas organizagcées em operacao rotineira, mas trata-se de um fluxo que
€ continuamente oprimido por fontes externas de mensagens e por equipamentos de
controle de tempo (NELSON; WINTER, 2005).

As rotinas organizacionais tém tanto aspectos tecnologicos quanto aspectos sociais
e, muitas vezes, esses estdo interligados. Os aspectos tecnoldgicos estdo ligados as
praticas como, por exemplo, o just-in-time, os cartdes kanban, etc. Ja os aspectos
sociais referem-se as atitudes e praticas pessoais (no sentido da qualidade, por
exemplo) e praticas sociais, como € o caso dos funcionarios fornecendo sugestoes a
empresa (BECKER et al., 2005).

O elemento central do desempenho produtivo de uma organizacao € a coordenacao;
por sua vez, o elemento central da coordenacdo esta no fato de os membros
individuais, sabendo seus oficios, interpretarem e responderem corretamente as
mensagens que recebem. Se a descricdo apresentada for clara, as habilidades, a
organizacao e a tecnologia estédo interligadas numa rotina funcional e torna-se dificil
dizer com exatiddo onde termina um aspecto e onde comega o outro (NELSON;
WINTER, 2005).

Para Nelson e Winter (2005) as memodrias dos membros guardam de fato a
informacao requerida para a execugao das rotinas da organizagcao, ha uma verdade
substancial na proposicao de que o conhecimento possuido por uma organizagcao €

redutivel ao conhecimento de seus membros individuais.

Porém, o conhecimento guardado na meméria humana s6 tem significado e eficacia
em algum contexto, e, para o conhecimento exercitado em uma funcéo
organizacional, esse contexto € o da organizagcdo. Isso inclui uma variedade de
formas, como a memoéria externa, que complementa e apoiam as memorias
individuais — arquivos, quadros de avisos, manuais, memorias de computadores,
fitas magnéticas — e o estado fisico dos equipamentos e do ambiente de trabalho de
um modo geral — equipamentos e estruturas séo relativamente duraveis e o estado
geral do ambiente de trabalho ndo passa por mudancgas radicais e descontinuas
(NELSON; WINTER, 2005).
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Uma organizagdo constitui um sistema aberto que sobrevive por intermédio de
alguma forma de intercambio com o seu meio ambiente. A rotina da organizacao,
considerada abstratamente como “modo de fazer as coisas”, € uma ordem que s6
pode persistir se for imposta a um conjunto especifico de recursos em continua
mutagdo (NELSON; WINTER, 2005). A mudanga da rotina pode vir por iniciativa da
administracao ou por forcas e agdes dos agentes internos a rotina (BECKER et al.,
2005).

O problema que se coloca para a firma é de como adquirir insumos com as
caracteristicas particulares requeridas para o funcionamento regular de suas rotinas,
diante do fato de que tais insumos podem nao estar disponiveis no mercado ou, se
estiverem, podem nao ser imediatamente distinguiveis de outros insumos menos
eficientes. Uma tatica € selecionar as alternativas disponiveis no mercado que séo
compativeis com a rotina. A perda de um funciondrio com importantes
conhecimentos idiossincraticos, por exemplo, representa uma ameaca fundamental
a continuidade da rotina — de fato, se sua saida for imprevista, a continuidade sera
necessariamente rompida e havera uma mudanga na rotina da organizagao.
(NELSON; WINTER, 2005).

De um modo geral, a rotina existente serve como modelo para a nova. O uso de
modelos torna possivel a reproducado relativamente precisa de um sistema em
funcionamento que é amplo e complexo para ser aprendido por uma unica pessoa.
Sendo assim, torna-se explicita a necessidade de que os membros possuam
habilidades para desempenhar suas fungdes (NELSON; WINTER, 2005).

O projeto de promover a compreensdao da mudanca da organizagdo através da
andlise das rotinas organizacionais tem sido enfraquecido um pouco por problemas
na aplicagao da nocao de rotinas organizacionais na pesquisa empirica (BECKER et
al., 2005). Williamson (1999), também langou sua critica as rotinas como forma de
capacitacao dinamica devido a falta de fundamentacdo empirica. De fato, uma das
caracteristicas mais insatisfatérias de mais de duas décadas de pesquisa em rotinas
organizacionais é o0 lento progresso na compreensdao de como as rotinas
organizacionais emergem, como elas mudam, e que impacto tem nas organizagdes
(BECKER et al., 2005).
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Felin e Foss (2011), com base na literatura, resumem as operacdes de rotina como
sendo uma relagdo determinista entre varias entradas e saidas associadas, em que

fatores externos (experiéncia, estimulo, ambiente, etc.) determinam os resultados.

INPUTS EXTERNOS

- Experiéncias QUTPUTS

- Estimulos - Capacitagbes

-Obsgr\.rag:ﬁes - Competéncias

- Ambiente MECANISMOS TEORICOS - Conhecimento
-Repeticio

- Acumulacio
- Tentativa e erro

@ >

!

ESTADO ATUAL
- Individual
- Organizacional

Tlustracdo 1 — Modelo simplificado de entradas/saidas de rotinas organizacionais e capacitagdes.

Fonte: Adaptado de Felin e Foss (2011).

Contudo, Felin e Foss (2011) lancam a seguinte questao: Quais seriam as origens
da experiéncia ou da repeticdo de uma atividade? Na opiniao dos autores, esta
questdo nao pode ser adequadamente respondida com fundamentos empiristas,
argumentando que a experiéncia, assim como as rotinas e as capacitacdes
organizacionais, tem origem enddgena; tal afirmacdo sugere que as condicdes
iniciais da experiéncia € que sejam estudadas (as escolhas, a natureza e as

habilidades do individuo e da organizagao).

Em resposta as provocacdes de Felin e Foss (2011), Winter (2011) dedica-se a
explicar que pode ter havido um mal entendido, por parte dos autores, quanto aos
fins pelos quais as rotinas organizacionais foram estudadas. Pelo menos na
economia evolucionaria, os conceitos de rotinas e capacitagdes foram apresentados
como componentes de uma teoria do comportamento organizacional, sendo esta
teoria descritiva, ou seja, uma teoria preditiva / explicativa e ndo normativa /

prescritiva.
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Certamente, as teorias de Winter em parceria com Nelson (2005) ou Zollo (2002),
nao afirmam que as organizacdes devem evitar a criatividade ou o exercicio do livre
arbitrio, ao contrario, a teoria das rotinas vem propor a implantacao de uma ou varias
atividades, em sequéncia l6gica, com base em observacées empiricas repetitivas
(WINTER, 2011).

Aos olhos de Winter (2011), fornecer uma descricao teorica totalmente convincente
da origem das rotinas e das capacitacoes é, de fato, uma meta desafiadora e pouco

possivel no presente.

A opiniao de Pentland (2011) quanto as provocacoes de Felin e Foss (2011), sugere
que os autores cairam numa armadilha ao falar das rotinas de Winter fora do
contexto em que sao trabalhadas. Os autores criaram problemas filoséficos sobre a
rotina organizacional, utilizando conceitos fora do seu significado na pratica, ou seja,
eles escrevem sobre “experiéncias” e “rotinas” em geral, ao invés de escrever sobre

qualquer experiéncia especifica ou de rotina.

Sem duvida, o termo “rotina organizacional”’ refere-se a um complicado fenédmeno,
muitas vezes mal compreendido. Para evitar confusdes, é util considerar como
exemplo concreto uma atividade que satisfaca a definicho de uma rotina
organizacional, ou seja, a atividade é repetitiva, produz um padrdo reconhecivel de
acOes onde as acbes sao interdependentes e ha mdultiplos atores envolvidos. Se
qualquer peca da definicdo esta ausente, o fenbmeno ndo é uma rotina
organizacional (PENTLAND, 2011).

Em suma, Felin e Foss (2011) defendem a necessidade de avancar na andlise
causal do por que as rotinas se formam, por que mudam, e assim por diante. As
questbes seriam razoaveis, nao fosse o erro dos autores em invocar a teoria
inadequada para respondé-las (PENTLAND, 2011), e de serem pouco claros no uso
da terminologia adotada e confusos em suas reivindicagbes (HODGSON;
KNUDSEN, 2011).

O conceito de rotinas continua sendo explorado por diversos autores na tentativa de
compreender a verdadeira natureza das capacidades dinamicas da empresa
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(CEPEDA; VERA, 2007). Collis (1994) aponta duas categorias de capacidades: a
primeira reflete a capacidade de executar as atividades funcionais basicas da
empresa como, por exemplo, a logistica de distribuicao, o /layout da fabrica, etc.; a

segunda trata do dinamismo em si, no que tange a melhoria das atividades.

A capacidade dinamica é exemplificada, segundo Zollo e Winter (2002), por um
padrao de atividade coletiva através da qual a organizacdo gera e modifica suas
rotinas operacionais em busca de maior eficicia. E neste conceito que o presente

texto visa construir seu conceito para as capacitagdes dindmicas.

O proximo tépico trara alguns conceitos das capacitagdes dinamicas, vista sob a

forma de rotinas, e apontara onde estes conceitos se complementam.

3.2 CAPACITACOES DINAMICAS

Optou-se por iniciar a abordagem deste tépico descrevendo o0 que sdo as
capacitacdes basicas de uma empresa.

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem as capacitacoes basicas de uma empresa
como processos tecnoldgicos, organizacionais e gerenciais internos. Na visao de
Winter (2003), as capacitacdes basicas sao exercidas quando uma empresa opera
em perfeito equilibrio, produzindo 0 mesmo produto, na mesma escala, para o

mesmo consumidor o tempo todo.

Porém, este equilibrio estd cada vez mais distante da realidade do mundo atual,
onde empresas operam com varios produtos, com demandas e mercados
diferenciados e atendendo a consumidores distintos. A literatura das capacidades
dindmicas procura, portanto, estudar o potencial das empresas em se adaptar aos

ambientes turbulentos, que exigem rapidas mudancas e reconfiguracoes.

As empresas que operam em ambientes com mudangas constantes sao

impulsionadas a buscar maior vantagem competitiva através do aprimoramento dos
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seus processos internos. Trata-se de uma forma eficaz de identificar novas
oportunidades e se reorganizar para gerar novas riquezas. Essa habilidade de
reconhecer novas oportunidades depende, em parte, da capacidade do individuo e
do seu conhecimento (TEECE, 2007). Neste contexto, ha que se considerar a
imprecisdo conceitual das capacitacdes dindmicas e a pouca operacionalizacao na
sua medicao (Winter, 2003), o que Pavlou e Sawy (2005) chamam de “caixa preta
das capacitagdes dindmicas”.

Vista como fonte de vantagem competitiva, a capacitacao dindmica enfatiza o papel
fundamental da gestdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar as
habilidades, os recursos e as competéncias funcionais da organizacao, em relacao a
um cenario de mudanca (TEECE; PISANO; 1994). Porém, uma capacitacao
dindmica ndo implica necessariamente em constante mudangca, mas em potencial
para estender, alterar ou criar esses recursos e rotinas internas conforme apropriado
(PRIETO; EASTERBY-SMITH, 2006).

Autores como Teece; Pisano; Shuen, (1997), Eisenhardt; Martin, (2000), Winter
(2000), Zollo; Winter, (2002), Teece et al. (1997), vinculam o conceito de
‘capacitacbes dindmicas’ ao arcabougo das estratégias empresariais como forma de
vantagem competitiva da empresa, o que Takahashi e Takahashi (2007)
complementam, incluindo a este conceito “0 desenvolvimento das capacidades
gerenciais e as combinacées de habilidades tecnoldgicas, funcionais e

organizacionais”.

Capacitagbes dindmicas sao definidas, portanto, como sendo um conjunto de
processos especificos e identificaveis, tais como desenvolvimento de produtos,
decisdes estratégicas e aliancas (EISENHARDT; MARTIN, 2000) que operam para
integrar, estender ou modificar recursos (WINTER, 2003) e sao capazes de
responder a modificacoes de forma rapida (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997),
através da geracao e modificacdo de suas rotinas operacionais (ZOLLO; WINTER,
2002), o que se reverte em novas estratégias de agregacao de valor para a empresa
(SANTOS; EISENHARDT, 2005).
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Varias definicbes de capacitagbes dinamicas estdo disponiveis na literatura. O
conceito tem sido difundido por varios autores, o que proporciona ao leitor um vasto

arcabouco literario para pesquisa. Porém, ha pouco consenso sobre sua definigao.

Apesar da falta de acordo quanto a natureza das capacitacées dinamicas, segundo
Cepeda e Vera (2007), hd um consenso quanto a necessidade de uma hierarquia

das capacitagdes, levando em conta quatro aspectos criticos:

1) Capacidades sao processos organizacionais e rotinas enraizadas no

conhecimento;

2) A entrada da capacidade dinamica € uma configuracao inicial de recursos e

rotinas operacionais;

3) Capacidades dinamicas envolvem um processo de transformacao de recursos

e do conhecimento da empresa em rotinas;

4) A saida das capacidades dindmicas é uma nova configuracdo de recursos e

rotinas operacionais.

Em um esforco mais abrangente de articular o conhecimento e as capacidades
dindmicas explicitamente, Zollo e Winter (2002) propdem o que chamam “ciclo de
evolucao do conhecimento”. Este ciclo permite que as empresas mudem a maneira
de fazer as coisas, na busca de vantagens. O ciclo é formado por quatro fases:

variacao generativa, selecao interna, replicacao e retencgao.
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VARIACAO
GENERATIVA

Individuos e grupos
geram ideias sobre
como abordar velhos
problemas e novas
formas de enfrentar
desafios.

SELECAO INTERNA

Implica a avaliagéo de
ideias para melhorar o
potencial e a eficacia
da empresa.

REPLICACAO

Envolve a codificagdo
da opcao selecionada,
além da sua difusao
para as partes
interessadas na
empresa.

RETENGAO

A mudancga
transforma-se em
rotinas e o
conhecimento torna-
se incorporado ao
comportamento

humano.

Tlustracdo 2 — Ciclo de evolugdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de Zollo e Winter (2002).

Segundo Pavlou e Sawy (2005), as capacidades dinamicas tém sido estudadas em
nivel conceitual, através de estudos de caso qualitativos, enquanto sua natureza
exata ainda ndo é bem compreendida (PRIETO; EASTERBY-SMITH, 2006).
Reconfigurar os recursos da empresa (instalagdes, producao, capital financeiro) é
relativamente facil, porém, ha que se considerar a importancia do conhecimento

como recurso intangivel. Por isso a necessidade de codifica-lo (Winter, 2003).

As melhores praticas para compor as capacitagdes dindmicas sao definidas
internamente na empresa, observando-se o que funcionou bem e o que tem maior
probabilidade de funcionar bem no futuro se for repetido (KERZNER, 2004).

A abordagem das capacitacdes dinamicas que sera adotada para o desenvolvimento

desta pesquisa, especialmente com relagdo aos recursos baseados no

conhecimento da empresa, sera feita com base nas rotinas.

Tais capacitagdes incluem aliancas e aquisicdes de empresas, que trazem novos
recursos a partir de fontes externas (CAPRON; MITCHEL, 2009).

O proximo tépico trara os indicadores escolhidos para que seja possivel,

quantitativamente, medir a evolucao das capacitacdes da empresa.
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3.3 INDICADORES DE EVOLUCAO DA EMPRESA

Tomando-se por base o foco desta pesquisa, que visa analisar a criacdo de
capacitacbes ‘dinamicas’ na empresa, torna-se pré-requisito a utilizacdo de uma
ferramenta que permita medir 0 dinamismo das capacitagdes, que se configuram no
tempo e no contexto do estudo sendo, neste caso, retrospectivo (pesquisa do

passado) e longitudinal (pesquisa do presente).

Para tanto, serdo destacados 4 indicadores, cuja funcdo basica sera aferir a

evolucao das capacitagdes no periodo analisado:
1) Numero de softwares desenvolvidos e/ou utilizados nos projetos analisados;

2) Numero de engenheiros contratados pela empresa de servicos de

engenharia;

3) Numero de rotinas criadas pela empresa de servicos de engenharia;

4) Numero de aliangas/parcerias com outras empresas.

Esta analise sera apresentada no capitulo 6 — pesquisa de campo fase 2 — que
buscou identificar nas empresas pesquisadas a evolucao das capacitacoes através
da anadlise de trés projetos distintos, obedecendo a uma ordem cronolbégica que
possibilitou tal verificagéo.

3.4 SINTESE

O referencial te6rico desta pesquisa trouxe a proposta de Zollo e Winter (2002) que,
através dos mecanismos de aprendizagem, procuram fornecer uma base clara para
a analise dos processos de aprendizagem que formam as rotinas e as capacitacdes

dindmicas na empresa.
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Conforme mostra o quadro, os principais conceitos que se pretende empregar nesta
pesquisa correspondem a capacidade de aprendizagem da empresa, a absorcao, o
desenvolvimento e a construcdo da memodria organizacional através da gestdo do

conhecimento e, finalmente, a codificacdo do conhecimento por meio das rotinas.

Apren_diza_gem MECANISMOS DE APRENDIZAGEM

Organizacional e Actmulo de experiéncias

. ¢ Articulag&do do conhecimento
Baseia-se no processo e Codificagdo do conhecimento
de aprendizagem dos
individuos na L
organizagao. [~ - 0= — -
Law (2009) CAPACITACOES DINAMICAS

- ® Processos de trabalho (software)
Gestao do e Procedimentos administrativos

Conhecimento e Alianca / Integracao de empresas
Aquisigao, < ‘
desenvolvimento e =
construgdo da meméria EVOLUCAO DAS ROTINAS OPERACIONAIS
organizacional.
Fleury e Fleury (2000)

ROTINAS
Rotina >| ® Proces§os de trabalhq (sofltware)
. . Procedimentos administrativos

Constitui a forma mais e Contratacdo de mé&o de obra
importante de estocagem |¢ especializada
do cor]hec:lmento e Alianga / Integragdo de empresas
especifico.

Zollo e Winter (2002)

Quadro 7 — Sintese do referencial tedrico

Fonte: Revisdo tedrica. Elaborado pela autora.

A evolucdo das capacitacbes da empresa serd analisada com base em quatro
indicadores: processos de trabalho, procedimentos administrativos, contratacdo de

mao-de-obra especializada e aliancas e/ou integracdo de empresas.

Espera-se encontrar evidéncias dos conceitos apresentados nesse referencial

tedrico quando aplicados aos estudos de caso a que se propds a presente pesquisa.
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4 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo trara informacdes acerca do processo metodoldgico a ser
utilizado na conducdo da pesquisa. Inicia-se o capitulo pela apresentacdo das
questbes e hipoteses que guiardo o texto e, na sequéncia, serdo descritas as
caracteristicas que norteardo o projeto da pesquisa, destacando o universo, a
amostra e as fases de sua concepgao.

4.1 QUESTOES E HIPOTESES

A definicao da questao e das hipdteses no inicio da pesquisa, ainda que em termos
amplos, é importante para focalizar os esforcos e nao se deixar perder no grande
volume de dados investigados (EISENHARDT, 1989).

Para Marconi e Lakatos (2006), a questao de pesquisa (ou problema de pesquisa) é
uma dificuldade teorica ou pratica no conhecimento de algo importante, para o qual

se deve encontrar uma solugdo. Para tanto, originou-se a seguinte questao:

Como se da a construcao das capacitacoes dinamicas nas empresas de
servicos de engenharia, a partir das exigéncias cadastrais e contratuais do seu
principal cliente: a Petrobras?

A questao de pesquisa deve ser especificada com clareza, concisao e objetividade
para facilitar a construcao das hipoteses ou proposicées centrais. A hipotese, neste
caso, é uma proposicao que se faz na tentativa de verificar a validade da resposta
dada a questdo da pesquisa. Trata-se de uma suposicdo que antecede a
constatacdo dos fatos, tendo como caracteristica uma formulacao provisoéria que
deve ser testada para a verificacdo da sua validade. Os mesmos autores defendem
a ideia de que nao ha regras para a formulacdo de hip6teses em trabalhos de

pesquisa cientifica, porém é necessario que haja embasamento teérico e que as
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hipbteses sejam formuladas de maneira a servir como um guia na atividade
investigativa (MARCONI E LAKATQOS, 2006).

Para responder a questao da pesquisa, com base nos principais conceitos que a
norteiam, foram identificadas duas proposicoes, apresentadas a seguir:

Proposicao 1 — Dada as exigéncias cadastrais e contratuais da Petrobras, as
empresas de servicos de engenharia sdo obrigadas a proceder com mudancgas
técnicas, organizacionais e estruturais para se adequarem ao perfil dos fornecedores

da contratante.

Proposicao 2 — As experiéncias obtidas através dos projetos executados para a
Petrobras sao as principais fontes para a criacdo das capacitacées dinamicas pelas
empresas de servicos de engenharia, considerando a aprendizagem e a absorcéo

do conhecimento obtido.

Outras questdes que se pretende responder:

e Quais as principais caracteristicas que norteiam a relacdo das empresas de
servicos de engenharia com a Petrobras?

e Como as empresas de servicos de engenharia aproveitam o conhecimento
obtido em projetos da Petrobras para desenvolver suas capacitacoes

dindmicas”?

Segue-se entdo a construcao metodoldgica que guiara o estudo.

4.2 PROJETO DA PESQUISA

Existem varias formas para se construir um projeto de pesquisa e cada uma
descreve quais etapas devem ser seguidas. Segundo Ghauri, Gronhaug e
Kristianlund (1995), o processo de pesquisa cientifica inicia-se com a definicdo do
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problema que serd estudado, tendo o pesquisador o dever de responder a duas
questdes: qual é o problema? E como seré resolvido?

Nakano e Fleury (2005), enfatizando a pesquisa em engenharia de producao,
sugerem dois métodos de analise: método qualitativo e método quantitativo. No
grupo dos métodos denominados qualitativos, que se caracterizam por um maior
foco na compreenséo dos fatos do que propriamente na sua mensuracéo, Lazzarini
(1995) enquadra a pesquisa através de estudos de caso como uma das mais
utilizadas.

O estudo de caso tem carater de profundidade e detalhamento, sendo o método
mais indicado para situagbes onde o problema de pesquisa € abrangente
(VERGARA, 2009). Torna-se mais eficaz quando o objetivo é construir teorias e/ou
evidéncias de cunho qualitativo, pois permite compreender mais profundamente o

fenbmeno dentro do seu proprio contexto (LAZZARINI, 1995).

Além disso, a realizacdo de estudos de caso proporciona enriquecimento de
conhecimento para o pesquisador e aumenta os entendimentos sobre eventos reais
e contemporaneos (CAUCHICK, 2007).

Ao optar pelo método do estudo de caso, torna-se possivel o emprego de mdultiplas
fontes de evidéncia, como: entrevistas (estruturadas, semi-estruturadas ou nao
estruturadas), andlise documental, observagdes e, em alguns casos, o levantamento
do tipo survey. (MIGUEL, 2010).

Este método centra-se fundamentalmente nas questdes “como” e “por que”
(LAZZARINI, 1995), além de “o qué” (CAUCHICK, 2007), que apresentam natureza
mais explanatéria, lidando com relacées que se configuram no tempo e no contexto
do estudo que, no caso da presente pesquisa, sera retrospectivo (pesquisa do
passado) e longitudinal (pesquisa do presente).

Esta escolha visa estabelecer uma comparacao entre as capacitacdes das empresas
de servigos de engenharia antes dos contratos com a Petrobras e as capacitagdes
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que foram obtidas a partir desses contratos, até junho de 2011, época em que foram
finalizadas as pesquisas de campo.

Portanto, a pesquisa realizada neste trabalho, tendo em vista o seu objetivo, sera de
natureza qualitativa e sera conduzida pelo método de estudo de multiplos casos,
com a finalidade de proporcionar o aumento da validade externa.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) ressaltam que a validade dos resultados obtidos
em um estudo de caso depende do rigor na concepg¢do dos protocolos e dos

instrumentos de pesquisas utilizados.

Foi com intuito de evitar a ocorréncia das limitacoes citadas que se adotou a opgao
de realizar estudos de mudltiplos casos, de forma a obter maior amostragem para
analise dos dados colhidos e, portanto, melhor equacionamento dos resultados.

Segundo Yin (1994), a decisdo sobre o numero de casos a serem estudados
dependem do grau de certeza que se quer obter dos resultados da pesquisa. A
vantagem em utilizar multiplos casos estd no fato de reforcar as evidéncias

encontradas e aumentar o grau de generalizacao dos resultados.

Seguindo a orientacdo de Eisenhardt (1989), estruturaram-se os estudos de caso

seguindo as etapas:

4.2.1 Definicao da estratégia de pesquisa

Segundo Eisenhardt (1989), definir a estratégia de pesquisa é tratar da selecao dos
casos a serem estudados, dos métodos de apropriacao dos dados, da preparacao
de questionarios e dos protocolos de pesquisa. Adiciona-se a esta estratégia a
importancia dada por Vergara (2009) em apresentar ao leitor o universo e a amostra
da pesquisa, onde universo € o conjunto de empresas que possuem as
caracteristicas que serao objeto de estudo e a amostra € uma parte deste universo,

escolhida segundo algum critério de representatividade.



45

4.2.2 Selecao dos casos

O universo que compde o objeto de analise sdo as empresas fornecedoras de
servicos de engenharia cadastradas no banco de dados da Petrobras. Com base
neste universo, foram selecionadas as 15 empresas que obtiveram maior receita
através de contratos com a Petrobras entre os anos de 1998 a 20072, sendo que 14

aceitaram participar da pesquisa.

4.2.3 Apropriagao dos dados

Quanto a apropriagdo dos dados, o método utilizado combinou diversas fontes,
como: entrevistas estruturadas (com pessoal de nivel estratégico e operacional),

observacgdes in loco e analise documental.

Vale ressaltar que a apropriacdo dos dados deu-se em duas fases:

Na fase 1, do total da amostra de 14 empresas, e considerando fatores como
disponibilidade e localizacdo, foi possivel realizar entrevistas presenciais em 7
empresas. Dada a convergéncia observada nas empresas optou-se, conforme
preceito de Eisenhardt (1989), por ampliar a abrangéncia do levantamento nas
demais empresas através de contatos telefbnicos, teleconferéncias e e-mail, das

quais 7 empresas participaram.

O roteiro preparado para a fase 1 visou a coleta de dados gerais sobre o impacto
dos contratos da Petrobras nas empresas de servicos de engenharia. Foram
questionadas caracteristicas da evolucdo das empresas em decorréncia da
interacdo com a Petrobras, onde se buscou verificar informacées como: tempo da
relacdo, exigéncias da Petrobras para inser¢cdo da empresa em seu cadastro de

fornecedores, detalhes sobre o ganho de contratos, mudanca estrutural em

% Dados fornecidos pela Petrobras ao Ipea na ocasido da contratagdo do projeto intitulado “Poder de
Compra da Petrobras: Impactos econdmicos nos seus fornecedores”.
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decorréncia dos contratos (ou do cadastro), a aprendizagem decorrida das
interacdes, e outras informacdes acerca das relagdes contratuais. O roteiro, na

integra, podera ser verificado no apéndice 1.

Na fase 2, todas as empresas participantes da primeira fase foram contatadas,
sendo que 3 mostraram-se dispostas a continuar contribuindo com a pesquisa. O
roteiro buscou coletar dados de 3 projetos distintos em cada empresa onde, para
cada projeto, foram analisados, além de detalhes gerais, quatro variaveis: aumento
no numero de pessoal especializado contratado (engenheiros), numero de softwares
utiizados / desenvolvidos, numero de rotinas acumuladas, numero de

aliancas/parcerias entre empresas.

O roteiro preparado para a fase 2 da pesquisa teve como objetivo principal coletar
informacgdes especificas para responder a questao de pesquisa desta dissertacao.
Foram, entdo, coletadas informacdées que visavam analisar como s&o criadas as
capacitacoes dinamicas através das relagdes contratuais entre as empresas de
servicos de engenharia e a Petrobras. Neste caso, o roteiro buscou informacdes
gerais sobre como a empresa de engenharia se articula para criar suas capacitacdes
e atender aos projetos da Petrobras, ou seja, como ocorre a absor¢cdo do
conhecimento obtido através de cada projeto realizado e, ainda, como este
conhecimento é codificado na empresa. Este roteiro podera ser verificado na integra
no apéndice 2.

4.2.4 Protocolos da Pesquisa

Os protocolos da pesquisa visam estabelecer equidade dos métodos de coleta de
dados em todas as empresas participantes, de forma que haja maior convergéncia
dos resultados da analise (VERGARA, 2009).

Este protocolo descreve os procedimentos de campo que foram seguidos para cada
estudo de caso:
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a) Tendo sido definida a amostra, coube a entrevistadora buscar conhecer as
empresas através de sites e demais recursos de midia, como reportagens em
revistas e jornais eletronicos. Esta analise serviu como recurso facilitador para
a entrevistadora na primeira abordagem a empresa, feita por telefone, onde
buscou-se conhecer o executivo, apresentar o projeto de pesquisa e marcar a

entrevista;

b) Em todos os casos da fase 1, foi entrevistado o executivo diretamente ligado
aos negocios com a Petrobras, dando preferéncia aos cargos de maior nivel

hierarquico (presidente ou diretor);

c) Em todos os casos da fase 2, além do executivo, optou-se por entrevistar dois
ou mais engenheiros diretamente envolvidos em cada projeto, obtendo-se

sucesso em todos 0s casos;

d) Todas as entrevistas obedeceram ao mesmo roteiro, sendo roteiro 1 para a
fase 1, e roteiro 2 para a fase 2, de forma a equacionar os resultados

buscados nas entrevistas.

Algumas observacdes in loco e/ou interagdes informais foram descritas com intuito
de apresentar caracteristicas da estrutura técnico/gerencial das empresas visitadas,
porém nao foram analisadas com o rigor do roteiro, compondo apenas dados

secundarios de analise®.

4.3 SINTESE

O quadro 8 resume a metodologia e o0s procedimentos adotados para o
desencadeamento desta pesquisa.

* Compreende-se por dados secundarios todos aqueles ndo estabelecidos no roteiro de pesquisa.
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METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS
m) QUESTAO DA PESQUISA <=m

Como se da a construcao das capacitacoes dindmicas nas empresas de servicos de
engenharia, a partir das exigéncias cadastrais e contratuais do seu principal cliente: a

Petrobras?

PROPOSICAO 1 PROPOSICAO 2
Dada as exigéncias cadastrais e As experiéncias obtidas atraves dos
contratuais da Petrobras, as projetos executados para a
empresas de servi¢cos de engenharia Petrobras séo as principais fontes
sao obrigadas a proceder com para a criacao das capacitacoes
mudancas técnicas, organizacionais dindmicas pelas empresas de
e estruturais para se adequarem ao servigos de engenharia em foco,
perfil dos fornecedores da considerando a aprendizagem e a
contratante. absorcao do conhecimento obtido.

PROJETO DE PESQUISA

E FASE 1 - ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

v' Caracteristicas gerais das empresas de servigos de engenharia
v" Abordagem em 14 empresas

v" Roteiro pré-determinado

FASE 2 — ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

v Criagao de capacitagdes dindmicas nas empresas de servigos de engenharia
v" Abordagem em 3 empresas

v Roteiro pré-determinado

v Andlise de indicadores de capacitagao

Quadro 8 — Sintese da metodologia e procedimentos adotados nesta pesquisa

Fonte: Autora
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5 PESQUISA DE CAMPO - FASE 1

Para Marconi e Lakatos (2006), pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo
de se obter informagdes e conhecimentos acerca de um problema para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hip6tese ou proposicao que se queira comprovar,

ou ainda, descobrir novos fendmenos e as relagbes entre eles.

E nesse contexto que a pesquisa de campo seréd utilizada para a realizagdo das
duas fases da pesquisa, conforme descrito no capitulo 3.

A primeira fase teve como objetivo a coleta de informacdes gerais da interacado da
Petrobras com as empresas de servicos de engenharia.

Na sequéncia, serdo descritos os estudos de caso, considerando a primeira etapa
da pesquisa.

5.1 ESTUDOS DE CASO FASE 1: RELAGAO PETROBRAS versus EMPRESAS DE
SERVICOS DE ENGENHARIA

Os estudos de caso da fase 1, que contaram com 14 empresas, foram realizados
com o objetivo de coletar informacbes gerais da interacdo da Petrobras com as
empresas de servicos de engenharia. Vale ressaltar que, por motivo de
confidencialidade, os nomes das empresas sao ficticios.

Foram realizados 8 estudos de caso com levantamento in loco — entrevistas, anélise
de documentos e, muitas vezes, contatos posteriores por telefone ou e-mail. Diante
da convergéncia observada nas empresas optou-se, conforme preceito de
Eisenhardt (1989), por ampliar a abrangéncia do levantamento nas 6 empresas

restantes através de contatos telefonicos, teleconferéncias e e-mail.



50

Em todos os casos procurou-se entrevistar o executivo diretamente ligado aos

negécios com a Petrobras, ou o profissional por ele indicado. Os cargos dos

entrevistados serdo descritos na tabela 1.

Tabela 1 — Relagao de empresas, cargos e dados das entrevistas

EMPRESA | CARGO ENTREVISTA DURACAO (horas)
CNC Gerente de Oleo & Gas Presencial 3:25
EGX Diretor de Oleo & Gas Presencial 2:20
GPR Gerente de Desenvolvimento de Negdcios Presencial 2:30
mc Diretor Executivo Presencial 1:45
JPT Diretor Executivo E-mail / Telefone -
KAT Gerente de Processo Presencial 3:00
oDB Gerente Comercial E-mail / Telefone -*-
PJC Gerente de Instrumentagéo e Elétrica Presencial 2:08
PRO Diretor de Neg6cios Presencial 1:30
BYN Diretor Executivo E-mail / Telefone -
GRT Diretor Executivo E-mail / Telefone -*-
IEZ Presidente E-mail / Telefone -
PGN Gerente Comercial Presencial 2:17
SEE Diretor de Sistemas E-mail / Telefone -*-

TOTAL DE HORAS PRESENCIAIS® 18:55’

Fonte: Autora

Conforme citado, o roteiro visou a coleta de dados gerais sobre os impactos dos

contratos da Petrobras nas empresas de servigos de engenharia.

Foram questionadas caracteristicas da evolugdo das empresas em decorréncia da

interacdo com a Petrobras, onde se buscou verificar informagcdes como: tempo de

*A quantidade total de horas compreende o tempo demandado para a realizagdo das entrevistas
presenciais, ndo estando incluso o tempo gasto com deslocamentos ou pesquisas em midia.
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relacdo, exigéncias da Petrobras para insercdo da empresa em seu cadastro de
fornecedores, detalhes sobre o ganho de contratos, mudanca estrutural em
decorréncia dos contratos (ou do cadastro), a aprendizagem decorrida das

interacdes, e outras informacdes acerca das relacdes contratuais.

Ap6s a anadlise conjunta dos casos, os proximos tépicos serdo dedicados a
explicitacdo das informacgdes coletadas nas empresas, o que nos trara um breve
cenario do papel da Petrobras nas empresas de servicos de engenharia
entrevistadas.

5.1.1 Fator: inicio da relagcdo com a Petrobras

Conhecer o tempo da relacdo das empresas entrevistadas com a Petrobras teve por
objetivo obter informacdes que pudessem nos remeter a dois diagndsticos: a solidez
da relacao entre as empresas e uma possivel mudanca estrutural decorrente dos

contratos, em comparacao a data atual, conforme podera ser visto no tdpico 5.1.5.
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Tabela 2 — Ano do primeiro contrato com a Petrobras

EMPRESA ANO DO PRIMEIRO CONTRATO
CNC 2002
EGX 2000
GPR 2000
mc 2005
JPT 1997
KAT 2004
oDB 1964
PJC 2004
PRO 1960
BYN 1997
GRT 1980
IEZ 2005
PGN 1994
SEE 1980

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborada pela autora.

5.1.2 Fator: exigéncias contratuais

Quanto as principais exigéncias, ou requisitos, da Petrobras para que as empresas
de servicos de engenharia estejam aptas a participar das concorréncias ou
licitacbes, foi unanime entre as empresas que pertencer ao cadastro de
fornecedores da Petrobras, sem restricoes, € a primeira grande exigéncia. Na
sequéncia, manter os produtos e servicos aprovados no vendor-list (lista de
fornecedores), considerando o alto grau de exigéncia da Petrobras, é relatado como

outra grande vitéria.

Outros fatores citados pelos entrevistados foram: o histérico da relacdo da empresa
com a Petrobras, a solidez da empresa e a triplice qualificagao (ISO 9.001, ISO
14.001 e OHSAS 18.001), que demonstra compromisso com a qualidade, se

seguranca e meio ambiente.



53

5.1.3 Fator: cadastro

Tornar-se fornecedora da Petrobras implica inicialmente, conforme citado nas
entrevistas, vencer um grande desafio: atender as exigéncias cadastrais da
Petrobras. Variaveis como tradicdo, experiéncia, situagcdo econdmico-financeira,
aspectos gerenciais e outros, sdo alguns pontos de andlise da primeira fase do

cadastramento.

O sistema de cadastramento da Petrobras, conforme citaram os entrevistados, € o
sistema de qualificagdo de fornecedores para servicos de engenharia mais robusto e
exigente ja visto. Vale ressaltar que estar inserido no sistema de cadastro da
Petrobras é o primeiro critério possivelmente qualificador para que as empresas de
servicos de engenharia estejam aptas a disputar o fornecimento de servicos.

A fase inicial do cadastramento se da via portal on-line da Petrobras, onde a
empresa interessada solicita a abertura do cadastro. A Petrobras, de posse da
solicitacdo, permite o acesso da empresa ao portal durante 45 dias, periodo este
considerado pela Petrobras como suficiente para que a empresa reuna todas as

informacdes e documentos necessarios.

Os itens investigados inicialmente pela Petrobras referem-se a tradicdo e
experiéncia das empresas de engenharia, considerando o objeto® pelo qual esta
sendo solicitado o cadastro. Na sequéncia, itens como situacdo econdmico-
financeira, aspectos gerenciais, SMS (saude, seguranca e meio ambiente), entre
outros, também sao julgados. No caso da SMS, por exemplo, até as instalacdes
fisicas da empresa sao verificadas: numero de pessoas por m?, relacdo de pessoas
versus numero de maquinas e equipamentos, disponibilidade para alocacado de

equipe da Petrobras, etc.

Cada topico € investigado em detalhes e considera as particularidades do que se

deseja oferecer a Petrobras. Para as empresas de servicos de engenharia, por

® No cadastro, denomina-se “objeto” o tipo de produto/servigos a ser fornecido pela empresa que
solicita a abertura do cadastro. Neste caso, o0 objeto é o “servigo” a ser prestado.
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exemplo, solicita-se que sejam cadastrados todos os softwares dos quais a empresa

possui licenca.

ApOs esta primeira fase a Petrobras analisa todos os itens pré-cadastrados e sugere
0s ajustes que considera necessario. Sendo atendidos todos os ajustes sugeridos, o0
cadastro é aprovado por seis meses, passando a ser atualizado anualmente apds

este periodo.

Para cada item de servicos no qual a empresa se cadastrou, a Petrobras atribui
inicialmente o conceito “C” em seu Boletim de Avaliacao de Desempenho — BAD. Na
medida em que a empresa de engenharia passa a fornecer os servigos, estes
podem ter a classificacdo alterada para B ou C (sendo A melhor que B), de acordo
com o julgamento dos fiscais da Petrobras que vistoriam os servigos ja executados
pela empresa contratada.

A Petrobras fiscaliza os seus fornecedores, continuamente, através de fiscais
internos e auditorias externas (como a Fundacao Vanzolini ou o Bureau Veritas). A
auditoria tem como fungao verificar e relatar qualquer ndo conformidade encontrada
na empresa fornecedora, cabendo a Petrobras acompanhar o seu desempenho nos
quesitos contratuais. Novamente a Petrobras pode sugerir melhorias, cabendo a
cada empresa implementa-las ou nao, sob pena de desclassificacao para futuros

fornecimentos.

Estar cadastrada na Petrobras significa estar habilitado a pertencer ao “vendor-list’,
ou seja, relacao de empresas aptas a participar de uma dada licitacdo. As licitacdes
de porte chegam, por exemplo, a especificar qual o tipo de software a empresa de
engenharia precisa trabalhar para que seja considerada apta a integrar o vendor-list
de um dado projeto (por isso a necessidade de cadastramento de softwares no inicio
do preenchimento do cadastro). Embora cheia de detalhes e com alto rigor técnico,
as licitacbes séo consideradas muito bem preparadas e consistentes no que tange a
qualidade das informacgdes prestadas ao fornecedor.

O sistema de cadastramento de fornecedores da Petrobras parece ser efetivamente
engenhoso e bem montado, tendo sido considerado pelas empresas de servicos de
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engenharia o mais bem estruturado sistema de qualificacdo de fornecedores, dada

sua exigéncia e consisténcia de informacoes.

Diante deste cenario, podemos tirar duas conclusbes: a primeira diz respeito as
altivas exigéncias da Petrobras com as empresas fornecedoras de servigos de
engenharia, desde a fase de cadastramento; a segunda nos mostra que, mesmo
diante de tantas exigéncias, as empresas empenham-se em atender tais quesitos
como forma de manter-se no cadastro, mesmo que isto exija mudanca na prépria
cultura da empresa ou, ainda, o aumento dos dispéndios internos para adquirir as

capacitacdes técnico/estruturais necessarias.

5.1.4 Fator: contratos

O ganho dos contratos com a Petrobras foi atribuido ao fator preco em primeiro
lugar. Na sequéncia foi citada a capacitagdo técnica e o conceito obtido pela
empresa de engenharia no Boletim de Avaliacdo de Desempenho — BAD — cujo
conceito € atribuido pela Petrobras apos a fiscalizacdo dos projetos ja executados
pela empresa contratada.

Quanto ao BAD, o ideal € que a empresa esteja cadastrada com bom indice (sendo
“A” melhor que “B”), pois pode ocorrer que num dado projeto a area de qualificacao
da Petrobras solicite fornecedores somente com conceito “A”.

Para projetos de porte a Petrobras também realiza uma andlise financeira da
empresa, ja que o cadastro traz dados do balanco dos trés ultimos anos das
empresas fornecedoras. Este passa, entdo, a ser outro crivo para o ganho de
contratos, pois, pode haver a necessidade das empresas apresentarem garantias

bancarias e seguro do projeto.

O cadastro da Petrobras exige muito além de documentos e certiddes legais; €
exigido, também, curriculo do corpo gerencial e diretor, procedimentos de
gerenciamento, procedimento de controle de projetos, entre outros. Quanto as
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certificacoes, a triplice qualificagdo (ISO 9.001, ISO 14.001, OHSAS 18.001) é
quesito basico para que se possa participar das licitacoes, pois a Petrobras preza, e
muito, o fator qualidade.

5.1.5 Fator: mudanca estrutural

Quanto a uma possivel mudanga estrutural na empresa em decorréncia dos
contratos com a Petrobras, as empresas entrevistadas, sem excecao, admitem ter

crescido a partir do ganho de contratos.

Para atender a Petrobras, as empresas se viram diante do desafio de promover uma
reestruturacdo interna e adotar novas formas e padrdes de trabalho. Algumas
empresas criaram departamentos especificos de engenharias (civil, elétrica,
tubulacdo, etc.), contrataram mao-de-obra especifica, como projetistas e
desenhistas, atualizaram ou criaram o departamento de Tecnologia da Informacao —
Tl — para desenvolver ou capacitar pessoas a utilizarem softwares especificos de
engenharia ou da propria Petrobras. Em muitos casos, houve a necessidade de
mudanca na propria cultura da empresa, que determinaria conceitos mais voltados

as questdes da qualidade.

Um fato que merece destaque foi relatado pela empresa KAT que, para atender a
todas as normas de qualidade da Petrobras, viu-se obrigada a desativar o seu prédio
sede que, por ser antigo, ndo possuia um sistema de tubulagdo de ar-condicionado
condizente com as normas atuais de seguranca. Porém, mesmo com todas as
dificuldades enfrentadas, o entrevistado disse concordar com a sistematica rigida da
Petrobras.
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5.1.6 Fator: terceirizacédo

s

A preocupacdo em atender bem a Petrobras € constante para as empresas de
engenharia. Esta preocupacdo extrapola os limites das empresas que contratam
mao-de-obra indireta para determinados projetos. Assim como a Petrobras tem suas
exigéncias quanto a qualidade na execucdo dos projetos, as empresas de
engenharia exigem dos subcontratados o mesmo comprometimento na execugao
das suas atividades. Normalmente, a subcontratacao pelas empresas de engenharia
se da em obras de construgao civil.

5.1.7 Fator: aprendizado

Quando perguntado aos entrevistados sobre qual seria o maior aprendizado diante
da relacao de parceria, através do ganho de contratos, das empresas de servigos de
engenharia com a Petrobras, a constante busca pela exceléncia foi um dos
aprendizados mais citados.

As empresas consideram que, sendo a Petrobras uma empresa de referéncia
mundial, a busca pelo aprendizado continuo, 0 aumento da capacitacao de pessoal
e a melhoria continua da qualidade e produtividade das empresas de engenharia,
visando produtos e processos mais seguros ao ser humano e menos agressivos ao
meio ambiente, as fardo crescer e obter reconhecimento internacional, como ja vem

ocorrendo em alguns casos relatados nas entrevistas.

Além disso, foi citado o constante aprendizado tecnol6gico, pois a Petrobras trabalha
com tecnologia de ponta, com softwares especificos, unindo sempre novos conceitos

as suas atividades.
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5.1.8 Fator: presente e futuro

Para manter-se no cadastro da Petrobras e, desta forma, continuar alavancando
novos negécios, as empresas demonstraram preocupacao de sempre melhorar os
servicos prestados, aumentando sua qualidade, capacitacdo técnica e competéncia
profissional, criando novos padrées de trabalho que permitam minimizar qualquer

risco de erro nos projetos.

Além disso, varias empresas relataram estar contratando jovens talentos com intuito

de treina-los para atuarem futuramente em projetos da Petrobras.

Ha, também, grande expectativa das empresas de servicos de engenharia quanto ao
pré-sal e ao avanco em geral do setor de éleo e gas, que promovera inimeros novos
projetos na Petrobras e, sendo esta responsavel por grande parte do faturamento

das empresas entrevistadas, espera-se que o crescimento ocorra em cadeia.

Dentre os objetivos futuros, destacamos a intencédo da empresa EGX em criar uma
fabrica para atender especificamente a Petrobras. Esta fabrica seria responsavel
pela produgédo de cascos, sondas, vasos de pressao, tanques de armazenamento e
outros produtos considerados “customizados” frente a especificidade de suas
caracteristicas. Para isso, a empresa ja esta desenvolvendo as capacitacdes

necessarias.

Outra expectativa refere-se a engenharia basica naval para petréleo no Brasil, pois
segundo o0s entrevistados, a Petrobras tem estimulado, através de desafios
tecnoldgicos que coloca aos fornecedores, o desenvolvimento de produtos como,
por exemplo, sondas de amarracdo que se estabilizem por propulsdo sem estarem
atadas ao solo. Esta e outras propostas impulsionarao as empresas a estudar outras
possibilidades de mercado num futuro proximo.
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5.1.9 Fator: receita

Outro fator que merece destaque € o alto percentual de faturamento nas empresas,
cuja origem deriva de projetos com a Petrobras. Diante deste fato, fica claro que
estas empresas dependem, em grande parte, da relacdo de parceria com a
Petrobras através do ganho de contratos, seja diretamente com a estatal, seja
através da contratacao de servigos por uma empresa epecista.

Tabela 3 — Porcentagem de faturamento com projetos da Petrobras

EMPRESA % DE FATURAMENTO COM
PROJETOS PETROBRAS
CNC 37
EGX 77
GPR 65
mc 100
JPT 95
KAT 90
oDB 85
PJC 80
PRO 75
BYN 50
GRT 60
IEZ 90
PGN 16
SEE 60

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborada pela autora.

5.2 SINTESE

O primeiro fator que merece destaque, frente as informagdes obtidas em campo
nesta primeira fase da pesquisa, € o alto percentual de faturamento das empresas
de engenharia relacionado aos contratos com a Petrobras. Os executivos
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entrevistados também relacionam a composicao deste faturamento ao aumento do

quadro de funcionarios da estrutura fisica das empresas.

O gréfico 5 permite melhor visualizacdo do grau de dependéncia das .empresas ao
faturamento dedicado a projetos com a Petrobras.
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Griéfico 5 — Porcentagem de faturamento com projetos Petrobras

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborado pela autora

As entrevistas mostraram, também, que as exigéncias de capacitacao tecnoldgica e
gerencial para a disputa de contratos com a Petrobras sdo muito maiores do que as
feitas por outros clientes, o que lhes atribui certo atestado de competéncia
técnico/gerencial.

Para atender aos requisitos cadastrais e contratuais, as empresas entrevistadas
relatam que se viram diante do desafio de promover uma reestruturacao interna,
adotando novas formas de trabalho e novos procedimentos ligados a qualidade dos
servicos prestados, criando departamentos especificos para cada disciplina de
engenharia (elétrica, civil, mecanica, instrumentacgao, tubulacao, etc.).

Além disso, a forca de trabalho passou, em todos os casos, por uma transformacao
no que tange a especializacdo exigida pela Petrobras para contratos de ponta;
gerentes, projetistas, desenhistas, e pessoal ligado a area de Tl (Tecnologia da
Informag&o), viram-se obrigados a investir em sua qualificagdo para atender aos

requisitos minimos necessarios a integracao das equipes de projetos da Petrobras.
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Quanto a area de TI, especificamente, foi citado que houve grandes mudancgas na
sua cultura, agora muito mais voltada a preparacao dos profissionais para atuarem
em softwares especificos de engenharia ou da prépria Petrobras.

Sendo a Petrobras uma empresa de referéncia mundial, a busca pelo aprendizado
continuo, seja investindo em cursos de capacitacao dos funcionarios, seja investindo
na absorcao do conhecimento advindo na atuagao nos contratos e nas experiéncias
agregadas com cada projeto, fazem com que as empresas de servicos de
engenharia que atuam com a Petrobras tenham maior notabilidade nos cenarios

nacional e internacional, frente as empresas que nao atuam com ela.

Sem excecgdo, os entrevistados concordam que a relagdo com a Petrobras e a
experiéncia obtida nos contratos, bem como o conhecimento absorvido em cada
projeto, sdo pontes para a atuacdo em outros clientes, nacionais e internacionais,
visto a confiabilidade que é depositada as empresas que estejam aptas a atender as

exigéncias da Petrobras em seu cadastro e em seus contratos.

Manter-se no cadastro da Petrobras € o0 mesmo que buscar a exceléncia
ininterruptamente. Ser fornecedor da Petrobras pré-estabelece normas de conduta
profissional, atualizacdes técnicas frequentes, responsabilidade e compromissos
contratuais e, muitas vezes, uma mudanca na prépria cultura empresarial, mais

voltada as areas de saude, seguranca e meio-ambiente.

Todos os entrevistados concordam que a relagao de parceria e a experiéncia obtida
através dos projetos da Petrobras sao fatores qualificadores e ganhadores de
pedidos junto a outros clientes e/ou mercados.

As empresas consideram que ter a Petrobras como cliente € um “cartao de visitas”,
pois a Petrobras é vista no mercado como um padrao de referéncia quanto as
normas de trabalho exigidas aos seus parceiros. Portanto, as empresas que estao
aptas a atendé-la demonstram confiabilidade e tém papel de destaque no mercado

frente as demais.
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Os resultados mostraram que possuir capacitacdo para ser cadastrado como
fornecedor da Petrobras é o ponto mais relevante da relacdo. Deste resultado
derivou-se a segunda fase da pesquisa, cujo objetivo foi analisar pontos especificos
acerca desta capacitagao.

Tem-se entdo um breve cendrio da situagcdo das empresas de servicos de
engenharia, que se veem diante do desafio de aumentar suas capacitacoes através

da busca por novos conhecimentos e competéncias.

Tendo sido apresentadas as principais conclusdes obtidas no projeto, descritas
pontualmente apenas com intuito de reforcar o que motivou a elaboragcdo de um
novo trabalho de pesquisa, dar-se-a sequéncia a contextualizacdo do tema

escolhido, bem como sua justificativa.
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6 PESQUISA DE CAMPO - FASE 2

Conforme descrito no capitulo 3, a pesquisa de campo deu-se em duas fases, com
abordagens distintas. Tendo sido apresentada a primeira fase, que buscou coletar
dados gerais das interagdes da Petrobras com as empresas de servicos de

engenharia, dar-se-a sequéncia a apresentacao da segunda fase.

Considerando o objetivo da pesquisa, que visa analisar como sdo criadas as
capacitacdes dindmicas das empresas de servicos de engenharia, esta fase capta
informacdes acerca das principais atividades que vem sendo agregadas pela
empresa para a execucao dos projetos em parceria com a Petrobras. Para tanto,
tomou-se trés projetos executados em diferentes datas e fez-se um levantamento de
como a empresa se estruturou e organizou para atender aos requisitos contratuais
da Petrobras em cada projeto. Esta atividade visa efetuar um comparativo entre os
projetos no que tange o numero de pessoal envolvido, as rotinas e procedimentos
adotados, os softwares utilizados, entre outros.

Nesta fase buscou-se também obter informagdes sobre como o conhecimento é
absorvido através da aprendizagem decorrida dos projetos e, ainda, como este
conhecimento é codificado na empresa para posterior disseminacao.

Na sequéncia serdo descritos os estudos de caso realizados em trés empresas de
servi¢cos de engenharia.

6.1 ESTUDOS DE CASO FASE 2: CRIACAO DAS CAPACITACOES DINAMICAS
NAS EMPRESAS DE SERVICOS DE ENGENHARIA

Conforme descrito no capitulo 3, para o desenvolvimento da pesquisa de campo na
segunda fase, foram selecionadas trés empresas de servicos de engenharia: CNC,
GPR e KAT. A escolha foi feita com base na disponibilidade dos executivos e
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engenheiros a participar do novo levantamento de dados, j4 que esta fase previa

mais de um respondente e maior tempo de abordagem.

O roteiro utilizado foi construido com base em dois objetivos:

Como primeiro objetivo, visou-se o aprofundamento das informagdes acerca
da relagdo das empresas de servicos de engenharia com a Petrobras quanto
as praticas adotadas para a criagdo das rotinas, quanto a questdo das
competéncias técnicas da empresa e, principalmente, quanto a preparacao
das empresas para atender aos requisitos cadastrais e contratuais da

Petrobras.

Como segundo objetivo, propds-se analisar trés projetos em cada uma das
empresas, cuja finalidade foi verificar o acumulo das capacita¢gdes no decorrer
deles. Para tanto, tomou-se por base trés projetos executados em diferentes
datas e fez-se um levantamento de como a empresa se estruturou e
organizou para atender aos requisitos contratuais da Petrobras em cada um
deles. Esta atividade visou efetuar um comparativo entre os projetos para
demonstrar a evolucdo de algumas capacitacées: 0 numero de mao-de-obra
especializada (engenheiros) envolvida, o numero de rotinas e procedimentos
adotados, os softwares utilizados e as aliancas estratégicas formadas em

funcdo dos projetos.

Considerando o objetivo geral desta pesquisa, que visa verificar como séo criadas as

capacitacbes dindmicas das empresas de servicos de engenharia, o roteiro criado

para a segunda fase visa captar informacgdes acerca das principais capacitacdes que

vem sendo agregadas pelas empresas para a execucao dos projetos, tendo em vista

o papel indutor da Petrobras.

O roteiro na integra, bem como a planilha elaborada para a coleta de dados dos

projetos, poderao ser conferidos no apéndice 2.
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6.2 APRESENTACAO DA EMPRESA CNC

A CNC acumula ampla experiéncia na prestacdo de servicos de consultoria, no
gerenciamento de projetos e em solugdes completas de engenharia, que abrangem
desde os estudos de viabilidade até o inicio da operacdo do empreendimento. Com
mais de 1000 estudos e servicos de engenharia realizados ao longo dessa trajetoria,
a CNC ergueu diversos complexos hidrelétricos e termelétricos, metrds, portos,
aeroportos, rodovias, ferrovias, obras de saneamento basico, plantas industriais de
refino e distribuicdo de éleo e gas e petroquimicas em todo o Brasil e em paises da
América Latina e da Africa. Tudo isso é consequéncia da busca permanente pela

inovacao e da aposta na qualidade por meio da capacitagao.

A empresa conta hoje com mais de 700 profissionais diretos, com habilidades
multidisciplinares, em sua maioria com nivel superior e pds-graduacdo. Conta
também com mao de obra terceirizada, que pode dobrar o seu efetivo dependendo
da carteira de projetos.

Devido a facilidade de acesso, a empresa CNC foi escolhida para a realizacdo do
teste do roteiro, iniciando assim a abordagem da segunda fase da pesquisa de

campo.
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EMPRESA DATA DA PARTICIPANTE DURACAO
EMTREVISTA (HORAS)

18/02/2011(*) Gerente de Automagéao 4:15

11/03/2011 Gerente de Automagéao 0:35

25/03/2011(**)  Gerente de Automacao 2:40

08/04/2011 Gerente de Automagéao 0:17

29/04/2011 Gerente de Automagéao 3:34
Gerente de Negocios

23/09/2011 Gerente de Automagéao 3:15

Engenheiro de Instrumentagéo
Engenheiro Eletricista
TEMPO TOTAL 14hs31

Quadro 9 — Respondentes da segunda fase da pesquisa na CNC

Fonte: Autora
Obs.:(*) Pré-teste do roteiro // (**) Teste do roteiro apds adequagdes.

A primeira entrevista (18/02/2011) foi realizada com base no roteiro previamente
preparado pela autora. Durante sua aplicacédo, foram levantadas algumas falhas e
sugestdes, o que motivou a readequacao do roteiro.

A segunda entrevista (25/03/2011) visou aplicar o roteiro (apéndice 2) considerando
seus ajustes, onde foi constatado que a presenca do Gerente de Negdcios —
membro mais proximo da relacdo com a Petrobras — seria imprescindivel para o

sucesso da entrevista. Desta forma, uma nova entrevista foi marcada.

A terceira entrevista (29/04/2011) contou com a participacdo do Gerente de
Negocios, conforme sugerido pelo Gerente de Automacdo. Considera-se que o
objetivo fora alcangado nesta entrevista.

Apés visitar outras duas empresas, que compdéem a segunda fase da pesquisa,
julgou-se conveniente retornar a empresa para replicacao de algumas perguntas e
coleta de maiores detalhes, cuja importancia apareceu no decorrer dos trabalhos de
abordagem em campo. Com base neste argumento, foi feita a quarta e Ultima
entrevista na empresa CNC.
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A seguir, serdo descritas algumas informacbes sobre a abordagem na empresa
CNC.

6.2.1 Relacdo CNC / PETROBRAS

A CNC teve seu primeiro grande contrato com a Petrobras em 2002, através da
subcontratacdo dos seus servicos por uma empresa epecista, detentora do poder de
execucao e coordenacao total de um dado projeto.

Os préximos tépicos serao dedicados a descrever como se da a preparacao da CNC
para atender a Petrobras, considerando seu papel indutivo na criagdo das
capacitacoes pelos seus fornecedores.

6.2.1.1 CNC e a mudanca na estrutura da empresa

Segundo os entrevistados, a CNC cresceu muito a partir do ganho de contratos com
a Petrobras, seja através de contratacdo direta, seja através da contratacdo dos
seus servicos por uma empresa epecista. O numero de pessoal contratado
aumentou significativamente, assim como as contratagbes de mao-de-obra

terceirizada e de servicos de consultoria.

Um novo escritorio foi aberto no Rio de Janeiro para atender a uma possivel
exigéncia da Petrobras, que ja sinalizou aos seus fornecedores de servicos de

engenharia a necessidade de maior proximidade com o CENPES.

Trabalhar com a Petrobras também resultou na reestruturacdo do Departamento de
TI, uma vez identificado que hardwares e softwares de ultima geracao sdo pontos
chave para a modelagem dos projetos da Petrobras. Além da compra das licencas
para utilizagdo de softwares que atendem a necessidade da modelagem
tridimensional — integrando trés disciplinas da engenharia: elétrica, tubulacdo e
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instrumentacdo — houve a reestruturacdo dos recursos humanos dedicados ao
departamento, mais voltado a especialista da area de informatica, como design de
software, arquiteto de redes, técnico de manutencdo em maquinas, servidores e

redes, etc.

Ainda visando melhorar a atuacdo com a Petrobras, uma nova forma de trabalho foi
adotada pela CNC, cujo objetivo principal visa aumentar a confiabilidade na

prestacdo de contas de cada projeto de porte.

Atualmente, a cada novo projeto de porte, ocorre segregacao de pessoal, maquinas
e equipamentos para que se tenha o controle total e minucioso dos custos do
projeto. A equipe que atuara no projeto — Equipe Tarefa — é alocada para uma
estrutura fisica totalmente independente das demais areas da empresa, onde todo o
trabalho desenvolvido (custos homem/hora), despesas com maquinas e
equipamentos, telefone, luz, aluguel, licenga para utilizacdo de softwares, etc., séo
contabilizados como custo real do projeto.

Esta pratica, segundo o Gerente de Negécios, além de melhorar a organizacao dos
trabalhos, torna a contabilidade dos custos do projeto mais clara, onde todas as
despesas podem ser controladas e descontadas das contas daquele projeto, dando
maior confiabilidade tanto para a CNC quanto para a Petrobras, principalmente no
caso de haver necessidade de cobranca de um aditivo contratual. Ao final, sabe-se

qual foi o total dos custos, das despesas e do lucro.

Ter contratos com a Petrobras e adotar esta pratica para atender aos projetos de
porte, também possibilitou a CNC ganhar contratos com grandes empresas privadas
como, por exemplo, Basf, Vale, Votorantim, entre outras. Muitas empresas privadas
costumam visitar as instalagcdes da empresa de servicos de engenharia antes da sua
contratacao para grandes projetos. “Neste caso, a experiéncia com a Petrobras faz a
diferenca em funcao da estrutura da empresa, da especializagdo dos funcionarios,
do dominio nos principais softwares de engenharia e da propria experiéncia com

projetos de porte” (Gerente de Negbcios).
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A CNC também revisou seus processos-chave e implementou um Sistema Integrado
de Gestao, unificando Qualidade, Saude e Seguranca no Trabalho e Meio Ambiente,
0 que resultou na conquista, no final de 2007, da Triplice Certificagdo, conferida pela
Fundagao Carlos Alberto Vanzolini, nas normas ISO 9001:2000, ISO 14001:2004 e
OHSAS 18001:1999.

6.2.1.2 CNC e a competéncia técnica

Desde 2002, quando ganhou o seu primeiro grande contrato com a Petrobras, a
CNC vem investindo em competéncia técnica especialista. Para o Gerente de
Negocios esta €, sem duvida, a maior exigéncia que a Petrobras faz aos seus
fornecedores, depois de vencidas as etapas burocraticas previstas em suas
licitacbes. “A relacdo de parceria com a Petrobras exige das empresas de servicos
de engenharia a busca constante pelo aumento das suas capacitagcdes, focando o

aprendizado a cada novo projeto” (Gerente de Negdcios).

Na tentativa de antever as necessidades da Petrobras, no que tange as
competéncias técnicas requeridas das empresas de servicos de engenharia, a CNC
passou a realizar uma andlise potencial de seus colaboradores através de uma
ferramenta chamada “Plano de Desenvolvimento Individual” (PDI). Esta ferramenta
permite a empresa gerar um documento cujo objetivo principal é apontar ao
empregado o que o0 mercado esta oferecendo em termos de capacitacdo a curto e

médio prazo.

A Petrobras em 2009, por exemplo, sinalizou que estaria trabalhando com o software
COMOS e que sua utilizacdo nao estaria longe de ser obrigatéria. O documento
(PDI) sinalizou aos colaboradores que seria bom que se capacitassem neste quesito.
Diante deste fato, a CNC criou um grupo composto por engenheiros e projetistas de
diferentes disciplinas (elétrica, civil, tubulacdo, instrumentacdo, etc.) e os

encaminhou para a selecdo do PROMIMP’ para a realizacdo do curso. Na

" PROMIMP: Programa de Mobilizagdo da Industria Nacional de Petréleo e Gas Natural, coordenado
pelo Ministério de Minas e Energia.
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sequéncia, estes profissionais disseminaram o conhecimento adquirido através de

cursos internos dados aos demais profissionais das respectivas disciplinas.

Tendo em vista 0 aumento expressivo dos projetos da Petrobras, o que resulta na
demanda por profissionais devidamente qualificados, a empresa aumentou o
numero de contratagdes, assim como o investimento em treinamentos especificos
para o setor de 6leo e gas, como é o caso dos cursos para utilizacao dos principais
softwares utilizados (e muitas vezes exigidos) pela Petrobras — PDMS, COMOS, etc.

Os investimentos vao além e abarcam cursos com diversas empresas fabricantes de
equipamentos para instrumentagdo. Neste caso, o fabricante de equipamentos vem
até a CNC promover o curso e demonstrar a aplicabilidade de seus equipamentos.

Ha também vérias palestras com profissionais especialistas em assuntos como
geocronologia, cabeamento, andlise de riscos, etc., que sao trazidas para a empresa
visando complementar o conhecimento necessario para melhor conduzir os projetos

da Petrobras.

Ao final de cada projeto realizado junto a Petrobras, a CNC promove uma palestra
do gerente do projeto, junto aos seus engenheiros, para relatar as experiéncias no
projeto, deixando sempre claro como se deu a superagao das possiveis dificuldades

encontradas.

Estas e outras acdes, segundo relatou o Gerente de Negbcios, sdao vistas como
incentivo ao trabalhador, o que resulta num ambiente mais agradavel de trabalho: “a
ideia é antecipar a pratica de quem esta comecando a vida profissional e manter as
pessoas incentivadas diminuindo, assim, a alta rotatividade, que é bastante comum

no setor de servigos de engenharia”.

Tanta preocupacao com o desenvolvimento das competéncias internas da empresa
deve-se ao fato da Petrobras exigir o curriculo de supervisores e de engenheiros
para analise prévia e aprovacao, de forma que possam integrar a coordenacgao e/ou

a gestao de um dado projeto.
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6.2.1.3 CNC e as subcontratagdes

Para atender ao escopo dos projetos da Petrobras, cabe a empresa de servicos de
engenharia buscar caminhos para a realizacdo de atividades que estejam fora da
sua capacitacdo. Desta forma, sempre que necessario, a CNC contrata mao-de-obra
terceirizada e servicos de consultoria para a realizacdo de estudos e analises

especificas, cuja competéncia ainda nao tenha sido desenvolvida internamente.

Normalmente, a contratacao do servico de consultoria é feita para projetos de porte,
que envolvem grandes riscos e cuja competéncia determinante esta longe de ser
corrigueira, conforme considerado pelo Engenheiro de Instrumentagdao. Porém, a
contratacdo externa ndo exime a CNC da responsabilidade pela execugédo e pelo
resultado final dos projetos. Desta forma, os servicos terceirizados também devem

obedecer aos critérios de competéncia e confiabilidade ditadas pela Petrobras.

Esta pratica requer da empresa de servigco de engenharia total responsabilidade por
qualquer servigo prestado a Petrobras, o que reflete em certos padrées de qualidade
por parte da subcontratada. Primar pela qualidade e pontualidade sao fatores

indispensaveis na escolha de um subcontratado pela empresa de engenharia.

E possivel perceber que as exigéncias da Petrobras extrapolam a cadeia de
fornecedores diretos, indo além das fronteiras de seu sistema de cadastro.

Na sequéncia serdo descritos os trés projetos analisados na CNC, bem como suas
particularidades:

6.2.2 Projeto 1 — Execucéao de usina termelétrica a gas

O projeto 1 da CNC teve inicio em outubro/2007. Para execucao deste projeto, a
CNC contou com a participacao de 35 engenheiros diretos.
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O objetivo do projeto foi a geracdo de vapor para a refinaria e a exportacdo da
energia excedente, depois de suprida sua necessidade energética. O estudo de
estabilidade de vapor e o estudo de estabilidade elétrica foram muito particulares
neste projeto.

O grande desafio do projeto foi integrar trés unidades independentes e com funcdes
distintas a uma Unica subestacao elétrica. Um dos entraves foi que nao se conhecia
0 que havia no subsolo da planta. Foi necessario levantar toda a documentagéao da
planta e verificar a confiabilidade dela, ou seja, se tudo o que a planta marcava
realmente estava naquele local e que determinados locais estavam realmente livres.

A partir dessas sondagens foi executado o projeto de “envelopamento” de subsolo.

Outro desafio é que as trés unidades foram montadas bem compactas, em funcéo
do espacgo da planta, e devido a disponibilidade local. Parte dos equipamentos que
fariam parte desta expansao ja estavam comprados, o que levou os engenheiros
mecanicos e de tubulacido a adequar tais equipamentos ao pouco espaco disponivel,
0 que aumentou o nivel de dificuldade do projeto.

Para desenvolver o projeto, foi necessario o servi¢co de consultoria de profissionais e

empresas detentoras de vasta experiéncia:

e Consultoria para o levantamento de balango térmico.

e Consultoria para andlise de risco e de distancia segura.

e Consultoria para estudo especifico de demanda de energia, visto que o

empreendimento previa a exportacdao de energia excedente.

e Consultoria para estudos de redes interligadas (fluxos de carga) e outros
estudos especificos de demanda termelétrica para os sistemas integrados.
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e Consultoria para a triplice classificacdo empresarial em sistema de gestao da
qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e
seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia e do software
INtools, houve a necessidade de trabalhar com o software PDS, que estava além
das competéncias da empresa até aquele momento. Para tanto, foi negociado com o
fornecedor do software um treinamento para alguns empregados, de forma que este

conhecimento fora disseminado internamente.

e [Ntools — Software dedicado a projetos de instrumentacao que inclui médulos
integrados pra os indices de instrumentos, especificacbes, dados de
processo, célculo, fiacdo, desenhos de laco, calibracdo e manutencao. O
software dispde de ligacbes de dados para sistemas externos, incluindo o
PDS (Plant Design System), utilizado pela Petrobras.

e PDS (Plant Design System) — Software dedicado a concepcao de plantas
industriais através da atividade de engenharia multidisciplinar que integra as
disciplinas de tubulagéo, elétrica e instrumentagcdo. O modelo gerado pelo
software PDS ilustra a planta em 2D, além de comportar uma ferramenta que
permita extrair uma listagem completa de todos os componentes que
precisam ser comprados para a planta (tubos, flanges, colunas, equipamentos
de automacao, componentes elétricos, etc.).

A execucao deste projeto rendeu expectativas a CNC que, atualmente, visa o
aumento na carteira de clientes no segmento de energia. Esta visdo deve-se a
capitalizacdo do conhecimento adquirido neste projeto, que exigiu o aumento de
competéncia técnica especialista e conferiu maior experiéncia em projetos de

engenharia elétrica.

A experiéncia e o sucesso alcancados neste projeto ja deram frutos, rendendo a
CNC o ganho de um projeto similar na empresa BASF.
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6.2.3 Projeto 2 — Planta para carteira de gasolina

O projeto 2 da CNC teve inicio em junho/2008. Para execucgao deste projeto, a CNC
contou com a patrticipacéao de 75 engenheiros diretos.

O objetivo do projeto foi a integracao de trés unidades distintas e separadas a uma
Unica subestacgao elétrica, que encontrava-se muito longe das unidades de projeto e
com muitos problemas de interferéncia entre as estacdées. Segundo os entrevistados,
o grande problema € que havia muitas curvas no trajeto, o que impossibilitava a

colocacéao de caixas de passagem entre os trechos.

No inicio a CNC tentou trabalhar com aplicativos de engenharia proprios para
sistemas elétricos, porém a complexidade dos calculos aumentou muito e, com isso,
o0 risco de erros nos calculos do maximo esforco que poderia ser aplicado aos cabos
que passariam pelos trechos. Depois de executado todo o envelopamento dos
condutos (concreto) o desastre seria enorme se houvesse erro e tudo seria
arrebentado para uma nova alteragao de rota.

Para desenvolver o projeto, foi necessario o servigo de consultoria de profissionais e

empresas detentoras de vasta experiéncia:

e (Consultoria para estudo do projeto civil: georadar, fundacdo, estrutura

metalica e analise de solo;

e Consultoria para analise das regulamentagdes e requisitos do projeto;

e Consultoria para a triplice classificacdo empresarial em sistema de gestdo da
qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e
seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

Para nao correr tanto risco a CNC buscou o que havia de melhor no mercado e se
valeu de alguns softwares para a especificagdo, dimensao e puxamento dos cabos,

além de outras atividades especificas que o0 projeto exigia devido a sua
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complexidade. Os softwares que passaram a integrar as atividades de engenharia

na empresa foram:

Cable Polling — software que ja vinha sendo utilizado no mundo e possuia um
nivel de confiabilidade muito bom. A exata predicdo da tensdo de cabo de
tracdo seria essencial para o correto dimensionamento dos sistemas de cabo.

Este software tornou possivel evitar o subdimensionamento.

PTW Daper — software que auxilia os engenheiros eletricistas na elaboragéo
dos estudos dos sistemas de poténcia. Este software permite a elaboracao
dos estudos de demanda de carga, curto circuito, dimensionamento de
transformadores e alimentadores, fluxo de carga, queda de tensao, entre
outros.

TecAt — software utilizado para o calculo do aterramento. Este software
realiza a estratificacdo da resistividade do solo e em seguida o célculo da
resisténcia da malha, dos potenciais de toque, passo e superficie necessarios
para malhas de subestacgdes.

PDMS (Plant Design Management System) — software utilizado para a
confecgdo de projetos com modelagem 3D, unindo as areas de elétrica,
tubulacéo e instrumentacdo. Na medida em que s&o lancadas as informacoes,
o software vai construindo toda a planta e é possivel navegar por ela. Para
cada caracteristica alterada no projeto, o software realiza e aponta as
alteracées em toda a planta do projeto, integrando todas as areas e dando
uma visao tridimensional do projeto como um todo. Com ele, tem-se uma

fotografia do projeto pronto, do que sera construido.

A utilizagdo do PDMS possibilitou eliminar muitas interferéncias e aumentou a

qualidade na execucao dos projetos, evitando erros e retrabalhos. Paralelamente, na

medida em que o engenheiro faz a codificacdo e o langamento dos materiais, 0

software gera as lista de materiais (tubos, chapas, cabos, equipamentos, etc.)

poupando o trabalho que, antes, era feito manualmente. Isso também ajuda a

eliminar interferéncias (vigas passando), erros de calculo de compras, que
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impactariam o valor final do projeto. E possivel ter a visualizagdo completa do que

vai ser montado.

A utilizacao do software PDMS neste projeto foi, pela primeira vez, exigéncia da
Petrobras e trouxe um alto ganho qualitativo. Melhorou-se a execucao & medida em
que o software diminua a necessidade de retrabalhos, como transcricdes erradas,

duplicidade de informacdes a serem preenchidas, etc.

Para este projeto foi feita também uma analise de mercado para verificar o que havia
de melhor em questao de material para lubrificacdo dos cabos, visando diminuir o
coeficiente de atrito estatico e dinamico na hora de fazer o puxamento do cabo e

garantir o maximo esforco que ele aguentaria (dinamémetro).

De acordo com o Engenheiro Eletricista, foi uma obra bastante robusta, pois o nivel

de complexidade era muito grande.

6.2.4 Projeto 3 — FEED para um complexo petroquimico

O projeto 3 da CNC teve inicio em fevereiro/2009. Para execucao deste projeto, a
CNC contou com a participacao de 180 engenheiros diretos.

A implantacdo ou a ampliagdo de uma unidade industrial, via de regra, conta com
trés fases: elaboracao do projeto basico, elaboracao do projeto FEED e execucgéo da
obra.

O projeto FEED (Front and Engineering Design) é uma modalidade de projeto
adotada pela Petrobras, cujo objetivo é analisar a consisténcia do projeto basico e
estimar o valor do total da obra. Consiste também do pré-detalhamento do projeto

executivo.

Cabe ao FEED efetuar um levantamento prévio da média de custos dos projetos.

Conhecendo esta média de custo, a Petrobras lanca a licitagao e declara vencedora
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somente a empresa que apresentar o menor custo, porém dentro do limite FEED, ou
seja, para valores propostos fora da faixa limite, a interpretacdo da Petrobras é de
“provavel incompatibilidade técnica” (para custos extremamente menores) ou “preco

abusivo” (para custos extremamente maiores).

VALOR FEED
(LIMITE DE VALORES ACEITAVEIS)

Tlustracdo 3 — Limite de valores FEED

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborado pela autora

Para este caso especifico, o projeto FEED teve o seguinte escopo: lista de
equipamentos, diagramas, arranjo basico e analise de processo, mas envolvia

fortemente subestacdes e a parte de infraestrutura.

O que mais o difere o projeto FEED dos projetos 1 e 2 é a forma de trabalhar. Por ter
o foco no escopo, que nao dependia muito da sequéncia encontrada nos outros
projetos (planejamento, processo, disciplinas, desenvolvimento, etc.), o projeto
FEED iniciou com uma grande contratacdo de pessoas, principalmente para a area
elétrica, onde cinco supervisores foram contratados, fora os engenheiros de base.
Havia muitos documentos e pouco prazo, o que exigia muitos profissionais
especialistas.

Este projeto teve o envolvimento mais fortemente de projetos civil e elétrico, além da

introducao do software COMOS por exigéncia da Petrobras.

e COMOS - software dedicado a integracao das operagdes de engenharia e
utilizado para o planejamento de uma planta ou instalagdo, englobando as
varias especialidades técnicas, bem como para a configuracao do sistema de
informagdes da planta. Todos os equipamentos, tubulagdes, consumidores,
pontos de medicéo e outros objetos sdo gerenciados de maneira integrada no
COMOS, sendo suas caracteristicas descritas e interpretadas.
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A empresa WP, que dividia a execugéao do projeto com a CNC, foi responsavel pelo

projeto basico, ficando a cargo da CNC a execuc¢ao do projeto FEED.

Havia muita rigidez no cronograma, muitos documentos para serem analisados e
muitas pessoas para serem coordenadas. Além de 180 engenheiros da CNC, trés

empresas foram contratadas para realizacdo de trabalhos terceirizados no Brasil.

O principal aprendizado, além da elétrica, foi trabalhar com a modelagem 3D com
usuarios espalhados, quando o convencional € trabalhar em ambiente Unico. A WP,
localizada no exterior, ndo trabalhava com uma rede onde, por exemplo, o
documento principal ficava num servidor e cada usuario podia altera-lo sem que
outros tivessem acesso até o documento ser devolvido ao servidor. A forma de
trabalho adotada tinha a seguinte ordem: a WP passava o banco de dados
atualizado periodicamente, contendo alteracbes; na sequéncia, cabia ao
coordenador de cada unidade averiguar o que havia sido alterado em sua unidade
especifica; por fim, eram feitos os ajustes para incorporar os novos dados no projeto.

Este trabalho foi acompanhado e corrigido ao longo do projeto pela CNC. Tal pratica
gerou a criacao de um procedimento para a utilizacdo do software COMOS, visando
padronizar os trabalhos que seriam feitos no futuro. Mais tarde, tais critérios foram
refinados e hoje servem de base para trabalhar com todos os projetos com

modelagem tridimensional.

Para este projeto ndo houve a necessidade da contratacdo de consultoria para a
triplice classificacdo empresarial em sistema de gestdo da qualidade (ISO 9.001,
ISO 14.001 e OHSAS 18.001), pois a CNC, detentora das certificacées, havia

capacitado e especializado pessoal para atender as exigéncias das normas.

Outro grande aprendizado foi trabalhar com o software COMOS, até entao novidade

para a empresa.
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O software COMOS, segundo o entrevistado, ndo chega ao nivel de detalhes do
software PDMS; ele executa outro trabalho, feito a partir do fluxograma do processo

qgue reune as areas de mecanica, tubulagao, elétrica e instrumentacao.

Para cada elemento acrescido, o software verifica seus parametros proprios e
sugere que outras caracteristicas sejam apontadas para este elemento. Por
exemplo: quando o elemento acrescido é uma “bomba”, o software questiona se a
bomba é mecénica ou elétrica; se elétrica ela necessita de um motor, entdo o
software questiona qual a poténcia e tensdo que deve ter o motor; outro
questionamento é se a bomba tem sistema proprio de controle, se ndo, entdo ela

exige instrumentacao e o software questiona o que sera utilizado para automatiza-la.

No COMOS tudo o que é alterado por um usuario fica visivel a todos, entdo as
informacdes fluem mais facilmente. Outros softwares também foram utilizados, como
InTools, PTW Dapper e PDMS.

6.2.5 A criacao de capacitacdes dindmicas pela CNC

A criacao de capacitacoes dindmicas pela CNC podera ser vista sob dois aspectos.
O primeiro aspecto diz respeito aos mecanismos de aprendizagem de Zollo e Winter
(2002), conforme sera sintetizado no quadro 10.

Além da reestruturacao da empresa, que pode ser verificada através de informacdes
como a abertura de um novo escritério no Rio de Janeiro, da reestruturacdo do
departamento de Tl, com a compra de novas maquinas, novas licencas e softwares
e a contratacdo de pessoal especializado, ha que se considerar o avanco da
empresa nas praticas adotadas para atender as exigéncias da Petrobras. Tais
exigéncias, como podem ser percebidas, vao além de exigéncias contratuais ou pré-
contratuais. Trata-se de um novo conceito de trabalho, mais voltado a especializacédo
de tarefas, a alta qualidade dos servigos prestados e, principalmente, ao acimulo de

competéncias internas.
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MECANISMOS DE APRENDIZAGEM — CNC

Acumulo de experiéncias

) APRENDIZAGEM

Novas contratacoes;

Alianga com empresas: SKS e TKT;
Parceria com empresas: Epecistas
Sistema Integrado de Gestao com
equipe propria;

Interatividade com servigos de
consultoria;

Novos softwares — inducao Petrobras.

Articulagédo do conhecimento

‘ GESTAO DO CONHECIMENTO

Disseminacgéao de treinamentos (internos
e externos);

Novos aplicativos e softwares de
engenharia;

Disseminacgao do conhecimento de
profissionais especialistas em 6leo e gés
para profissionais iniciantes.

Codificagcao do conhecimento

) ROTINAS

Novos softwares: INtools, Cable Pooling,
PTW Dapper, TecAt, PDMS e COMOS;
Adocao de nova forma de trabalho para
projetos da Petrobras — Equipe Tarefa;
Criacdo do PDI — Plano de
Desenvolvimento Individual;

Palestra de finalizagdo de projeto;

SMS com equipe propria.

Quadro 10 — Mecanismos de aprendizagem CNC

Fonte: Autora

O segundo aspecto diz respeito aos indicadores destacados em cada projeto, a fim

de evidenciar a evolugdo das capacitacoes da empresa. Serdo considerados 0s

seguintes indicadores: numero de engenheiros envolvidos; nimero de softwares

utilizados (aprendidos); niumero de rotinas ou procedimentos criados e aliangcas com

outras empresas, conforme serd sintetizado no quadro 11.
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C N C PROJETO 1 PROJETO 2 PROJETO 3
Outubro/2007 Junho/2008 Fevereiro/2009
NUMERO DE
ENGENHEIROS 35 75 180

e Cable Pooling;

CAPACITAGCAO EM ¢ [Ntools; e PTW Dapper;
SOFTWARES e PDS; o TecAt; e COMOS.
¢ PDMS.
e Consolidagdo da
R pratica de equipe
Ag.regafja a tarefa para projetos
utilizacao do Petrobras: e Agregada a
software INtools; ’ utilizacdo do
ROTINAS CRIADAS . Inicio d * Agregada a software COMOS;
clo do utilizagéo dos .
procedimento para softwares Cable e SMS com equipe
utilizacao do Pooling, PTW propria.
software PDS. Dapper, TecAt e
PDMS.
ALIANCAS COM e EPC; e EPC; « EPC
OUTRAS EMPRESAS e Basf. e Vale. '

Quadro 11 — Indicadores de capacitagdo dinamica — CNC

Fonte: Autora

O quadro 11 mostra que houve aumento no nimero de engenheiros alocados em
cada projeto. Esta constatagéo pode significar o aumento das dificuldades técnicas e
dos riscos que envolvem os projetos. Outra constatacdo é que, cada vez mais, a
CNC estard preparada para abarcar projetos que, até entdo, ndo possuia
competéncia para gerir. Outro fato que merece destaque é o conhecimento que os
profissionais contratados trazem para dentro da empresa, 0 que aumenta sua massa

especialista com a disseminacao e a troca de experiéncias entre os profissionais.

Quanto a capacitacao em softwares, o quadro mostra que a cada projeto a empresa
viu-se obrigada a buscar uma nova ferramenta de trabalho, até entdo desconhecida.
Se compararmos os 3 projetos, concluiremos que no decorrer deles a CNC tornou-
se apta a desenvolver projetos utilizando-se de 7 novas ferramentas. Embora o

processo tenha sido induzido pela Petrobras, o ganho de experiéncia e de
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aprendizagem permanecera na empresa, 0 que corrobora com a afirmacao de que
ha grande possibilidade de aumentar sua competitividade perante as demais

empresas do setor.

Quanto as rotinas criadas, estas sdo consideradas as ‘saidas’ das capacitacdes
dindmicas, ou seja, o produto apos a transformacéo dos recursos (conhecimento) da
empresa. Tais rotinas, conforme informacao coletada em entrevista, servem para
organizar o trabalho e podem ser reconfiguradas a medida em que as necessidades

aparecem.

Outra fonte de aprendizagem e de capacitacdo & mostrada através das aliancas e/ou
parcerias geradas por consequéncia do acumulo do conhecimento e das
capacitacbes no decorrer dos projetos. Ser fornecedor da Petrobras significa,
perante 0 mercado, ser capacitado a desenvolver projetos com a qualidade e a
confiabilidade exigida pelas empresas de porte, o0 que remete as empresas de
servicos de engenharia que atendem a Petrobras a um patamar diferenciado no
setor.

Embora o projeto 3 ndo tenha rendido aliancas, vale ressaltar que, em funcédo do
aprendizado alcancado no projeto, a empresa CNC optou por investir no aumento da
sua carteira de clientes do segmento elétrico e esta investindo na criagdo de um
novo departamento que sera especializado em grandes obras do setor elétrico.

A tabela 4 trard um resumo do que foi pesquisado em ocasido das entrevistas de
campo da fase 2.



Execucdo de
Usina
Termelétrica a
Gas

Projeto 1

Planta para
Carteira de
Gasolina

Projeto 2

FEED para
Complexo
Petroquimico

Projeto 3

Tabela 4 — Dados dos projetos analisados na CNC

Contratacao de
Conhecimento
Especializado

SMS

SMS com
Equipe Prépria

Contratacao de
Servicos de
Consultoria

- Levantamento de
balanco térmico;
- Andlise de risco e
de distancia segura;
- Estudo especifico
de demanda de
energia;

- Estudo de redes
interligadas.

- Estudo do projeto
civil;

- Andlise das
regulamentagdes e
requisitos do
projeto;

Simulagao do
Sistema Elétrico

Softwares
Utilizados

- INtools
- PDS

- In Tools

- Cable
Pooling

- PTW Dapper
- TecAt

- PDMS

- In Tools

- PTW Dapper
- PDMS

- COMOS

Principais
Rotinas

Agregada a
utilizagao PDS

- Consolidacdo
da Equipe
Tarefa;

- Utilizagao
Cable Pooling,
PTW Dapper,
TecAt e PDMS

Agregada a
utilizacdo do
COMOS

Maior
Desafio

equipamentos
ja comprados
€ 20 pouco
espaco fisico

Cabeamento
subterrineo

Instalacao
elétrica aérea
(mudanga de
concepg¢ao das
refinarias)

Adaptar-se aos

Maior Projeto
Aprendizado Gerou
Aliancas?

Estudo de
estabilidade de
vapor e de
estabilidade
elétrica

Envelopamento TKT
de subsolo

Avango na WP
modelagem 3D
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Projeto
Proporcionou
Novos
Clientes?

Vale

Estao
investimento no
aumento da
carteira de
clientes do
segmento
elétrico

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborada pela autora.
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6.3 APRESENTACAO DA EMPRESA GPR

Com capital 100% nacional, a empresa GPR ocupa posicao de destaque entre as
maiores companhias de engenharia de projetos no Brasil. Com escritérios em Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Salvador, a empresa atua nos mais diversos segmentos de
mercado: Petréleo & Gas, Petroquimica, Quimica, Celulose e Papel, Mineracao,
Siderurgia, Alimentos, Industria de Manufatura, Farmacéutica e de Cosméticos, etc.

A empresa oferece servicos de engenharia para empreendimentos industriais, desde
a fase inicial de concepcao e orcamentacdo, até a partida e operagao inicial da
instalacdo. Todos o0s seus servicos sdo executados por engenheiros e técnicos
especializados, dando a ela a condicdo de fornecer projetos béasicos e de
detalhamento para areas de processo, mecénica, tubulagdo, automacao, dentre

outras especialidades.

Contando atualmente com 730 colaboradores diretos, a empresa GPR declara-se
nao optante por contratacdo de mao-de-obra terceirizada; em primeiro lugar devido a
sua preocupacao e zelo com a qualidade dos servicos prestados; e em segundo
lugar, essa opcao deve-se ao fato do consenso entre os diretores de que a
necessidade de subcontratacdo retrata a necessidade de aumento no quadro

funcional, sendo, entao, uma oportunidade para gerar novos empregos para o setor.

As entrevistas para a segunda fase da pesquisa na GPR contaram com a

participacao de 6 respondentes:
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EMPRESA DATA DA PARTICIPANTE DURACAO
EMTREVISTA (HORAS)

19/05/2011 Gerente de Engenharia 1:12

G PR 01/06/2011 Gerente de Desenvolvimento de Negécios 6:00
Gerente de Engenharia
Gerente de Sistemas Corporativos
Gerente de Engenharia Elétrica
Gerente de Tubulagéo
Gerente de Instrumentagéo

TEMPO TOTAL 7:12

Quadro 12 — Respondentes da segunda fase da pesquisa na GPR.

Fonte: Autora

6.3.1 Relagdo GPR/PETROBRAS

Sendo a Petrobras uma empresa optante pelo gerenciamento de varios projetos na
modalidade EPC (Engineering, Procurement & Construction), e empresa GPR

obteve seu primeiro contrato/negdcio com a Petrobras no ano 2000.

A Petrobras € um “cartdo de visitas” para outros contratos, segundo informagdes do
Gerente de Engenharia. Hoje, empresas estrangeiras procuram a GPR devido a
experiéncia que tem com a Petrobras, e isso também tem rendido parcerias e
negécios com outras empresas do setor de 6leo e gas, além do transbordamento
para os setores petroquimicos, sucroalcooleiro, quimico, entre outros.

Atualmente, 65% da receita da empresa G provém de contratos com a Petrobras.
“Esta relacédo de parceria exige das empresas prestadoras de servico de engenharia
a busca constante pela exceléncia, focando o aprendizado a cada novo projeto”
(Gerente de Desenvolvimento de Negdcios). Desta forma, objetivando o crescente
aumento de suas capacitacoes, a empresa espera aumentar seus vinculos com a

Petrobras.
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Diante deste fato, a empresa GPR segue, até hoje, buscando melhorar seus

processos e criar novas capacitagoes.

A busca pela atualizacdo em Tl (Tecnologia da Informacao), por exemplo, rendeu a
empresa um prémio internacional pelo uso e aplicacdo de softwares de engenharia
com modelagem tridimensional, no caso o software COMOS, que integra os projetos

elétrico/tubulacao/instrumentacdo numa mesma base.

Os préximos tépicos serdo dedicados a descrever como se da a preparacao da GPR
para atender a Petrobras, considerando seu papel indutivo na criagdo das

capacitacdes dos seus fornecedores.

6.3.1.1 GPR e a mudanca na estrutura da empresa

A empresa GPR admite ter crescido muito a partir do ganho de projetos com a
Petrobras. Houve um aumento na capacitacdo técnica da empresa, na atualizagédo
de pessoal quanto as especializacdes de engenharia e a busca pelos melhores e

mais atuais softwares, ganhando assim maior visibilidade internacional.

A participacao da empresa no projeto 1 foi 0 marco para o inicio de uma grande
reestruturacdo na empresa. Conforme citado pelo Gerente de Engenharia, “quando
vimos a oportunidade de crescer com o0s projetos da Petrobras, adotamos uma
cultura de desenvolvimento de competéncias internas e enxergamos nisso um ganho

de qualidade e de tempo dos profissionais”.

A empresa diz ter investido fortemente em recursos humanos, softwares e
hardwares. A cada trés anos a companhia troca todo o parque de computadores, de
forma que suas maquinas suportem os softwares de ponta exigidos pela Petrobras.
Além disso, a GPR trouxe para dentro do Departamento de Tl um Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento para confeccdo de novos softwares e ferramentas de

engenharia.
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Segundo o Gerente de Sistemas Corporativos, foi criada uma ferramenta para
triagem das ideias, que é compartilhada com atores externos (clientes, fornecedores,
parceiros, etc.). As ideias, segundo informado, sdo colocadas no sistema, que as
avalia, cruza e fornece uma resposta entre “avaliar” ou “ndo dar seguimento”. Esta
implantagdo nasceu a partir da relagdo com a Petrobras: “todas as ideias devem ser
ouvidas e formatadas... ninguém ganha sozinho, entdo passamos a compartilhar e
buscar ideias com nossos clientes quanto as ferramentas que utilizamos” (Gerente

de Sistemas Corporativos).

Em decorréncia da estruturagédo de Tl e do numero de contratados para todas as
disciplinas de engenharia, além dos cargos administrativos, a estrutura fisica da
empresa também foi alterada passando da ocupacado de 3 para 8 andares de um

prédio comercial.

Ha um trabalho forte da engenharia para a customizacdo e a configuragdo dos
softwares, por isso, a empresa diz ter quadruplicado seu efetivo nos ultimos 7 anos,
principalmente para a area de Tl, conforme cita o Gerente Sistemas Corporativos:

“Todo esse trabalho depende de uma estrutura grande e especialista por tras... a
confecgdo do banco de dados, as configuracées, 0s desenvolvimentos e customizacbes
de softwares exigem especialistas de diversas areas da engenharia... a equipe de
sistemas tem que estudar manuais, software e preparar cada ferramenta. Ha também

muita pesquisa e desenvolvimento junto aos parceiros”.

Tal estrutura ganhou notoriedade no mercado e a empresa ganhou varios projetos
com clientes dos mais diversos segmentos (papel e celulose, vidro, ceramica,
alimentos, etc.). A estrutura montada para atender a Petrobras era a mesma que
atendia aos demais clientes, e estes, perceberam o aumento da qualidade dos
projetos oferecidos. “a quantidade de erros nos projetos diminuiu muito com a
utilizacdo dos softwares que permitiam a modelagem em 3D... e isso € primordial
para uma empresa de servico de engenharia” (Gerente de Engenharia).
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6.3.1.2 GPR e a competéncia técnica

Ap6s a adocao de uma cultura voltada ao desenvolvimento de competéncias, a GPR
passou a oferecer treinamento para engenheiros especialistas, além dos projetistas
e desenhistas. A contrapartida para aos profissionais que eram treinados fora era
disseminar o conhecimento internamente, através de cursos para outros
funcionarios. Esta pratica, segundo o Gerente de Sistemas Corporativos, quebrou
muitos paradigmas internos, visto que grande parte dos profissionais tem mais de 30

anos de experiéncia.

A troca de experiéncias foi ponto de maior satisfagdo perante os gerentes: “NoOs
cultivamos a pratica do ‘ganha-ganha’, onde o profissional com maior experiéncia
técnica, divide seu conhecimento com os profissionais iniciantes (os juniores da era
dos games) e esses, por sua vez, dividem o conhecimento através da habilidade

com as ferramentas de TI” (Gerente de Desenvolvimento de Negocios).

Segundo informado pelo Gerente de Desenvolvimento de Negocios, o ganho de
competéncia técnica tem sido sentido ndo s6 pela Petrobras, mas por todos os

clientes que compdem a carteira da empresa.

“Nos investimos muito em pessoas, elas sdo imprescindiveis para o nosso “produto”

e os projetos da Petrobras nos induz a alta capacitacao” (Gerente de Engenharia).

6.3.1.3 GPR e as subcontratagdes

Para atender ao escopo dos projetos da Petrobras, cabe a empresa de servicos de
engenharia buscar caminhos para a realizacdo de atividades que estejam fora da
sua capacitacdo. Desta forma, sempre que necessario, a GPR servicos de
consultoria para a realizagdao de estudos e analises especificas, cuja competéncia

ainda nao tenha sido desenvolvida internamente.
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Quanto a contratacdo de mao-de-obra terceirizada, a empresa se diz ndo optante.

Na sequéncia serdo descritos os trés projetos analisados na CNC, bem como suas
particularidades:

6.3.2 Projeto 1 — Planta de tratamento de gas da refinaria

O projeto 1 da GPR teve inicio em outubro/2004. Para execucao deste projeto, a
GPR contou com a participacao de 18 engenheiros diretos.

O objetivo do projeto foi a criacdo de uma unidade de tratamento de gas para uma
das refinarias da Petrobras.

A participacdo da GPR no projeto 1 deu inicio a uma grande reestruturacdo na
empresa. A grande revolucdo foi na area de sistemas. Neste projeto a Petrobras
exigiu que a planta de tubulacao fosse apresentada em 3D (PDMS) e a GPR foi
buscar no mercado um profissional com esta competéncia. Tendo sido contratado
para a elaboracao da planta, coube ao novo empregado treinar os 6 engenheiros da
casa, especialistas da disciplina de tubulacdo. As outras disciplinas de engenharia
continuavam a entregar suas plantas através de softwares aplicativos de

engenharia.

A partir deste projeto, foi criado um procedimento para a disciplina de tubulagéo, que
passaria a modelar somente em 3D, independente da necessidade do projeto. Tal
procedimento era revisitado a medida que os engenheiros encontravam entraves ou
tinham sugestdes para customizacao da ferramenta (que no caso do PDMS pode ser
remodelada conforme a necessidade de cada empresa).

Quando a GPR percebeu o ganho de qualidade da modelagem em 3D na disciplina
de tubulacdo, optaram por expandir a ferramenta para outras disciplinas de
engenharia (elétrica e instrumentagcédo), o que traria alto ganho na qualidade dos

projetos da empresa.
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Foi entdo que a empresa contratou no mercado um treinamento de modelagem para
os 18 engenheiros da casa, de todas as disciplinas (tubulacdo, elétrica e
instrumentacdo). A intencdo da empresa era capacitar os engenheiros para trabalhar
na plataforma 3D a partir dos proximos projetos.

Para desenvolver o projeto 1, a empresa GPR contou com servigos de consultoria de

profissionais e empresas detentoras de vasta experiéncia:

e Consultoria para estudo geotécnico;

e Consultoria para analise de sistemas elétricos;

e Consultoria para analise de flexibilidade;

e Consultoria para a triplice classificagdo empresarial em sistema de gestao da
qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e
seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

O maior desafio do projeto, conforme informacao do Gerente de Engenharia foi, sem
davida, treinar os engenheiros da disciplina de tubulagéo.

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia, houve a
necessidade de trabalhar com o software especifico para a modelagem 3D, que

estava além das competéncias da empresa até aquele momento.

e PDMS (Plant Design Management System) — software utilizado para a
confeccdo de projetos com modelagem 3D, unindo as areas de elétrica,
tubulacéo e instrumentacdo. Na medida em que s&o lancadas as informacoes,
o software vai construindo toda a planta e é possivel navegar por ela. Para
cada caracteristica alterada no projeto, o software realiza e aponta as
alteracées em toda a planta do projeto, integrando todas as areas e dando
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uma visao tridimensional do projeto como um todo. Com ele, tem-se uma

fotografia do projeto pronto, do que sera construido.

A empresa GPR foi contratada para este projeto através de uma empresa epecista.
Devido a qualidade do projeto apresentado, a empresa diz ter sido contratada
diversas outras vezes para desenvolver, com a mesma epecista, os projetos em 3D
(tubulacédo), ou seja, a capacitacdo nessa nova modelagem abriu portas no

mercado.

6.3.3 Projeto 2 — FEED para carteira de propeno

O projeto 2 da GPR teve inicio em agosto/2006. Para execucao deste projeto, a

CNC contou com a participacao de 103 engenheiros diretos.

O projeto FEED (Front and Engineering Design) é uma modalidade de projeto
adotada pela Petrobras, cujo objetivo é analisar a consisténcia do projeto basico e
estimar o valor do total da obra. Consiste também do pré-detalhamento do projeto
executivo. Cabe ao FEED efetuar um levantamento prévio da média de custos dos

projetos.

No projeto 2, a revolugdo continuou na area de sistemas e abarcou também as
disciplinas de engenharia elétrica e instrumentacdo. Além disso, houve a
consolidacdo da equipe de andlise de flexibilidade, que anteriormente era feita

através da contratacao de consultoria externa.

A empresa criou, entdo, um novo procedimento que agora (atuando via software)
integrava as trés disciplinas de engenharia (tubulacao, elétrica e instrumentacao) na
mesma plataforma. O objetivo, além do ganho em qualidade 3D, era criar uma nova

cronologia de atuacao das disciplinas.

Antes da utilizacdo do software PDMS, as plantas de cada disciplina eram feitas

separadamente, atendendo a alguns entraves de tempo, o que consistia em uma
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disciplina modelar até determinado nivel para que outra pudesse iniciar seu trabalho
de detalhamento. Hoje, com o PDMS, as disciplinas podem trabalhar em paralelo na
mesma plataforma, ndo sendo necessario aguardar a ordem cronoldgica de entrada

das disciplinas.

Em ocasido deste projeto, a GPR adquiriu a licenca para utilizacdo de um novo

software — COMOS. Trata-se da primeira empresa brasileira a adquirir sua licencga.

A utilizacdo deste software foi sinalizada pelo Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento do Departamento de Tl (talvez a primeira grande contribuicdo do
centro de pesquisa). Como oportunidade de aprendizado, a empresa utilizou a
plataforma do software COMOS para a elaboracdo apenas da planta elétrica do
projeto. Depois de desenvolver o banco de dados e iniciar a utilizagdo do COMOS
(customizacao), os profissionais da area de TI| perceberam algumas falhas no
software e chegaram a contatar o fornecedor e redesenharam algumas telas para

atender a customizagao necessaria.

Feito isto o projeto po6de ser apresentado a Petrobras, contemplando a nova
ferramenta de trabalho. Diante da qualidade do projeto, a GPR foi surpreendida pelo
convite da Petrobras para desenvolver junto & ela a customizacdo da plataforma
COMOS, conforme as necessidades da Petrobras. A partir deste convite, as trés
empresas (GPR / Petrobras / empresa desenvolvedora do software) se integraram
para criar uma plataforma customizada e especialmente desenhada para os projetos
da Petrobras. Segundo informacdes do Gerente de Sistemas Corporativos, a GPR
precisou trabalhar arduamente com o desenvolvedor do software COMOS,

sinalizando onde ele deveria melhorar a ferramenta, onde havia entraves, etc.

Esta parceria rendeu a GPR alta credibilidade e confianca por parte da Petrobras:
“...tudo o que a Petrobras nos solicitou foi feito” (Gerente de Sistemas Corporativos).

Sendo aprovada a utilizacdo do software COMOS pela Petrobras, e esta ja tendo
sinalizado que sua utilizacdo nao estava longe de ser obrigatéria para todas as
disciplinas de engenharia, a GPR passou a desenvolver novos procedimentos para

sua utilizacao.
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“Com a modelagem 3D, a medida que uma disciplina avanca na modelagem, as
outras ja podem iniciar seus estudos de detalhamento” (Gerente de Sistemas
Corporativos). Este novo procedimento previa alguns cuidados que cada disciplina
deveria considerar. Um deles era o melhor momento de iniciar a modelagem, outro
era a trava de inclusao de “entidades” no projeto. Entende-se por entidade cada item
a ser inserido no projeto, por exemplo, um novo equipamento, um novo
dimensionamento, etc., que eram previamente analisados pelo pessoal de sistemas
junto ao gerente do projeto (insercdo no banco de dados desenvolvido

internamente).

Outro procedimento adotado pela GPR foi o ERA3D - software de controle do
COMOS. Este software permite a empresa controlar a geracao de relatérios,
entidades a serem incluidas no banco de dados, documentagdo de evolucao da
maquete (seja por linha modelada, seja por criacdo de objetos), entre outras
facilidades. Todas as aplicacdes deste software se revertem em dados tanto para a
GPR quanto para a Petrobras, através da geracdo indices. Conforme citou o
Gerente de Engenharia, € possivel saber, por exemplo, a porcentagem de trabalho

executado por projeto:

“antes, toda medicao era feita por um funciondrio da Petrobras, que visitava a empresa
e perdia um dia lendo relatdrios e verificando desenhos... hoje, sempre que um
profissional faz qualquer alteragdo na plataforma, configurando um trabalho executado, o
software nos fornece, em tempo real, a porcentagem do projeto que ja esta feita e a que
temos a fazer... isso considerando que o software também cruza estas informagcbes com

o cronograma de execucdo do projeto, o que nos sinaliza se ha ou néo atraso”.

Esta ferramenta permite ao gerente do projeto medir quanto cada disciplina evoluiu

no projeto (diariamente, semanalmente, etc.).

Outra acdo da empresa em decorréncia do projeto 2 foi a criagcdo da disciplina de
Engenharia de Telecomunicag¢des. A experiéncia da GPR mostrava que havia uma
lacuna de conhecimento entre as disciplinas de elétrica e instrumentacéo. A partir
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dai, a nova disciplina passou a tramitar entre as outras duas: elétrica e

instrumentacao.

Para desenvolver o projeto 2, a empresa GPR contou com servicos de consultoria de

profissionais e empresas detentoras de vasta experiéncia:

e Consultoria para estudo geotécnico;

e Consultoria para a triplice classificagdo empresarial em sistema de gestao da
qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e
seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

As analises de sistemas elétricos e de flexibilidade, que antes eram contratadas
externamente, foram desenvolvidas pela equipe formada e treinada pela GPR, visto
que sao analises corriqueiras nos projetos da Petrobras: “achamos melhor criar uma
equipe que pudesse desenvolver tais competéncias, e acreditamos que houve
ganho com isso” (Gerente de Engenharia Elétrica).

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia, houve a
necessidade de trabalhar com os softwares:

e PDMS, considerando a integracdo das disciplinas de elétrica e

instrumentacao;

e COMOS, apenas para modelagem da equipe de elétrica;

e TRIPLEX, utilizado pela equipe de analise de flexibilidade.

A partir da utilizacao do software COMOS para a disciplina de elétrica neste projeto,

a GPR passou a integrar as disciplinas de tubulacéo e instrumentacao nos projetos
posteriores.
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6.3.4 Projeto 3 — Planta para carteira de gasolina

O projeto 3 foi desenvolvido em julho/2010. Para a execucao deste projeto, a GPR
contou com a participacao de, aproximadamente, 194 engenheiros diretos.

Este foi o projeto da Petrobras de maior dificuldade técnica para a GPR. Outra
empresa havia apresentado o projeto FEED, porém a Petrobras cancelou o contrato
em funcao de varias incorregcdes no projeto, além da qualidade ruim. Porém, o
cancelamento do FEED pela Petrobras foi feito quando ja estavam em fase de

execucao da obra, ou seja, ja havia uma empresa epecista trabalhando em campo.

Devido a confiabilidade demonstrada pela GPR ao longo da relagao, a Petrobras fez
o convite para que a GPR assumisse o projeto FEED. A partir disso a GPR iniciou
uma corrida contra o tempo, pois a obra ja havia iniciado. Depois de analisar os
projetos Basico e FEED, a GPR detectou varias falhas e optou por elaborar um novo

projeto.

Dando inicio a elaboracado do projeto, a GPR contratou profissionais especialistas
para abarcar competéncias que nao dispunha internamente, selecionou pessoal
interno tanto das disciplinas de engenharia quanto das funcées administrativas e
montou uma grande equipe que foi alocada na obra (campo). Parte da estrutura de
Tl também se deslocou, visando facilitar a utilizacdo e/ou remodelagem das
ferramentas de sistemas. Vale ressaltar que esta pratica de alocacao de pessoal ndo
foi adotada como procedimento, ocorrendo apenas neste projeto.

Varios foram os entraves encontrados pela equipe: realizacdao do calculo para
puxamento e ampacidade dos cabos; adaptacdo da equipe para trabalhar em
condi¢des adversas; desenvolver o projeto com maior precisdo € em menos tempo

do que o habitual; proceder com analise de campo detalhadas, etc.

Tendo sido atendidas todas as exigéncias da Petrobras, a empresa GPR, mais uma

vez, fortaleceu sua imagem como fornecedora de servigos de engenharia.
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Para desenvolver o projeto 3, a empresa GPR contou com servigos de consultoria

para a elaboracéo do estudo geotécnico.

A triplice classificacdo empresarial em sistema de gestao da qualidade (ISO 9.001);
de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e seguranca no trabalho (OHSAS
18.001) foi feita por equipe desenvolvida internamente.

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia e softwares ja
conhecidos (TRIPLEX, PDMS, INtools, PTW Dapper, etc.), houve a opgao por
trabalhar com o software COMOQOS, ja considerando a modelagem 3D para as trés

disciplinas: tubulacao, elétrica e instrumentagao.

Tendo sido consagrada a utilizacao do software COMOS para os futuros projetos, a
GPR criou um procedimento que chamaram Review-3D, que consistia em analisar e
informar ao gerente do projeto toda e qualquer alteracao na plataforma do COMOS.
“Sempre que um engenheiro faz uma anotacao, inclui uma entidade, envia um
parecer....todas as pessoas alocadas no projeto sdo informadas, cabendo a cada um
tomar as providéncias necessarias, se solicitadas, para o andamento do projeto”
(Gerente de Sistemas Corporativos).

Outra acao da empresa foi criar o cargo de Coordenador de Modelagem 3D. Cabe a
este coordenador cuidar de todos os assuntos referentes a plataforma 3D:
atualizacao e/ou aquisicao de softwares, necessidade de treinamento, etc.

6.3.5 A criacao de capacitacdes dinamicas pela GPR

A criacdo de capacitagdes dinamicas pela GPR podera ser vista sob dois aspectos.
O primeiro aspecto diz respeito aos mecanismos de aprendizagem de Zollo e Winter
(2002), conforme sera sintetizado no quadro 13.

Além da reestruturacao da empresa, que pode ser verificada através de informacdes
como a expansao da empresa de 3 para 8 andares de um prédio comercial, a
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reestruturacdo do departamento de Tl, com a compra de novas maquinas (a cada 3
anos), a compra de novas licencas e softwares e a contratacdo de pessoal
especializado, a criacdo de um centro de P&D exclusivo, ha que se considerar o
avanco da empresa nas praticas adotadas para atender as exigéncias da Petrobras.

Em grande parte, a empresa procurou antecipar-se as exigéncias.

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM — GPR

Acumulo de experiéncias ¢ Novas contratacoes;

e Parceria com empresas: Epecistas

e Sistema Integrado de Gestdo com
equipe propria;

¢ Novos softwares — indugao Petrobras;

¢ Novos softwares — antecipagao da

‘ APRENDIZAGEM necessidade futura;

¢ Remodelagem do software COMOS

(customizagao);

e Criagéo da disciplina de Engenharia de
Telecomunicacgoes;

e Andlise de sistema elétrico e analise de
flexibilidade.

Articulagcdo do conhecimento ¢ Disseminagéo de treinamentos (internos
e externos);

e Novos aplicativos e softwares de
engenharia;

¢ Disseminacao do conhecimento entre

. profissionais experientes (tecnicamente)

mE) GESTAO DO CONHECIMENTO e profissionais iniciantes (habilidade em
softwares);

e Criagado de um centro de P&D dedicado
a areade TI;

e Ferramenta para triagem de ideias.

Codificagao do conhecimento ¢ Novos softwares: INtools, Cable Pooling,
PTW Dapper, TecAt, PDMS e COMOS;

e Criacao do cargo de Coordenador de
Modelagem 3D;

e SMS com equipe prépria;

¢ Procedimento para a disciplina de
tubulagdo modelar em 3D;

¢ Procedimento para a disciplina de

‘ ROTINAS elétrica modelar em 3D;

e Procedimento para a disciplina de
instrumentagdo modelar em 3D;

e Software ERA3D para controle de
alteracées no COMOS;

e Criagao da disciplina de Engenharia de
Telecomunicacoes;

e Procedimento Review para 3D.

Quadro 13 — Mecanismos de aprendizagem GPR

Fonte: Autora
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O segundo aspecto diz respeito aos indicadores destacados em cada projeto, a fim
de evidenciar a evolugdo das capacitacoes da empresa. Serdo considerados 0s
seguintes indicadores: numero de engenheiros envolvidos; niumero de softwares
utilizados (aprendidos); niumero de rotinas ou procedimentos criados e aliangcas com

outras empresas, conforme serd sintetizado no quadro 14.

G P R PROJETO 1 PROJETO 2 PROJETO 3
Outubro/2004 Agosto/2006 Julho/2010
NUMERO DE
ENGENHEIROS 18 103 194
e PDMS e COMOS
& (instrumentacao) (tubulagéo, elétrica
CA;SIC::-II_TWAEF?SSEM e PDMS (tubulagao) e COMOS (elétrica) e instrumentacéo)
¢ TRIPLEX (equipe de e ERA3D
flexibilidade) e Review-3D

ROTINAS CRIADAS

Procedimento para
modelagem da
tubulagéo em 3D;

¢ Procedimento para
modelagem da
elétrica e
instrumentacao em
3D;

¢ Procedimento para
inclusdo de objeto
ou entidade na
plataforma 3D.

e Procedimento para
utilizacao do
software Review-
3D;

e Criagdo do cargo
de Coordenador de
Modelagem 3D;

e SMS com equipe
propria.

ALIANCAS COM

OUTRAS EMPRESAs = °* EPC e EPC:

Quadro 14 — Indicadores de capacitagdo dinamica — GPR

Fonte: Autora

O quadro 14 mostra que houve aumento no nimero de engenheiros alocados em
cada projeto. Esta constatagéo pode significar o aumento das dificuldades técnicas e
dos riscos que envolvem os projetos. Outra constatacdo é que, cada vez mais, a
GPR estara preparada para abarcar projetos que, até entdo, nao possuia
competéncia para gerir. Outro fato que merece destaque é o conhecimento que os
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profissionais contratados trazem para dentro da empresa, o que aumenta sua massa

especialista com a disseminagao e a troca de experiéncias entre os profissionais.

Quanto a capacitacao em softwares, o quadro mostra que a cada projeto a empresa
viu-se obrigada a buscar uma nova ferramenta de trabalho, até entdo desconhecida.
No caso da empresa GPR, houve também a preocupacdo em antecipar-se a uma
possivel exigéncia da Petrobras, o que conferiu maior credibilidade a empresa frente

aos seus concorrentes.

Se compararmos os 3 projetos, concluiremos que no decorrer deles a GPR tornou-

se apta a desenvolver projetos utilizando-se de, pelo menos, 5 novas ferramentas.

Embora grande parte do processo tenha sido induzido pela Petrobras, o ganho de
experiéncia e de aprendizagem permanecera na empresa, 0 que corrobora com a
afirmacao de que ha grande possibilidade de aumentar sua competitividade perante
as demais empresas do setor.

Quanto as rotinas criadas, estas sdo consideradas as ‘saidas’ das capacitacdes
dindmicas, ou seja, o produto apo6s a transformacao dos recursos (conhecimento) da

empresa.

Outra fonte de aprendizagem e de capacitacao é mostrada através da parceria com
epecistas, geradas por consequéncia do acumulo do conhecimento e das

capacitacdes no decorrer dos projetos.

A tabela 5 trara um resumo do que foi pesquisado em ocasido das entrevistas de
campo da fase 2.
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Tabela 5 — Dados dos projetos analisados na GPR

Maior
Aprendizado

Softwares Maior Desafio

Utilizados

N° Pessoal
Especializado

Projeto
Gerou
Aliancas?

Projeto
Proporcionou
Novos

Inicio
(Més/Ano)

Contratacao de
Conhecimento
Especializado

Contratacao de
Servicos de
Consultoria

Principais
Rotinas

Projeto 1 Planta para Outubro 18
Carteira de Gas 2004 Engenheiros
Projeto 2 FEED para Agosto 103 -¥
Carteira de 2006 Engenheiros
Propeno
Projeto 3 Planta para Julho 194 SMS com
Carteira de 2010 Engenheiros equipe prépria
Gasolina

- Estudo
geotécnico;
- Andlise de

sistemas elétricos;

- Andlise de
flexibilidade.

- Estudo
geotécnico.

- Andlise de

sistemas elétricos e

de flexibilidade
feitos com equipe
prépria.

Estudo Geotécnico.

INtools;
PDMS.

- PDMS;

- COMOS p/
mdbdulo de
elétrica;

- TRIPLEX p/
flexibilidade

- PDMS;

- TRIPLEX;

- PTW Dapper;
- COMOS.

Procedimento
para modelar

tubulagao em
3D

- Procedimento
para modelar
em 3D elétrica,
instrumentagao;
- Procedimento
para inclusdo
de entidade no
projeto.

- Procedimento
para review;

- Criagdo do
cargo de
Coordenacao de
modelagem 3D.

Capacitar as
disciplinas de
engenharia para
trabalhar com
modelagem 3D.

Tornar-se
expert na
modelagem 3D
em todas as
disciplinas de
engenharia

- Alterar o
projeto FEED
descontinuado;
- Adequar-se ao
espago para
obra;

- Montar/treinar
equipe.

Trabalhar com a

modelagem 3D no

software PDMS.

- Consolidacdo da

modelagem 3D
para elétrica e
instrumentagao;
- Modelagem 3D
para projetos de
outras empresas.

- Desenvolver
célculo para
puxamento e
ampacidade de
cabos;

- Adaptacao das
equipes para
trabalhar em
condi¢des
adversas;

- Projetos com
maior precisao;

Andlise de campo

mais detalhadas.

EPC

EPC

Clientes?

Abriu portas
para
modelagem 3D

Sim, com outras
empresas do
mesmo
segmento.

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborada pela autora.
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6.4 APRESENTACAO DA EMPRESA KAT

A empresa KAT iniciou suas atividades atuando como especialista em projetos de
Papel & Celulose, fornecendo servicos de alta qualidade na area de gerenciamento
de projetos e engenharia industrial e atuando em um grande universo de atividades
industriais, dentre as quais se destacam: Papel e Celulose, Quimica, Petroquimica,
Petrolifera, Meio Ambiente, Siderurgia, Termoelétrica, Agro Inddstria, Mineracao e
Fertilizantes.

Desde o ano de 2004 a empresa KAT teve seu foco direcionado para o setor de
Oleo e Gas, que ja dava indicios de grande crescimento do setor nos anos
seguintes. Hoje a empresa atua como fornecedora de projetos executivos (ou de
detalhamento) principalmente para as empresas do grupo Petrobras, que sao
responsaveis por cerca de 90% da receita total da KAT. Com sede em Sao Paulo, a
empresa conta hoje com 465 colaboradores diretos, sendo que 150 sdo engenheiros
das mais diversas especialidades: civil, elétrica, instrumentacao, etc.

As entrevistas para a segunda fase da pesquisa na CNC contaram com a

participacao de 3 respondentes:

EMPRESA DATA DA PARTICIPANTE
EMTREVISTA

Gerente de Neg6cios

K AT 31/05/2011 Engenheiro de Instrumentagao 3:45
Projetista

TEMPO TOTAL 3:45

Quadro 15 — Respondentes da segunda fase da pesquisa na KAT.

Fonte: Autora



102

6.4.1 Relagdo KAT / PETROBRAS

Em 2004 a empresa KAT, que ja possuia cadastro com a Petrobras, passou a
atendé-la de forma mais frequente, concorrendo em projetos maiores e mudando o

foco de sua atuacao para o segmento 6leo e gas.

Um dos fatores que motivou a empresa a adotar esta nova estratégia foi o alto valor
pago pelos projetos do setor. Outro ponto de destaque era o alto valor H/h
(Homem/hora) cobrado pelos engenheiros do setor, em funcdo de serem mais
preparados/capacitados, o que dificultava a contratacao dos profissionais para obras

de outros segmentos, que pagavam um valor H/h menor.

A especializacdo da empresa voltada ao setor de Oleo e gas, segundo o
entrevistado, confere-lhes certa vantagem competitiva frente as demais empresas de

servigos de engenharia.

Decidida a crescer com o setor de 6leo e gas, a KAT migrou seus esforcos para
atender a todas as exigéncias da Petrobras, mudando inclusive sua sede para um
prédio comercial que atendesse a todas as exigéncias de espaco e seguranca
determinados pela Petrobras. A partir desta decisdo, deu-se inicio a uma grande
reestruturacdo na empresa, que também contou com mudangas tecnoldgicas, de

recursos humanos, e do proprio corpo diretivo da empresa.
Os préximos tdpicos serao dedicados a descrever como se da a preparacao da KAT

para atender a Petrobras, considerando seu papel indutivo na criagdo das

capacitacdes dos seus fornecedores.

6.4.1.1 KAT e a mudanca na estrutura da empresa

Para atender aos projetos da Petrobras a empresa KAT promoveu uma grande
reestruturacao interna. Criaram departamentos especificos de qualidade, engenharia
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(elétrica, civil, mecénica, tubulacdo, quimica e instrumentacdo), Tl (atualizando
hardwares e softwares), comprou a licenca de softwares especificos de engenharia
utilizados pela Petrobras (PDMS, COMMOS, etc.) e aumentou em 50% seu quadro

de pessoal.

O espaco fisico também foi aumentado, ocupando hoje um prédio de 8 andares para
acomodar, quando necessario, epecistas e funcionarios da prépria Petrobras.

Quanto as certificagdes, a triplice qualificacao (ISO 9.001, ISO 14.001, OHSAS
18.001) é quesito basico para que se possa participar das licitacbes. Segundo o
entrevistado, para atender a todas as normas de qualidade da Petrobras, a empresa
KAT desativou um prédio que, por ser antigo, nao tinha o sistema de tubulacao de
ar-condicionado condizente com as normas atuais de seguranga. Mesmo com todas
as dificuldades enfrentadas, o entrevistado diz concordar com a sistematica rigida da
Petrobras.

Por solicitagdo da Petrobras, e para estar mais perto do Cenpes, a empresa KAT
abriu em 2011 um novo escritorio na cidade do Rio de Janeiro. Este escritorio possui
especialistas das disciplinas de engenharia e um pequeno centro de Tl. No decorrer
do ano, conforme citou o Gerente de Negdcios, a empresa espera aumentar a

estrutura.

6.4.1.2 KAT e a competéncia técnica

Para continuar alavancando novos negoécios, a KAT tem a preocupacao de sempre
melhorar seus servicos, aumentando sua qualidade, capacidade técnica e
competéncia profissional. Para isso, a empresa contrata engenheiros recém-
formados (principalmente navais) ou tecndlogos e prepara-os para atuarem na
Petrobras, principalmente como especialistas em instalacdo / manutencdo de

plataformas.
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A KAT destina parte da porcentagem de seu faturamento para investimento interno
em capacitacées. Seu corpo diretivo é fortemente engajado em treinar o pessoal

interno para atuarem em projetos da Petrobras.

Segundo cita o Gerente de Negdcios, “a empresa tem pessoas chave para atuar em
cada software, sendo responsaveis, também, por treinar o pessoal externo que, por

ventura, seja contratado em regime de terceirizagao”.

A empresa busca antecipar-se as exigéncias da Petrobras. Sempre que ha uma
sinalizacdo da Petrobras de que algo sera necessario e/ou exigido de seus
fornecedores, seja software ou mao-de-obra especifica, a KAT busca aprender e
criar a competéncia na empresa, de forma que 0 conhecimento possa ser

compartilhado nas equipes.

A KAT criou internamente um grupo dedicado aos softwares Petrobras. Para
capacitar o grupo na atuacdo com o COMQOS, a empresa esteve no Cenpes e
solicitou autorizagdo para fazer um projeto piloto utilizando o COMOS. Segundo o
Gerente de Negécios, a Petrobras cede a licenca para utilizagdo do software e o
banco de dados, porém todo o treinamento fica por conta da empresa usuaria. Hoje
existe na KAT uma equipe de especialistas treinados, nao sé para trabalhar com os
softwares dedicados aos projetos da Petrobras, mas também para disseminar o

conhecimento internamente, através de cursos oferecidos pela empresa.

Para a realizacdo de atividades que estdo além das suas capacitacoes, a KAT
costuma contratar servicos de consultoria especifica, porém, para o caso onde ha
tempo habil, a prioridade € que se criem as capacitacées internamente. Tudo
dependerd da variavel “tempo”.

Visando desenvolver suas competéncias internamente, a empresa contrata
estagiarios das disciplinas de engenharia e passa a treina-los para atuar no setor de
6leo e gas. Ao final do curso, os estagiarios sdao contratados pela empresa.
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6.4.1.3 KAT e as subcontratacoes

Para atender ao escopo dos projetos da Petrobras, cabe a empresa de servicos de
engenharia buscar caminhos para a realizacdo de atividades que estejam fora da
sua capacitacao. Desta forma, sempre que necessario, a KAT contrata mao-de-obra
terceirizada e servicos de consultoria para a realizacdo de estudos e analises

especificas, cuja competéncia ainda nao tenha sido desenvolvida internamente.

A contratacdo externa nao exime a KAT da responsabilidade pela execucao e pelo
resultado final dos projetos. Desta forma, os servicos terceirizados também devem
obedecer aos critérios de competéncia e confiabilidade ditadas pela Petrobras.

Esta pratica requer da empresa de servigcos de engenharia total responsabilidade por
qualquer servigo prestado a Petrobras, o que reflete em certos padrées de qualidade
por parte da subcontratada. Primar pela qualidade e pontualidade s&o fatores

indispensaveis na escolha de um subcontratado pela empresa de engenharia.

E possivel perceber que as exigéncias da Petrobras extrapolam a cadeia de
fornecedores diretos, indo além das fronteiras de seu sistema de cadastro. Segundo
citou o Gerente de Negécios “o maior aprendizado que ocorreu apos 0s contratos de
parceria com a Petrobras foi a busca pela qualidade total, ndo sé nos projetos, mas
principalmente nos padrées de trabalho da empresa”.

Na sequéncia serdo descritos os trés projetos analisados na CNC, bem como suas
particularidades:

6.4.2 Projeto 1 — Planta para carteira de gasolina

O projeto 1 foi desenvolvido em dezembro/2007. Para a execucao deste projeto, a
GPR contou com a participacao de 45 engenheiros diretos.
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Para este projeto foi firmado um consércio com outras duas empresas. Houve a
mobilizacdo da equipe de projeto numa estrutura separada, onde foi criado um
escritério que permitisse a mobilizacdo dos recursos do projeto numa mesma
estrutura, evitando inclusive os rateios. Vale ressaltar que esta pratica de trabalho
nao foi adotada pela KAT para todos os projetos.

Este foi o primeiro grande projeto da KAT com a Petrobras, partindo do ponto de
vista do impacto estrutural e de aprendizagem. O maior desafio do projeto foi
aprender a trabalhar como epecista, ou seja, conduzir o projeto considerando toda a
burocracia e a qualidade de execucdo exigida pela Petrobras na qualidade de

epecista que, neste caso, responde pelo sucesso total da obra.

Outro desafio foi gerenciar a empresa de engenharia consultiva contratada. Neste
projeto a KAT subcontratou outra empresa do mesmo segmento — PJC — que, desta
vez, faria o projeto de engenharia consultiva. Esta foi a primeira vez que se dividiu
um servico de engenharia num mesmo projeto, o que também foi um grande desafio.
A equipe de engenharia consultiva foi composta por 50% de pessoal da KAT e 50%
da PJC.

Em funcdo desta situagdo, a KAT criou, junto a sua equipe de Tl, uma nova
ferramenta de gestdo: o PGSE (Procedimento para Gestdo de Servicos de
Engenharia), que consistia em analisar quais servicos caberiam a cada empresa,
além de demonstrar a situacao cronoldgica de cada atividade (antecipada, em dia,
atrasada). Outro procedimento adotado foi a analise detalhada de data sheets
(folhas de dados) dos equipamentos, através de uma equipe composta por 6

engenheiros especialistas das diversas disciplinas da engenharia.

A contratacao deste projeto rendeu muita maturidade gerencial a KAT, pois, além de
passar a enxergar uma concorrente como aliada, a PJC trouxe a sua cultura, sua
forma de trabalho e isso exigiu uma adaptacao de ambas as empresas na condugao
do projeto. A adaptacao foi dificil no inicio, pois havia diferencas técnicas, diferenca
de metodologia de trabalho, de cultura organizacional, etc., de forma que, para a

KAT, foi um grande aprendizado.
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Criar procedimentos, na opinido do Gerente de Negécios, ajuda a diminuir a
quantidade de erros no projeto, uma vez que ha regras pré-estabelecidas para a
execucao dos trabalhos. Quanto as atividades de engenharia e de projeto, ja que
sao rotinas basicas das duas empresas, nao fogem muito das habilidades e isso
facilita a gestao.

Normalmente, a empresa de servicos de engenharia responsavel pelo escopo da
disciplina é que impde a sua filosofia. Neste caso, além da geréncia geral (KAT
como epecista), houve a necessidade de destacar um gerente em cada empresa
para o acompanhamento do projeto e a troca de informacgoes.

Para desenvolver o projeto 1, a empresa KAT contou com servigos de consultoria de
profissionais e empresas detentoras de vasta experiéncia:

Andlise de solo;

e Sondagem;

¢ Andlise de flexibilidade;

e Consultoria para a triplice classificagdo empresarial em sistema de gestao da
qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de saude e
seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

Nao houve a contratacdo de competéncias gerenciais ou técnicas, todas foram
desenvolvidas internamente, por isso este projeto foi considerado um marco, pois foi

uma grande escola para a KAT.

Planejamento e qualidade sempre foram o principal foco da KAT, que hoje tem total

conforto em trabalhar com a Petrobras devido ao aprendizado neste projeto.

Criou-se, também, o grupo denominado CEU, que reline profissionais de diversas

areas da empresa (comercial, recursos humanos, disciplinas de engenharia) para
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discutir, mensalmente, os avangos em cada area da empresa. O intuito € trazer ao

conhecimento dos lideres o cenario de cada area da empresa num dado momento.

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia, houve a
necessidade de utilizacdo dos softwares PRIMAVERA e PDMS, até entdo
desconhecidos pela KAT. Quanto ao PDMS, tanto a equipe da KAT quanto a equipe
da PJC, foram treinadas externamente. Quanto ao software PRIMAVERA, houve a
contratacao de profissionais especialistas, que passaram a integrar a equipe da
KAT, sendo responsaveis pela disseminagéo do conhecimento internamente.

e PDMS - Software com aplicacao tridimensional, conforme ja descrito;

e PRIMAVERA - Software de gestao comercial.

Tendo sido o primeiro projeto significante da KAT com a Petrobras, e devido ao seu
sucesso, este serviu com um marco para a empresa se engajar em outros projetos

com a Petrobras, o que lhes conferiu maior destaque no mercado.

6.4.3 Projeto 2 — FEED para carteira de diesel

O projeto 2 foi desenvolvido em abril/2009. Para a execucao deste projeto, a KAT
contou com a participacao de 92 engenheiros diretos.

O projeto FEED (Front and Engineering Design) é uma modalidade de projeto
adotada pela Petrobras, cujo objetivo é analisar a consisténcia do projeto basico e
estimar o valor do total da obra. Consiste também do pré-detalhamento do projeto
executivo. Cabe ao FEED efetuar um levantamento prévio da média de custos dos

projetos.

Trabalhar a expectativa do cliente, que deseja apenas um projeto FEED, e trabalhar
a expectativa do engenheiro na sua execucdo foi um grande aprendizado neste

projeto. Além disso, “a coordenacao da geréncia deve ser muito boa para que o0s
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engenheiros ndo gastem horas desnecessarias por tentar fazer um projeto mais

complexo, como € o caso dos projetos executivos” (Gerente de Negocios).

Nos projetos do tipo FEED, a Petrobras exige de tempos em tempos um relatério de
ocorréncias, que deve ser preenchido pela empresa de engenharia. O interesse da
KAT era que, além do preenchimento correto, o relatério fosse enviado com

informagdes que servissem de argumento para cada dificuldade encontrada.

Foi entdo que a KAT adotou como procedimento o ROP (Relatério de Ocorréncias
do Projeto), uma ferramenta que visa a formalizacdo de todas as atividades que
evoluiram durante as reunides de projeto (documentagdo gerencial, registros, etc.)
com a Petrobras. “No caso de haver a necessidade de prorrogacdo no prazo de
entrega ou a renegociacdo de uma atividade, o ROP apontara onde houve a falha

qgue gerou a necessidade da solicitacdo” (Gerente de Negdcios).

Tal procedimento trouxe beneficios, pois a empresa KAT passou a ter controle sobre
todas as informacbes trocadas com a Petrobras, conforme citou o Gerente de
Negdcios:

“Queriamos criar um procedimento para a formalizagdo de todas as informagbes
frocadas com a Petrobras para que, no caso de haver necessidade de prorrogacdo no
prazo do projeto ou de um adendo de valor, os motivos pudessem ser apresentados
formalmente. Isso nos possibilitou ser atendidos sem tantos questionamentos e n&o
tivemos nenhuma recusa. Sao registros de ocorréncia semanal, com assinatura do
cliente. Esta rotina que n&o era obrigatdria, e sim solicitada pela Petrobras para projetos

FEED, mas passou a ser obrigatdria na KAT.”

Outro procedimento adotado pela empresa foi uma ferramenta denominada GED
(Gerenciamento Eletrénico de Documentos) — Trata-se de um software que capacita
as empresas a gerenciar arquivos eletrbnicos como imagens, faxes, e-mails, e
outros arquivos durante os estagios do gerenciamento das informacées. Trata-se de

um sistema modular que permite customizar a solugdo de acordo com as
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necessidades de cada empresa, fornecendo captura, gerenciamento de documentos
e registros, arquivamento, integracao, recuperacao e distribuicdo de arquivos.

Para a execucéao deste projeto ndo houve a contratacdo de servicos de consultoria.

Tanto a analise de flexibilidade quanto a triplice classificagdo empresarial em
sistema de gestdo da qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de
saude e seguranca no trabalho (OHSAS 18.001), foram feitas por equipe

desenvolvida internamente.

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia, houve a

necessidade de utilizacdo dos seguintes softwares:

e PDMS - Software com aplicacao tridimensional, conforme ja descrito;

e PRIMAVERA - Software de gestao comercial.
Ap6s a execucao deste projeto FEED, a Petrobras indicou a KAT para mais 3
contratos com empresas epecistas. Segundo citou o Gerente de Negdcios “isso foi
motivo de muita alegria, pois, embora o preco da KAT n&do seja o menor da
categoria, e levando-se em conta que ha projetistas mais baratos, a Petrobras fez a
recomendacao devido a confiabilidade nos servigcos ja prestados”.
Este projeto trouxe a KAT uma grande experiéncia técnico/gerencial, pois todo o
gerenciamento foi feito por ela.

6.4.4 Projeto 3 — Planta para carteira de enxofre

O projeto 3 da KAT teve inicio em janeiro/2011. Para execucao deste projeto, a KAT

contou com a participacao de 103 engenheiros diretos.
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A participacao da KAT no projeto 3 deu-se através da contratacdo da empresa por
um consoércio firmado por 2 epecistas. Coube a KAT desenvolver o projeto executivo

para a obra da planta para carteira de enxofre da Petrobras.

No projeto 3 ocorreu a consolidacdo da empresa quanto ao diligenciamento da
gestdo de fornecedores, visto a vasta experiéncia acumulada durante os projetos

com a Petrobras.

A empresa optou por criar novas ferramentas para o auxilio no gerenciamento dos
projetos, principalmente os projetos que envolviam outras empresas, além da
Petrobras. Criaram entdo o procedimento denominado GISA (Gestao Integrada de
Sistemas de Arquivo). Trata-se de um software que trabalha com a lista de materiais
gerada no COMOS, porém atua como um organizador de compras para que nhao
seja comprado material em duplicidade, para que os materiais sejam comprados no
prazo certo, de acordo com a obra, e principalmente, para que nao faltem materiais
na obra. A Petrobras também se utiliza desta ferramenta através de um acesso

remoto.

A filosofia da empresa KAT, levada a risca pela empresa, determina que “tempo é
dinheiro”. Em se tratando de Petrobras, essa filosofia € ainda mais importante.
Segundo o Gerente de Negdcios, a Petrobras paga por medicdo da obra, ou seja,
“‘quando menos tempo de perde, mais rapido vemos o dinheiro”.

A empresa criou o que chamou de stand-up meeting (reunidao em pé). Trata-se da
reunido de fechamento de pauta da semana, em que todos os gerentes das
disciplinas de engenharia se reunem para debater pontos fortes e fracos em seus
projetos. A troca de informagdes nesta reunido € considerada imprescindivel para o
bom gerenciamento dos projetos: “Ha casos em que a dificuldade de um profissional
ja foi superada por outro, entdo ocorre uma troca de informacdes que levam a uma

solucao mais rapida para os problemas” (Engenheiro de Instrumentagao).

Para desenvolver o projeto 3, a empresa KAT contou com servigos de consultoria de

profissionais e empresas detentoras de vasta experiéncia:
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¢ Anélise de solo;

e Sondagem;

Tanto a analise de flexibilidade quanto a triplice classificagdo empresarial em
sistema de gestdo da qualidade (ISO 9.001); de meio ambiente (ISO 14.001); e de
saude e seguranca no trabalho (OHSAS 18.001), foram feitas por equipe

desenvolvida internamente.

Quanto aos softwares utilizados, além dos aplicativos de engenharia, houve a
necessidade de trabalhar com os softwares PDMS, PRIMAVERA e GED, ja

conhecidos da empresa.

Quanto ao COMOS, software exigido pela Petrobras, a KAT ja havia desenvolvido a
capacitacao através de um teste piloto realizado no Cenpes, conforme citado no
tépico 6.4.1.2.

A KAT especializou-se na plataforma 3D do software COMOS e agregou sua
utilizacdo em todos os projetos, mesmo os que nao estabeleciam a necessidade de
modelagem em 3D. Esta pratica conferiu a empresa maior qualidade na
apresentacdo dos seus projetos, o que foi percebido por clientes de outros
segmentos, principalmente papel e celulose.

6.4.5 A criacao de capacitacdes dinamicas pela KAT

A criagéo de capacitagdes dinamicas pela KAT podera ser vista sob dois aspectos.

O primeiro aspecto diz respeito aos mecanismos de aprendizagem de Zollo e Winter
(2002), conforme sera sintetizado no quadro 16.

Além da reestruturacao da empresa, que pode ser verificada através de informacdes

como mudancga da estrutura fisica para uma nova sede, a abertura de um novo
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escritério no Rio de Janeiro, a reestruturacao do departamento de Tl, com a compra
de novas maquinas, novas licencas e softwares e a contratacdo de pessoal
especializado, ha que se considerar o avanco da empresa nas praticas gerenciais

adotadas para atender a Petrobras.

Um novo conceito de trabalho foi adotado, mais voltado a especializagcdo dos

profissionais e ao aumento da qualidade dos projetos.

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM — KAT

Acumulo de experiéncias ¢ Novas contratacoes;
e Alianga com empresas: CAG, CMJ, PJT,
ALZ, BEM;

e Parceria com empresas: Epecistas

e Criagao de departamento para cada
disciplina de engenharia + TI;

‘ APRENDIZAGEM ¢ Novos softwares — indugao Petrobras;

e Sistema Integrado de Gestdao com

equipe prépria;

e Andlise de flexibilidade com equipe
propria;
Especializagao no setor de 6leo e gas;
Grupo de especialistas em softwares e
aplicativos da Petrobras;

e Consolidagdo da maturidade gerencial.

Articulacao do conhecimento ¢ Disseminacéao de treinamentos (internos
e externos);

¢ Novos aplicativos e softwares de
engenharia;

. e Desenvolvimento de competéncias

‘ GESTAO DO CONHECIMENTO internamente (contratacdo de estagiarios
de engenharia);

e Treinamento de equipe terceirizada para
atuar com a Petrobras.

Codificagcao do conhecimento ¢ Novos softwares: PDMS, PRIMAVERA,
GED, GISA, COMOS, GEM, PGSE;
e Criagéo do grupo de debate CEU;
) ROTINAS e Criagdo do ROP;
[ )

Adocéo da stand up meeting;

Quadro 16 — Mecanismos de aprendizagem KAT

Fonte: Autora

O segundo aspecto diz respeito aos indicadores destacados em cada projeto, a fim
de evidenciar a evolugdo das capacitacoes da empresa. Serdo considerados 0s




114

seguintes indicadores: numero de engenheiros envolvidos; numero de softwares
utilizados (aprendidos); numero de rotinas ou procedimentos criados e aliancas com

outras empresas, conforme sera sintetizado no quadro 17.

KAT

NUMERO DE
ENGENHEIROS

CAPACITAGCAO EM
SOFTWARES

ROTINAS CRIADAS

ALIANCAS COM
OUTRAS EMPRESAS

PROJETO 1
Dezembro/2007

45

PDMS;
PRIMAVERA;
PGSE.

Procedimento para
gerenciamento de
engenharia de
terceiros;

Procedimento para
andlise detalhada
de data sheet de
equipamentos.

EPC;
CAG;
CMJ;
PJT.

PROJETO 2
Abril/2008

92

e GED.

e Implantagéo do
ROP;

¢ Reunido semanal

para acompanhar
projetos.

EPC.

Quadro 17 — Indicadores de capacitagdo dinamica — KAT

Fonte: Autora

PROJETO 3
Janeiro/2011

103

e COMOCS;
e GISA;
e GEM.

e Consolidacao do
diligenciamento da
gestao de
fornecedores;

e Reuniao stand up
meeting.

e Criagao da equipe
de especialistas
nos softwares da
Petrobras;

e SMS com equipe
propria.

* EPC;
o ALZ;
e BEM.

O quadro 17 mostra que houve aumento crescente no numero de engenheiros
especialistas. Esta constatacdo pode significar o aumento das dificuldades técnicas
e dos riscos que envolvem os projetos. Outra constatacdo é que, cada vez mais, a
KAT estara preparada para abarcar projetos que, até entdo, nao possuia

competéncia para gerenciar.
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Outro fato que merece destaque é o conhecimento que os profissionais contratados
trazem para dentro da empresa, 0 que aumenta sua massa especialista com a

disseminacgao e a troca de experiéncias entre os profissionais.

A KAT demonstra estar cada vez mais preparada para gerenciar os projetos de porte
da Petrobras. Fato que merece destaque é o conhecimento que os profissionais
contratados trazem para dentro da empresa, 0 que aumenta sua massa especialista

com a disseminacao e a troca de experiéncias entre os profissionais.

Quanto a capacitacdo em softwares, ficou clara a preocupacgédo da empresa KAT em
desenvolver ferramentas de gestdo para minimizar os riscos e erros nos projetos da
Petrobras. Estas ferramentas sao utilizadas em toda a estrutura da empresa, o que
extrapola o conhecimento para outros clientes do segmento de 6leo e gas. Se
compararmos os 3 projetos, concluiremos que no decorrer deles a GPR tornou-se

apta a desenvolver projetos utilizando-se de 7 novas ferramentas.

Quanto as rotinas criadas pela KAT, estas demonstram a grande preocupacao da
empresa com a gestdo dos seus projetos. Este parece ser o principal foco da

empresa.

Outra fonte de aprendizagem e de capacitacdo & mostrada através das aliancas e/ou
parcerias geradas por consequéncia do acumulo do conhecimento e das
capacitacdes no decorrer dos projetos. Os trés projetos analisados na KAT renderam
aliangas com outras empresas, além de contratos com novos clientes, embora as

empresas nao tenham sido citadas.

Ser fornecedor da Petrobras significa, perante o mercado, ser capacitado a
desenvolver projetos com a qualidade e a confiabilidade exigida pelas empresas de
porte, 0 que remete as empresas de servicos de engenharia que atendem a

Petrobras a um patamar diferenciado no setor.

A tabela 6 trard um resumo do que foi pesquisado em ocasido das entrevistas de
campo da fase 2.
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Tabela 6 — Dados dos projetos analisados na KAT

Inicio N° Pessoal Contratacio de  Contratacio de Softwares Principais Rotinas Maior Maior Projeto Projeto
(Més/Ano) Especializado  Conhecimento Servicos de Utilizados Desafio Aprendizado Gerou Proporcionou

Especializado Consultoria Aliancas? Novos
Clientes?

Projeto 1 Planta para Dezembro 45 - Anilise de - PDMS; - Procedimento para - Conduzir - Gerenciar Sim, mas nio
Carteira de 2007 Engenheiros solo; - PRIMAVERA gerenciar servigos projeto com projetos com CMJ informa
Gasolina - Sondagem; (Software de de engenharia 3% outra empresa  diversas PJT empresa.
- Anilise de planejamento); - Procedimento para  de engenharia  empresas;
flexibilidade. - PGSE. andlise detalhada de  consultiva; - Criar
data sheet de - Burocraciae  procedimentos
equipamentos. execugdo na ajuda a diminuir
qualidade de erros.
EPCista.
Projeto 2 FEED para Abril 92 SMS com - - PDMS; - Implantagdo do - Trabalhar - Experiéncia - Sim, 3 projetos
Carteira de 2009 Engenheiros Equipe Prépria - PRIMAVERA ROP Relatério de expectativa técnica / com grandes
Diesel (>maturidade); Ocorréncia de do cliente e gerencial; EPCistas — por
- GED (gestao Projeto; funcionarios - Criagdo de indicagdo da
eletronica de - Reunido semanal — projeto era rotinas para Petrobras
documentos). para acompanhar os  estratégico aplicacdo em
projetos. outros projetos /
clientes.
Projeto 3 Planta para Janeiro 103 SMS com - Anilise de - PRIMAVERA; - Agregada a equipe - Utilizacao - SMS com ALZ -Fe
Carteira de 2011 Engenheiros Equipe Prépria  solo; - GED; de especialistas em do software equipe propria; BEM
Enxofre - Sondagem; - COMOS; software Petrobras; COMOS; - Andlise de
- GISA; - Consolidacdo do -GEM flexibilidade com
- Anilise de - GEM diligenciamento da (Gestao equipe propria;
flexibilidade gestio de elétrica de - Avango na
desenvolviment fornecedores; materiais) modelagem 3D.
0 proprio. - Nova forma de

reuniao: menor
tempo X maior foco
(em pé).

Fonte: Pesquisa de campo. Elaborada pela autora.
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6.5 SINTESE

Os casos analisados na fase 2 nos permite algumas conclusdes sobre a capacitacao
das empresas de servicos de engenharia que atuam no mercado via contratos com a
Petrobras. As empresas entrevistadas, sem exceg¢do, demonstram grande
preocupacao em atender as exigéncias da Petrobras. Em todos os casos foi possivel
identificar:

e Aumento na estrutura fisica da empresa;

e Aumento do numero de contratacdes de engenheiros especialistas;

e Agregacao de novas competéncias, antes contratadas externamente;

e Aumento na capacitacdo dedicada aos softwares com modelagem
tridimensional (PDMS e COMOQOS);

e Formacao de equipes especialistas em projetos da Petrobras;

e Aumento na criagdo de rotinas administrativas e operacionais;

e Formacdo de aliancas com outras empresas devido a visibilidade
proporcionada pela atuacao em projetos da Petrobras;

e Entre outras...

Ao analisar o perfil das empresas visitadas, considerando as acdes dedicadas a
cada projeto analisado, é possivel afirmar que cada empresa demonstra maior

preocupacao com o desenvolvimento de uma determinada area do conhecimento:

CNC — Demonstrou preocupacao com o conhecimento técnico da empresa, no que
tange as disciplinas de engenharia;

GPR — Demonstrou preocupacdo com o conhecimento tecnoldégico da empresa, no
que tange as ferramentas de TI;

KAT — Demonstrou preocupacdo com a gestdo da empresa, no que tange as
ferramentas desenvolvidas para auxiliar a gestao dos projetos.
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7 RESULTADOS

Além dos resultados alcancados por empresa, conforme mostrado no capitulo 6, se
retomarmos os conceitos do referencial tedrico sera possivel identificar algumas

evidéncias da literatura que se aplicam aos estudos de caso apresentados.

Sendo o individuo considerado a unidade de andlise da aprendizagem
organizacional, conforme cita Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000), é possivel
afirmar que as empresas de servicos de engenharia aumentaram sua capacidade de
aprendizagem devido ao aumento no numero de contratacdes, principalmente de

profissionais especialistas.

Também foi possivel notar que as empresas visitadas utilizam-se do mecanismo de
‘especializacdo’ para facilitar a aprendizagem, conforme citam Levinthal e March
(1993). A especializacdo pode ser percebida em todos os projetos analisados, visto
a grande concentracdo de competéncias restritas, o0 que, em muitos casos, levou as

empresas a contratarem servicos de consultoria.

Outra forma de aprendizagem percebida vem corroborar com o conceito de DUI
(Doing, Using and Interacting), de Jensen et al. (2007). A forma DUI baseia-se na
experiéncia e € o modo de aprendizagem baseado em Fazer, Usar e Interagir, o que
pode ser conferido na troca de experiéncias entre os profissionais mais experientes

com os menos experientes durante cada projeto.

Quanto a estratégia de aprendizagem, conforme citam Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), a forma percebida nas empresas visitadas foi a ‘deliberada’, ou seja,
planejada e formuladas por lideres tendo em vista o papel indutor da Petrobras.

Com base nas ideias de Scarbrough et al. (2004), é possivel afirmar que grande
parte da aprendizagem ocorre através dos projetos feitos para a Petrobras, pois foi
possivel identificar as ligacdes entre aprendizagem intra-projeto e a transferéncia da
aprendizagem para a organizacao, promovendo a integracdo do conhecimento.
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No caso de fusdes, aquisicdes ou parcerias entre empresas, mais uma vez é
possivel afirmar que a aprendizagem através dos projetos com a Petrobras conferem
as empresas de servicos de engenharia uma estratégia competitiva, visando o
aumento da competéncia das empresas através da transicao da eficiéncia isolada
para a eficiéncia coletiva (FLEURY; FLEURY, 2003). E o que Winkelen (2010)
chama de ‘Aprendizado Colaborativo’.

Quanto a Gestdo do Conhecimento, as empresas apresentaram ferramentas como
intranets, banco de dados, os repositérios de conhecimento, criacao de diretérios de
especializacdo, além de outros sistemas de informacdo aplicados a gestao do
conhecimento, o que confirma a perspectiva de gestao voltada & ‘informacao’, citada
por Alavi e Leidner (2001).

A adocao de estruturas organizacionais respaldadas por sistemas de softwares
especificos sdo essenciais para captar, focalizar e alavancar ao maximo suas
capacidades como o conhecimento, as habilidades intelectuais e a experiéncia
acumulada. Também reforca o vinculo dos profissionais com a organizacao,
proporcionando-lhes banco de dados, modelos analiticos e maior capacidade de
troca de informagdes, o que capacita os profissionais a estender seu desempenho

muito além de seus limites pessoais.

Outra forma de gestéo e transferéncia do conhecimento percebida foi o programa de
treinamento, encontrado nas 3 empresas visitadas, o que garante a aprendizagem e
a transferéncia de informacdes como um meio de aumentar a base de conhecimento
dos trabalhadores (WELDY; 2009, BATES; 2001; GEPHART et al., 1996).

Como forma de estocagem do conhecimento especifico, muitas rotinas foram
encontradas na empresa, tendo sido destacadas aquelas criadas por consequéncia
dos projetos analisados (NELSON; WINTER, 2005). As capacitacbes dinamicas
podem ser visualizadas através do processo de transformacado de recursos e do

conhecimento da empresa nessas rotinas.

Foi detectado, através dos entrevistados, que a Petrobras preza tanto por aspectos

formais (softwares e rotinas) quanto por conhecimento tacito (desenvolvimento e
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atuacdo em projetos executados). No caso das empresas de servicos de
engenharia, cujo produto é uma ‘solucdo’ buscada por um cliente, o intelecto
profissional cria boa parte do valor da empresa, o que remete a figura do individuo a
um patamar estratégico (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN, 1996).

O préximo capitulo trara as conclusdes da pesquisa, suas limitagcdes e sugestdes
para pesquisa futura.
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8 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusées desta pesquisa, com
base nos resultados da andlise dos capitulos 6 e 7. Trataremos da questdo da
pesquisa e das hipbteses, que serdao confrontadas com os resultados alcancados. O
capitulo também prevé a consideracao das limitacdes da pesquisa e as sugestdes
para pesquisas futuras, que visam a ampliacdo do conhecimento acerca das
empresas de servicos de engenharia.

Ao realizar uma andlise global dos estudos de caso, considerando os resultados
obtidos nas 2 fases de pesquisa, € possivel afirmar que as empresas de servigos de
engenharia que atuam no mercado, via contratos com a Petrobras, possuem
capacitagbes que lhes conferem maior qualidade nos servicos prestados. Essa
afirmativa pode ser atribuida dois fatores:

v O primeiro diz respeito a preocupacdo das empresas entrevistadas em
buscar, continuamente, melhorar os servicos prestados, seja através do
aumento da sua estrutura fisica, seja através do aumento das suas
capacitacdes técnicas, gerenciais e competéncias profissionais.

v O segundo refere-se ao fato de que a Petrobras € vista no mercado como
uma empresa padrao de referéncia quanto as normas de trabalho exigidas
aos seus fornecedores. Desta forma, é conferido as empresas de servigos de
engenharia que atendem a Petrobras, certo grau de confiabilidade e destaque

no mercado frente as demais empresas do setor.

Embora todas as empresas tenham apresentado caracteristicas parecidas quanto ao
aumento das capacitacdes dinamicas, através da criacdo de rotinas e procedimentos
de trabalho, foi possivel perceber que cada empresa demonstra maior preocupacao

com o desenvolvimento de uma determinada area do conhecimento:
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CNC — Demonstrou preocupacao com o conhecimento técnico da empresa, no que

tange as disciplinas de engenharia;

GPR — Demonstrou preocupacao com o conhecimento tecnoldgico da empresa, no

que tange as ferramentas de TI;

KAT — Demonstrou preocupagdo com a gestdo da empresa, no que tange as
ferramentas desenvolvidas para auxiliar a gestao dos projetos.

Esta percepcao nos faz concluir que, embora a relagdo com a Petrobras seja dotada
de alto teor burocratico, ha espaco para que as empresas de servicos de engenharia
possam moldar sua estrutura técnica e administrativa, adotando praticas de atuacao
e gestao que possam conferir-lhes maior vantagem competitiva.

8.1 CONFRONTANDO HIPOTESES E RESULTADOS

Para responder a questdo da pesquisa foram identificadas duas proposi¢des, que

serdo agora confrontadas com os resultados alcancados na pesquisa:

Proposicao 1 — Dada as exigéncias cadastrais e contratuais da Petrobras, as
empresas de servicos de engenharia sdo obrigadas a proceder com mudancgas
técnicas, organizacionais e estruturais para se adequarem ao perfil dos fornecedores

da contratante.

Considera-se que a proposicao 1 foi confirmada. Em todas as empresas analisadas
foi identificado o crescimento da estrutura fisica, o aumento no numero de
contratagcbes de mao-de-obra especifica, 0 aumento no numero de rotinas e
procedimentos e, por consequéncia, o0 aumento do numero de capacitacdes
dindmicas na empresa. Além disso, foi percebida a adequacgéo da prépria cultura das
empresas de servicos de engenharia entrevistadas, agora mais voltadas a qualidade

e a exceléncia dos servigos prestados.
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Proposicao 2 — As experiéncias obtidas através dos projetos executados para a
Petrobras sao as principais fontes para a criacdo das capacitacées dinadmicas pelas
empresas de servicos de engenharia, considerando a aprendizagem e a absorcao
do conhecimento obtido.

Considera-se que a proposigao 2 foi confirmada. Com base na analise dos projetos
realizados em cada empresa, e considerando que houve uma ordem cronoldgica na
escolha destes, é possivel afirmar que as empresas aprendem a cada novo projeto.
As experiéncias se acumulam, assim como o conhecimento é absorvido. Parte deste
conhecimento é codificado como forma de disseminar o conhecimento na
organizacao. Esta constatacdo pode ser verificada através do aumento do numero
de rotinas criadas e/ou aperfeicoadas a cada projeto realizado.

Respondendo a questdo da pesquisa: Como se da a construcao das
capacitacoes dinamicas nas empresas de servicos de engenharia, a partir das
exigéncias cadastrais e contratuais do seu principal cliente: a Petrobras?

A partir das exigéncias cadastrais e contratuais da Petrobras, as empresas de
servicos de engenharia veem-se obrigadas a promover uma reestruturacao interna e
adotar novas formas e padrées de trabalho. A construcdo das capacitagdes
dindmicas ocorre através do acumulo da experiéncia (aprendizado), do
conhecimento e da codificacdo deste conhecimento sob a forma de rotinas, que
poderdo ser revisadas sempre que necessario, conferindo maior dinamismo aos

padrbes de trabalho da empresa.

Acredita-se que este trabalho de pesquisa traga contribuicées tedricas, destinadas
ao setor de servicos de engenharia no Brasil, mais precisamente as empresas de
servicos de engenharia que atendem a Petrobras e que mostram um cenario
bastante diferente se comparado as demais empresas do setor; € a comunidade

académica, com o aumento das publicacdes acerca do tema.
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Com relacao a contribuicdo de ordem pratica, entende-se que os conceitos atrelados
as capacitacdes dinamicas e a demonstracdo da sua composicao poderao colaborar

com as empresas que desejam codificar parte do seu conhecimento.

8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

O cenario das empresas de servicos de engenharia apresentados nesta pesquisa
corresponde as empresas que mantém contratos com a Petrobras, ndo sendo
prudente adotar as caracteristicas aqui apresentadas para as demais empresas do
setor.

E esperado que a gestdo de projetos seja competéncia basica das empresas de
servicos de engenharia. Por esse motivo, seus conceitos e caracteristicas ndo foram

aprofundados nesta pesquisa.

Os softwares e aplicativos sdo apresentados como rotinas criadas pela empresa,
nao sendo foco da pesquisa o aprofundamento das suas caracteristicas técnicas.

8.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As empresas de servicos de engenharia sdo pouco exploradas pela literatura,
excecao feita aquelas associadas a grandes construtoras que, eventualmente,
aparecem como objeto de estudos de caso. Conforme citado no inicio do texto, o
Brasil dispde de poucas informacdes sobre o setor de servicos de engenharia, o que
limita sobremaneira uma visdo mais abrangente do setor. A existéncia de trabalhos
dedicados a este setor poderia contribuir para o aprofundamento teérico do tema e
para a discussao dos casos, corroborando ou contrapondo os resultados deste

estudo.
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As possibilidades de pesquisa vislumbradas a partir deste trabalho sugerem novos
estudos que visam a ampliagdo do conhecimento acerca do setor de servicos de

engenharias:

e Obedecendo aos mesmos preceitos das pesquisas da fase 1 deste trabalho,
realizar um estudo quantitativo e qualitativo nas empresas de servicos de
engenharia que nao tenham contratos com a Petrobras, de modo a obter uma

comparagdo dos cenarios encontrados;

e Propor um conjunto de indicadores quantitativos que possam refletir a
situacdo das empresas de servicos de engenharia, além dos dados do
emprego e do empregador.
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APENDICE 1 - Roteiro de levantamento de campo (fase 1)

1. Ha quanto tempo a empresa tem relagbes contratuais de fornecimento e
prestacao de servigcos com a Petrobras?

2. Quais as principais exigéncias, ou requisitos, da Petrobras, para que a
empresa de engenharia esteja apta a participar das concorréncias /
licitacbes?

3. A que se atribui 0 ganho dos contratos, além da competéncia técnica e preco?

4. Houve alguma mudanca estrutural na empresa devido aos contratos com a
Petrobras? Criou-se alguma atividade ou ferramenta especifica para atendé-
los?

5. Ha contratacdes especificas para os projetos da Petrobras?
6. O que a empresa aprendeu com a Petrobras, e como foi o0 aprendizado?

7. Desenvolvimento e experiéncia com a Petrobrds sao fatores qualificadores
e/ou ganhadores de pedidos junto a outros clientes / mercados?

8. O que a empresa tem feito, ou pensa fazer, para manter as relagcbes com a
Petrobras?

9. Se hoje a Petrobras retirar esta empresa do cadastro de fornecedores, qual
seria o impacto?

10.Quais as expectativas da empresa para o futuro?
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APENDICE 2 — Roteiro de levantamento de campo (fase 2)
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