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RESUMO

MARTINEZ, Amanda Carmo Pena. Gestdo do Conhecimento: Gerenciamento das LicOes
Aprendidas em Projetos de Engenharia para a Indastria de Oleo e Gas. Orientadora: Suzana
Borschiver. Rio de Janeiro: UFRJ/ EQ, 2013. Dissertagdo (Mestrado em Tecnologia de Processos

Quimicos e Bioquimicos).

O conceito de Gestdo do Conhecimento parte da premissa que todo conhecimento
desenvolvido em uma organizagdo, seja por meio do capital intelectual de seus
colaboradores ou nos processos existentes na empresa, pertencem a mesma. Por esta
razao, as organizagoes precisam estabelecer meios para reter esse conhecimento.

Neste contexto, este trabalho reune os principais conceitos de gestdo do conhecimento
com énfase em gerenciamento de licdes aprendidas em projetos anteriores, visando
reforgcar a importancia deste processo como fonte para a retencdo do conhecimento,
aprendizagem e melhoria dos processos existentes em uma organizagdo. Além disso,
buscou-se ressaltar que esta pratica de gestdo de ligbes aprendidas viabiliza a
identificagdo de erros e acertos vivenciados em um determinado projeto permitindo a
analise de possiveis solugdes e alternativas para que situagdes similares com impacto
negativo ndo venham a ocorrer bem como boas praticas possam ser propagadas em
projetos futuros. Para comprovar os beneficios do processo de gestdao de ligdes
aprendidas, foi aplicado um estudo de caso que consistiu na analise da metodologia
utiizada por uma organizacdo que executa projetos de engenharia para plantas
Industriais de Oleo e Gas de forma propor melhorias no método adotado, baseando-se
no modelo do ciclo PDCA. Indicadores de desempenho também foram propostos como
forma de assegurar o monitoramento eficaz deste processo. Adicionalmente, foi
aplicada uma pesquisa interna junto aos colaboradores através de um questionario para
avaliar a cultura organizacional voltada para o tema, onde apesar de ter sido
identificada a necessidade de melhorias no fluxo de trabalho, foi possivel constatar que
os colaboradores compreendem a relevancia e beneficios do processo e estédo
dispostos a contribuir com o compartilhamento interno de informagdes. Este resultado
foi bastante positivo, pois a chave do sucesso do processo de gestdo de licoes
aprendidas esta relacionado ao envolvimento da forga de trabalho para que ocorra a

transferéncia do conhecimento na organizagao.

Palavras-chaves: ligbes aprendidas, conhecimento, gerenciamento, projetos.



ABSTRACT

MARTINEZ, Amanda Carmo Pena. Knowledge Management: Lessons Learned Management in
Engineering Projects for Oil and Gas Industry. Advisor: Suzana Borschiver. Rio de Janeiro: UFRJ/ EQ,

2013. Dissertation (Mestrado em Tecnologia de Processos Quimicos e Bioquimicos).

The Knowledge Management concept assumes that all the knowledge developed within
an organization, whether through the intellectual capital of its employees or through
existing internal processes, belongs to the employer. For this reason, it is crucial that
organizations should find a way to retain that knowledge.

On that regard, this work contains key knowledge management concepts with an
emphasis on lessons learned management in projects, and aims at reinforcing the
importance of this process as a source for knowledge retention, as well as for learning
and process improvement in organizations. Additionally, this study tried to stress that
such lessons learned management practice enables the identification of successes and
failures experienced in a project and allows an analysis of possible solutions and
alternatives which ensure that similar situations with a negative impact will not occur
again and that good practices can be disseminated in future projects.

To demonstrate the benefits of lessons learned process management, a case study was
applied. Thus study consisted of analyzing the methodology used by an organization
that performs engineering projects for industrial Oil & Gas plants in order to suggest
improvements to the method used based on the PDCA cycle model.

Performance indicators were also proposed so as to ensure the effective monitoring of
this process. In addition, an internal survey was applied to employees by using a
questionnaire to assess organizational culture focused on the subject matter of this
study. According to this survey, although the need for improvements in the workflow had
been identified, it was verified that employees are aware of the relevance and benefits of
the process and are willing to share internal information.This result was very positive, as
the key of the success of management lessons learned is related to the workforce's

commitment to transferring knowledge throughout the organization.

Keywords: lessons learned, knowledge, management, projects.
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CAPITULO 1: INTRODUGCAO

1.1 APRESENTACAO E IMPORTANCIA DO ESTUDO

A importancia da Gestdo do Conhecimento para a potencializagdo das vantagens
competitivas de uma empresa tem recebido destaque nos ultimos anos. Entretanto,
somente recentemente vem sendo dada atencdo para aspectos relacionados as
limitagdes do gerenciamento do conhecimento nos ambientes de projetos. Este cenario
€ bastante positivo, principalmente pelo fato de como um projeto da empresa cada vez
mais nao é visto como um modo de organizagdo, mas também um conjunto de

processos complexos para o desenvolvimento de novos produtos e inovacgao.

Alguns pesquisadores da area (REICH et al, 2011) definem a Gestado do Conhecimento
no contexto de um projeto como o gerenciamento de atividades compostas por 3
dimensdes: Estoque de Conhecimento, Ambiente Favoravel e Praticas de
Conhecimento. Como resultado final desta Gestao estabelece-se a relagdo de “ganha-
ganha” entre a organizagdo e os seus recursos humanos, pois todos os colaboradores
que contribuem para esse sistema podem usufruir do conhecimento presente na

empresa.

Vivemos em um tempo em que o ritmo de mudancgas é cada vez mais rapido, razao
pela qual a sobrevivéncia das organizagdes nesta nova era depende, substancialmente,
de saber gerir adequada e sinergicamente o conhecimento das pessoas, para obter

melhores performances.

As empresas lideres do mercado compreenderam que, para manter a competitividade,
€ imprescindivel conhecer e monitorar o ambiente em que a empresa esta inserida,
bem como o conhecimento organizacional capaz de promover solugbes ageis e
eficientes. Aplicando processos que permitam a Gestdo do Conhecimento, estas
empresas ja estdo obtendo excelentes resultados. Este novo desafio de gerir negocios,

onde a empresa depende cada vez mais do seu capital humano, significa levar em
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consideragao fatores tecnolégicos, comportamentais, politicos e sociais, que interferem
de maneira diferente quando observado o resultado de analises feitas em empresas

multinacionais, nacionais ou publicas.

Para obter vantagem competitiva sustentavel, neste ambiente complexo que sofre
profundas transformacdes, as empresas desviaram seu interesse por capital, matéria-
prima e tecnologia e passaram a buscar o conhecimento e inovagao. Os sinais desta
busca podem ser observados na crescente exigéncia dos clientes, na reinvengao dos
processos de negocios, nos novos modelos organizacionais, na preocupagao com a
avaliagdo do Capital do Conhecimento' das organizagdes, na evolugao da tecnologia da
informacdo, na mobilidade das pessoas talentosas e no surgimento de uma nova
mentalidade gerencial. Muitas organizagdes ja estdo mapeando e classificando o
conhecimento como um tipo de ativo que pode gerar riguezas quando se caracteriza
seu papel em cada negdécio. Para aproveitar esse potencial de geragao de riquezas,
muitos estdo promovendo intercambios de conhecimento generalizados. Este
intercambio esta exigindo a definigdo de estruturas organizacionais e a definicdo de
sistemas que facilitem o trabalho conjunto, promovendo a interagédo entre colaboradores
e todos os parceiros de negocios — a organizagao, seus clientes, fornecedores, 6rgéo

reguladores e até mesmo concorrentes (STEWART, 1998).

Neste cenario, boas iniciativas e praticas para a Gestao do Conhecimento oferecem
beneficios que permitem a sustentabilidade das vantagens competitivas em relagao a
concorréncia para as organizagdes que as empreendem. Dentre os beneficios de uma
boa gestdo de conhecimento, pode-se também destacar. o aumento do nivel de
produtividade e consequente reducao nos custos de produg¢do, melhoria nos processos
e desempenho das organizagdes, aumento da qualidade dos produtos e/ou dos
servigos prestados, processos de tomadas de decisdo mais eficientes e com melhores

resultados, entre outros.

'Capital do Conhecimento é o valor do conhecimento detido por uma organizacdo que faz com que ela seja reconhecida como
parceira preferencial na condugdo de negdcios. Este conhecimento pode estar presente na mente dos funcionarios, nos sistemas
informacionais que mantem a estrutura organizacional ativa, ou na mente dos parceiros com os quais a organizagao se relaciona.
(Stewart, 1998).
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Considerando o mercado de empresas que desenvolvem projetos de engenharia para a
Industria de Oleo e Gas, a estratégia ndo deve ser diferente. A competitividade é
elevada e a margem de lucro nos projetos € cada vez mais restrita, visto que o produto
final gerado nestes tipos de projetos sdo documentos técnicos que dependem
integralmente do conhecimento tacito existente em seus recursos humanos. Cabe
ressaltar que estes recursos precisam ser capacitados para que erros e retrabalhos
sejam minimizados e, portanto, representam um custo elevado nas despesas das

empresas que atuam nesta area de negaocio.

Desta forma, o principal desafio € assegurar que todo o conhecimento gerado e
fomentado em uma organizagdo ndo se perca. Algumas organizagbes fazem o uso
somente de politicas de recursos humanos por meio de recompensas financeiras e
investimentos em treinamentos para promover a satisfagdo dos colaboradores e assim
assegurar a retencdo dos mesmos na empresa. Entretanto, este caminho néo é o
suficiente. Para garantir que o conhecimento gerado seja retido na organizagéo e
transferido pelos colaboradores se faz necessario estruturar e sistematizar a forma
como a Gestdo do Conhecimento sera coordenada na empresa. Importante destacar
que a maior dificuldade para a implantacdo e operacionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento em uma organizagéo esta associada a mudanga de cultura, ou seja,
incentivar os colaboradores que contribuam para a disseminacdo do conhecimento

entre todos os niveis da empresa.

Portanto, definir praticas que permitam uma gestao eficiente do conhecimento de uma
organizacao é o caminho a ser perseguido. Uma das praticas que pode ser adotada
pelas organizagcbes para fomentar o compartihamento de informag¢des entre os
colaboradores visando minimizar os riscos e incertezas em um novo projeto é o uso de
uma ferramenta para a gestdo de Ligdes Aprendidas. O objetivo deste processo é
identificar situagdes que trouxeram impactos negativos em projetos anteriores para que
acdes sejam tomadas a fim de evitar reincidéncia do problema bem como poder
aprender com boas praticas adotadas que possam ser propagadas nos novos projetos.

Essa informacédo adquirida deve ser transformada efetivamente em conhecimento e
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distribuida de forma acessivel aos colaboradores, passando a mesma a ser um ativo

intangivel da organizacgao.

Entretanto, nem sempre as organizagbes dao atencdo e tratativa adequada e/ ou
sabem como proceder com as informacgdes levantadas, ndo aproveitando os beneficios
que essa gestdo quando bem estruturada pode trazer para os resultados em projetos

futuros.

Visto este cenario, onde a competitividade é elevada e as margens de lucro cada vez
mais espremidas, o desafio aumenta a cada dia em realizar um gerenciamento eficaz
dos projetos. Para tal € necessario, além de criar mecanismos para reter sua for¢a de
trabalho, estabelecer praticas de gestdo para que todo o conhecimento gerado na
organizagao seja internalizado de forma a aumentar o nivel de produtividade e

consequentemente obterem resultados financeiros satisfatorios nos projetos.

Este trabalho busca identificar nas referéncias bibliograficas sobre o tema os
mecanismos adotados pelas organizagdes para assegurar a gestdo do conhecimento
nas mesmas bem como, em especifico, analisar o processo de gestdo de licbes
aprendidas em projetos que € uma das formas de se reter o conhecimento gerado.
Além disso, sera analisada a metodologia de trabalho de gestao de licbes aprendidas
adotada por uma empresa que desenvolve projetos de engenharia na area de 6leo e

gas bem como avaliada a cultura existente nesta organizagao para o tema.

Com este trabalho, pretende-se contribuir com a definicdo de uma proposta de melhoria
do processo de gestdo de licdes aprendidas de forma torna-lo cada vez mais eficaz e
que de fato possa agregar valor para esta organizagao. Além disso, coletar informacgdes
que reforcem a relevincia da adogdo deste tipo de processo nas empresas de
engenharia cujo principal bem é o capital intelectual existente no seu corpo de trabalho

(recursos humanos).
1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho.
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1.2.1 Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em propor melhorias para a metodologia de
gestdo das licdes aprendidas utilizada por uma empresa que desenvolve projetos de
engenharia para a industria de 6leo e gas (onshore e offshore) de forma que possa

trazer um beneficio para a mesma.
1.2.2 Especificos

A elaboragdo de uma metodologia adaptada para a gestdo das ligdes aprendidas de
uma organizagao utilizada como estudo de caso deste presente trabalho envolve os

seguintes objetivos especificos:

e Efetuar uma revisao bibliografica sobre os conceitos de projetos de engenharia,
gerenciamento de projetos, gestdo do conhecimento e gestdo de ligdes
aprendidas;

e Analisar o processo de gestao de licdes aprendidas em projetos de uma empresa
utilizada como estudo de caso;

e Analisar a cultura organizacional dos colaboradores desta empresa mensurando
o nivel de comprometimento dos mesmos com este processo através de uma
pesquisa interna;

e Propor uma metodologia de trabalho para melhorar o processo de gestado de

licoes aprendidas nesta organizagao.
1.3 ESTRUTURA DO ESTUDO

A fim de atingir os objetivos estabelecidos, este estudo encontra-se organizado em 6

capitulos.

No primeiro capitulo apresenta-se o objetivo do trabalho, a sua importancia, os

objetivos a serem alcancados e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo encontram-se os conceitos de projetos de engenharia, gestao do

conhecimento, gerenciamento de projetos e gestdo de licdes aprendidas para que haja
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o entendimento da relevancia do processo de gestao de licdes aprendidas em uma
organizacao cujo principal ativo é o conhecimento existente em seu corpo técnico
(colaboradores) e que precisa ser retido na mesma. Além disso, esse capitulo faz uma
abordagem das diferentes formas de reter o conhecimento gerado dentro de uma

organizagao.

No terceiro capitulo € apresentado um estudo de caso de uma organizagdo que
desenvolve projetos de Engenharia para a Industria de Oleo e Gas e que possui um
processo estabelecido para a Gestao de Li¢des Aprendidas provenientes dos projetos
executados pela empresa. E apresentada a metodologia de trabalho adotada por esta
organizagao para conduzir o processo de gestdo de licbes aprendidas e também é
proposta uma pesquisa com a participacdo de funcionarios de forma avaliar a

compreensao existente para o tema.

No quarto capitulo é realizada a analise da eficacia deste processo através dos dados
existentes no banco de dados da organizagao bem como no resultado obtido na

pesquisa proposta.

No quinto capitulo é apresentada uma proposta de melhoria para o processo de Gestao
de Ligdes Aprendidas considerando o modelo do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) e
com um foco na aplicagao de ferramentas da Qualidade para definigdo e priorizagao de
agdes mitigatorias ou promotoras (FMEA, GUT, 5 Porqués e 5W + 2H) provenientes de

licobes aprendidas de projetos de engenharia.

No sexto capitulo deste trabalho sdo apresentadas as conclusdes gerais e as limitagcbes
da presente dissertagdo, assim como sdo exibidas propostas para a continuidade do

estudo.
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo € apresentar os principais conceitos tedricos relacionados aos
temas de Gerenciamento de Projeto e Gestdo do Conhecimento de forma
contextualizar a relevancia do processo de Gestao de Li¢gdes aprendidas dentro de uma
organizacdo que desenvolve projetos de Engenharia para Industria de Oleo e Gas

(Onshore ou Offshore).
2.1 PROJETOS DE ENGENHARIA

A industria de Oleo e Gas caracteriza-se por uma série de atividades que separam a
area de exploragado e produgdo do petréleo bruto e gas natural e o consumo final de

produtos refinados do petréleo. Desta forma, a industria do petréleo se divide em:

Upstream: Engloba as atividades de busca, identificacdo e localizagdo das fontes de
6leo, e ainda o transporte deste Oleo extraido até as refinarias, onde sera

processado. Caracteriza-se pelas atividades de:

1. Exploragao

2. Explotacao

Downstream: Corresponde a fase de logistica, ou seja, engloba desde o transporte dos
produtos da refinaria até os locais de consumo. Compreendendo o transporte,

distribuicdo e comercializagao. Caracteriza-se pelas atividades de:

3. Refino
4. Transporte
5. Distribuicao

Importante destacar que as atividades de exploracédo e producao podem ser realizadas

onshore (em terra) ou offshore (no mar).
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Industria Onshore:
Composta por:

= Refinarias

» Petroquimica
Indastria Offshore:
Composta por Plataformas de Petréleo do tipo:

= Plataformas Fixas

» Plataformas Auto-Elevaveis

» Plataformas Semi-Submersiveis

» Plataformas de Pernas Atirantadas (TLP)
= Navios-Sonda

» FPSO

Da elaboragao a execugéao de um projeto de engenharia na industria de 6leo e gas, seja
para a area onshore ou offshore 0 mesmo passa por diversas etapas, apresentando
como caracteristica a multidisciplinaridade, ou seja, em todas as fases do
empreendimento se torna imprescindivel a participagdo integrada das diferentes
disciplinas necessarias para a execugao do mesmo, tais como: Processo, Arranjo &
Tubulacdo, Mecanica ou Maquinas/ Equipamentos, Civil, Instrumentacao, Elétrica, entre

outras.

O ciclo de vida de uma planta pode ser dividido em 6 fases principais: projeto
conceitual, engenharia basica, engenharia de detalhamento, construcdo e
comissionamento, assim como gerenciamento de ativos, manutencdo e revamps. O
projeto conceitual e FEED (Front End Engineering Design), fase intermediaria e
opcional entre o projeto basico e o detalhamento, constituem a parte do ciclo de vida de
impacto mais significante no custo (MARQUARDT & NAGL, 2004).
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Segue abaixo uma breve descri¢ao das principais etapas de um projeto de engenharia

para industria de 6leo e gas onshore ou offshore:

e Projeto de Engenharia _Conceitual: Serve para identificar a viabilidade

técnica econdmica do projeto e marcara a pauta para o desenvolvimento da engenharia
basica e de detalhamento. Baseia-se nhum estudo prévio (estudo de viabilidade) e na
definicdo dos requerimentos do projeto.

e Projeto de Engenharia Basica: Esta etapa deve promover o nivel de informagao

suficiente para assegurar uma adequada estimativa do custo do empreendimento.
Nesta fase sao definidas, através principalmente da disciplina de Processo, e tendo em
vista a base de projeto, as diretrizes basicas a serem seguidas pelas demais disciplinas
na etapa seguinte. Sao definidos os parametros operacionais do processo, nos quais
sao realizadas as memorias de calculo dos equipamentos e tubulagdes, definidas as
variaveis de processo para determinagado dos instrumentos necessarios para o controle
e automacgao do processo, sistemas de seguranca a serem implementados. E também
definido o arranjo (disposicdo) dos equipamentos nas areas disponiveis, as
necessidades de modificagdes ou inclusdo de novas estruturas, a selecdo de materiais
e dimensionamento preliminar (didmetros) de tubulagdes, as necessidades de
alteracbes ou inclusdes de novos equipamentos ou sistemas elétricos, o
dimensionamento preliminar de sistemas de ventilagdo e ar condicionado, dentre
outros.

e Projeto de Pré-Detalhamento ou FEED: Entre o projeto basico e o detalhamento do

mesmo, a nova etapa de analise de consisténcia do projeto basico, inaugurada pelo
FEED, representa um grande avango em todo o processo. Além de resolver falhas no
basico, antes de chegar ao detalhamento tem-se a estimativa mais precisa do valor do
empreendimento. Os estudos de investimento realizados nas etapas do Projeto
Conceitual e Basico sdo confirmados / consolidados nesta etapa com redugao das
possiveis incertezas que possam advir das anteriores. Realiza-se o Pré-Detalhamento,
envolvendo todas as disciplinas da Engenharia, baseando-se na documentagéo
elaborada no Projeto Basico, emitindo-se listas de materiais com as descri¢cdes

principais de suas caracteristicas operacionais, construtivas e quantitativas.
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Esta etapa reune documentos com informacdes de maior precisdo. Sao esses 0s
produtos do FEED (Front End Engineering Design), modalidade de servigo adotada
pela Petrobras, seguindo a tecnologia do PMI (Project Management Institute) e que vem

sendo utilizada por empresas privadas com metodologia semelhante.

e Projeto de Detalhamento: Nesta fase, com as diretrizes ja estabelecidas pelo projeto

basico, as disciplinas realizam o detalhamento do projeto de acordo com os
conhecimentos especificos de cada area, encaminhando o projeto para a fase final, a
qual se antecipa a fase de construgao e montagem. Vale ressaltar que nesta fase é
imprescindivel a integracao entre todas as disciplinas envolvidas no projeto.

e Construcdo: E a etapa de execucdo de todas as etapas do projeto previamente
elaborado no espaco fisico que o mesmo foi planejado.

e Comissionamento: E o processo de assegurar que os sistemas e componentes de

uma edificagdo ou unidade industrial estejam projetados, instalados, testados, operados
e mantidos de acordo com as necessidades e requisitos operacionais do proprietario. O
comissionamento pode ser aplicado tanto a novos empreendimentos quanto a unidades

e sistemas existentes em processo de expansao, modernizag&o ou ajuste.

Uma unidade industrial tem um ciclo de vida de 50 a 60 anos, conforme ilustrado na
Figura 1, sendo a duragéo da fase de projeto até a partida da planta de 2 a 5 anos. Isso
se torna significativo porque normalmente 30 a 40% do total de custos do ciclo de vida
de uma instalagao ocorrem nestas duas primeiras fases e 60-70% na terceira fase (em

dolares constantes, i.e., sem considerar inflagdes e deflagdes) (NIST, 2004).
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Operagio e Manutengao

Comissionamental
Partida

v Construgds

Cklo de Yida de Unidadss da Proceses

Projets /
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" " Y

Frojeto B

Projeta
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1-Z onos 1-Fanca & — B Anae

Figura 1: Fases do Ciclo de Vida de uma planta Quimica
Fonte: DOMINGOS, 2010.

Para obter sucesso em um projeto desta dimenséo, é fundamental o uso de técnicas de
Gerenciamento de Projetos. Devido ao numero de pessoas envolvidas, a complexidade
técnica, a multidisciplinaridade de engenharias relacionadas, os prazos cada vez mais
curtos, os custos cada vez mais otimizados, dentre outros fatores, é necessario ter um
grupo chamado de Coordenacdo, responsavel pelo gerenciamento do projeto. E a
Coordenacao quem responde pelo projeto ao cliente final. Este grupo deve ser suprido
de informagdes diariamente pelo grupo de Planejamento, Monitoramento e Controle de
Projeto, responsavel pela elaboragdo do cronograma do projeto, sua atualizagéo e

divulgagéao, dentre outras atividades.

O item a seguir fara uma abordagem sobre o Gerenciamento de Projetos e suas areas

de conhecimento.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.21 Definicao de Projetos

Os trabalhos desenvolvidos dentro de uma organizagdo, em sua maioria, sao
executados por pessoas, tem sua execugao restringida pela limitagdo de recursos e sé&o
planejados, executados e controlados. Ao contrario das operagdes de unidade
industrial, que possuem carater continuo e repetitivo, um projeto consiste em qualquer
conjunto de atividades ou tarefas que tenha um objetivo especifico a ser atingido, de

acordo com certas especificagdes (KERZNER, 2009).

Segundo a metodologia do PMI (PMBOK 2008, Quarta Edigdo) um projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua
natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. Cabe destacar que
temporario ndo significa necessariamente de curta duragdo e que a maioria dos

projetos sao realizados para criar resultados duradouros.

Cada projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo. Embora elementos
repetitivos possam estar presentes em algumas entregas do projeto, essa repeticdo nao

muda a singularidade fundamental do trabalho do projeto (ibid.).

Um esforgo de trabalho continuo é geralmente um processo repetitivo porque segue os
procedimentos existentes de uma organizagdo. Por outro lado, devido a natureza
exclusiva dos projetos, pode haver incertezas quantos os produtos, servigcos ou
resultados criados pelo projeto. As tarefas podem ser novas para a equipe do projeto, o
que demanda planejamento mais dedicado do que outro trabalho rotineiro. Além disso,

os projetos sdo empreendimentos em todos os niveis organizacionais (ibid.).

Os projetos normalmente requerem o estabelecimento de uma organizagéo
diferenciada da estrutura normal da empresa, liderada por um Gerente de Projeto, a
alocagao de recursos de infraestrutura, humanos e financeiros de forma dedicada ao
projeto e a implantacdo de ferramentas de planejamento, monitoramento e controle

para assegurar o cumprimento das metas de prazos, custos e qualidade.
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Os objetivos de uma organizagao sao traduzidos em estratégias, as quais sao
implementadas por meio de projetos. O planejamento estratégico € uma técnica
corporativa que proporciona a analise do ambiente de uma empresa, identificando suas
oportunidades, ameacgas, pontos fortes e fracos para que saia de seu estado atual
(missdo) e chegue ao estado esperado (visdo). As agbdes necessarias para essa
transicdo normalmente séo realizadas através de projetos. Atividades como identificar
as necessidades de mercado, desenvolver um plano de acdo, controlar mudancgas,
garantir qualidade, controlar qualidade e gerar resultados sao intrinsecas de estratégia
e projetos. As organizagbes buscam o tempo todo o ponto de equilibrio entre a
estratégia (0 que se pretende), os processos (a rotina) e os projetos (agbes de
mudanca) (VALLE et al, 2007).

Os projetos podem envolver todas as areas e niveis de uma organizagédo, gerando
produtos e/ou servigos para clientes internos e/ou externos. Alguns exemplos de
projetos sao citados a seguir (PACHECO, 2009):

e Lancamento de um novo produto ou servico;

e Construgdo de uma garagem;

e Desenvolvimento de um software;

¢ Implantacdo de uma nova tecnologia;

e Realizagdo de uma viagem;

e Publicagcdo de um livro;

e Organizagdo de um evento (festa, reunido, congresso, torneio esportivo, dentre
outros);

¢ Planejamento e implementagdo de uma mudanga organizacional;

e Pesquisa de um novo produto;

e Construgcdo de um edificio;

e Implantacdo de um novo treinamento para os funcionarios;

e Construcdo de um complexo industrial;

e Construcido de uma plataforma de petroleo;

e Construcdo de uma piramide.
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Por terem datas de inicio e término definidas, ndo sdo exemplos de projetos

procedimentos continuos e repetitivos em uma organizagdo, como:

e Fabricagdo de um carro;

e Compra de materiais;

e Venda de produtos;

e Pagamento de fornecedores;

e Gerenciamento da rede de computadores;

e Manutengao de uma planta industrial.

2.2.2 Definicdo de Gestao de Projeto

Ao mesmo tempo em que a globalizagao torna os mercados mais competitivos, o cliente
moderno passa a ter mais opgbes e a ser mais exigente. Para que as empresas
oferegam produtos com maior qualidade e a pregos mais competitivos, € necessario
aplicar praticas de gerenciar projetos de forma mais profissional e planejada. Nos
ultimos anos, algumas empresas tém despertado para a importancia de gerenciar seus
projetos de maneira mais eficiente e, como consequéncia, as mesmas tém observado
sensiveis melhoras no seu desempenho. Para auxiliar os gerentes nesta pratica, uma
nova disciplina esta em ascensao: o Gerenciamento de Projetos. Com as constantes
fusdes e aquisigdes de empresas no atual mundo globalizado, o gerenciamento de
projetos multinacionais sera um dos grandes desafios da proxima década (KERZNER,
2009).

Embora o tema gerenciamento de projetos seja relativamente recente, estudos mostram
que ele vem sendo estudado ha muitos anos, e todo esse conhecimento acumulado

permitiu sua evolugdo com precisao.

Segundo John Nicolas (apud PEREIRA, 2011, p. 23), reconhecido professor nas areas
de Sistemas de Informacgao e Gestao de Operagdes da Loyola University em Chicago, a
Gestao de Projeto esta claramente associada aos programas de criagdo de misseis e
visitas espaciais que ocorreram por volta do ano 1960, tendo, no entanto, aparecido em

um periodo anterior a este.
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E provavel que alguns elementos de Gestdo de Projeto tenham aparecido primeiro em
grandes construgdes, como o caso das Piramides do Egito ou os famosos aquedutos
romanos. Estas técnicas foram evoluindo e aplicadas de diversas formas a grandes

projetos de construcao de edificios navios (PMBOK 2008, Quarta Edigéo).

Normalmente, as técnicas tradicionais de gestdo sdo bem sucedidas quando aplicadas
a produtos normalizados, mas revelam-se muito ineficientes quando aplicadas a criacao

de maquinas ou ferramentas especializadas.

No inicio do século XX, alguns gestores verificaram que as técnicas que usavam na
construgdo podiam também ser aplicadas no planejamento e controle da criagado de
novos produtos. Durante a 1% Guerra Mundial foi desenvolvida a técnica de
calendarizacao e monitoracdo chamada Gantt Chart e, trinta anos mais tarde, foi criada
a técnica de visualizacdo em rede de processos industriais com o nome de Process
Flow Diagrams. Ambas as técnicas sao hoje muito comuns para a Gestdo de Projetos
(PEREIRA, 2011).

Por volta de 1950, o aumento do tamanho e da complexidade de muitos projetos
provaram que o uso destas técnicas seria insuficiente ou inadequado. Em particular, a
criacdo de sistemas de armamento, como avides de guerra, misseis e navios, provou
que os métodos até entdo existentes ndo eram adequados, o que fazia com que estes
projetos tivessem custos de implementagdo muito superiores ao estimado, bem como

tempos muitos diferentes do inicialmente previsto (ibid.).

Como respostas as deficiéncias ou insuficiéncias técnicas de Gestdo foram criadas
duas novas técnicas baseadas no conceito de rede de trabalho, com vista a melhoria do
planejamento e do controle dos projetos: PERT (Programa Evaluation and Review
Technique) e CPM (Critical Path Method). Uma década mais tarde, estes métodos
foram combinados com a simulacdo por computador e criou-se o método GERT
(Graphical Evaluation and Review Technique) para permitir uma analise de

calendarizagao mais realista (ibid.).



Capitulo 2: Fundamentacao Tedrica 18

Importante ressaltar que ainda na década de 50, os computadores e sistemas de
processamento de dados proporcionaram um aumento de capacidade de
manuseamento de grandes quantidades de informac&o, o que permitiu uma melhoria

substancial da gestdo de grandes projetos.

Os métodos de calendarizagao foram melhorados de foram poderem integrar o custo
com o tempo, dando origem a técnica PERT/ COST, para controle dos custos integrado

com a calendarizagao dos projetos.

Nas ultimas décadas tem-se assistido a criagcao de sistemas por computador para apoio
a Gestado de Projeto - desde sistemas centralizados a sistemas embebidos passando

por ferramentas para gestao de multiplos projetos.

Como tendéncia atual, as organizagbes estdo neste momento criando areas
especializadas para apoio a Gestao de Projetos: sdo os chamados Project Management
Offices (PMO) ou gabinetes de projetos. Estas areas organizacionais, tal como a area
da Qualidade de uma organizagdo, preocupa-se com a criagdo de uma metodologia
adaptada as necessidades da organizagao e o fornecimento de técnicas e ferramentas
customizadas, para que os gestores de projetos possam gerir os seus projetos de forma

mais bem sucedida.

Estudos como o do Standish Group em 2004 (SOTILLE et al, 2007), indicam que
somente 29% dos projetos mundiais sdo bem-sucedidos ao cumprir 0 orgamento,
cronograma e qualidade planejados. Entretanto, os mesmos estudos indicam uma taxa
de sucesso de 75% para projetos que empregam os conceitos modernos de
gerenciamento de projetos (PACHECO, 2009).

A Gestao de Projetos € aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender seus requisitos (PMBOK 2008, Quarta
Edicdo). O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicagdo e integracao
apropriada dos 42 processos agrupados logicamente abrangendo os seguintes 5

grupos:
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Iniciacdo: sdo processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova
fase de um projeto existente através da obtencao de autorizagdo para iniciar o
projeto ou fase;

Planejamento: s&o processos realizados para definir o escopo do projeto, refinar
0s objetivos e desenvolver o curso de agao necessario para alcangar os objetivos
para os quais o projeto foi criado;

Execucdo: sdo processos realizados para executar o trabalho definido no plano
de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificagbes do mesmo;
Monitoramento e Controle: s&o processos necessarios para acompanhar, revisar
e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as areas nas
quais serao necessarias mudangas no plano e iniciar as mudancas
correspondentes;

Encerramento: sdo os processos executados para finalizar todas as atividades
de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a

fase.

A Gestao de Projeto aplicada ao longo destes grupos de processos preocupa-se com o

trabalho de um projeto, que tipicamente se caracteriza por:

Balancear ambito, tempo, custo, risco e qualidade;
Gerir stakeholders com necessidades, expectativas, poder e capacidade de
influéncia;

Explicitar os requisitos identificados.

Quanto mais o Gestor de Projeto e sua equipe conhecerem o projeto, mais facilmente o

poderao gerir. Por essa razédo o objetivo da Gestdo de Projeto é conduzir o projeto ao

seu sucesso, através de uma abordagem estruturada adotando um conjunto de

técnicas e ferramentas de modo que o projeto seja implementado de acordo com:

O ambito predefinido;
A duracéo prevista;

O custo previsto;
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e A qualidade predefinida.

Assim, € a missao da Gestao de Projeto que estes quatro elementos sejam alcangados
com sucesso, Ou seja, que o objetivo ocorra dentro das expectativas e, por isso, que a

organizagao seja previsivel.

Desta forma, gerenciar um projeto inclui:

¢ |dentificacao dos requisitos;

o Adaptacao de diferentes necessidades, preocupagdes e expectativas das partes
interessadas a medida que o projeto é planejado e realizado;

e Balanceamento das restrigdes conflitantes do projeto que incluem, mas nao se

limitam a:

Escopo
Qualidade
Cronograma
Orgamento

Recursos e

O O O O O o©o

Riscos

Cabe ressaltar que o gerenciamento de projetos € um empreendimento integrado, e
requer que cada processo de projeto ou produto seja alinhado e conectado de forma
apropriada com os outros processos para facilitar a coordenagao. Todavia, os projetos
existentes em uma organizagdo nao podem operar como um sistema fechado.
Requerem a entrada de dados da organizagao e de externos, e entregam capacidades
a organizagao. Os processos de projeto podem gerar informag¢des para aprimorar o

gerenciamento de projetos futuros (PMBOK 2008, 42 Edigao).

Segundo Thomas Stewart (apud KERZNER, 2004, p. 16), os projetos reunem e vendem
conhecimento. Nao importa qual seja a estrutura formal de uma organizagdo — sua
hierarquia funcional, matriz, ou a emergente organizagao por processos (ou horizontal),

cujas linhas de comunicagao e poder sao definidas ao longo dos processos de negdcio
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(...). O trabalho rotineiro ndo precisa de gerentes, se ndo pode ser automatizado, pode
ser autogerenciado pelos operarios. E o inexautivel livio de projetos — para melhorias

internas ou para atender ao cliente — que cria novo valor.

Para compreender a importancia da Gestdo do Conhecimento para o Gerenciamento
de Projetos, se faz necessario o entendimento de como funciona o ciclo de vida de um

projeto.

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente s&o
sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e numero sao determinados
pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s) organizagao(des) envolvidas, a
natureza do projeto em si e sua area de aplicagdo. Um ciclo de vida pode ser
documentado como uma metodologia e pode ser definido e moldado de acordo com
aspectos exclusivos da organizagdo, industria ou tecnologia empregada ao passo em
que todos projetos tém um inicio e fim definidos, as entregas e atividades especificas
conduzidas neste interim poderao variar muito de acordo com o projeto (PMBOK 2008,
42 Edicao).

Os projetos variam em tamanho e complexidade. Independente se s&o grandes ou
pequenos, podem ser mapeados de acordo com a estrutura genérica de ciclo de vida
que é frequentemente referenciada na comunicagdo com a alta direcdo ou outras

entidades menos familiarizadas com os detalhes do projeto.
A estrutura genérica do ciclo de vida geralmente apresenta as seguintes caracteristicas:

e Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor maximo
enquanto que o projeto € executado e caem rapidamente conforme o projeto é
executado.

e A influéncia das partes interessadas, os riscos e as incertezas sao maiores
durante o inicio do projeto. Estes fatores tendem a reduzir ao longo da vida do

mesmo.
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e A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem
impacto significativo sobre os custos, € mais alta no inicio e torna-se cada vez

menor conforme o projeto progride para o seu término.

A Figura 2 a seguir, apresenta um quadro de referéncia comum para comparagao de

projetos, mesmo que eles ndo sejam semelhantes.

Fase inicial {-.

Custo e pessoal —p
|
1
|
[}

Termpo —

Figura 2: Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do ciclo de vida
Fonte: PMBOK — 42 ed., 2008

Importante destacar que o ciclo de vida de um projeto é permeado pela composigao de
nove areas de conhecimento que caracterizam o gerenciamento de um projeto,

conforme o modelo proposto no PMBOK, sendo elas:

1. Gerenciamento de Integracdo do Projeto: € o nucleo do gerenciamento de projetos, e
€ composto dos processos do dia a dia com os quais o gerente de projetos conta para
garantir que todas as partes do projeto funcionem juntas.

2. Gerenciamento do Escopo do Projeto: € composto dos processos para garantir que o

projeto inclua todo o trabalho exigido, e somente o trabalho exigido, para completar o

projeto com sucesso.

3. Gerenciamento de Tempo do Projeto: € descrever os processos requeridos para o

término do projeto, garantindo que o mesmo cumpra com os prazos definidos em um
cronograma de atividades.
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4. Gerenciamento de Custos do Projeto: agrega os processos que envolvem

planejamento, estimativa, orgamento e controle de custos que serdo necessarios para a
conclusdo do projeto a partir de uma previsao orgcamentaria.

5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto: tem como os principais processos, o

planejamento da qualidade que visa identificar os padrées de qualidade relevantes para
o projeto e determinagdo de como atender a esses padrdes; a garantia da qualidade
que aplica as atividades de qualidade planejadas e sistematicas para assegurar que o
projeto empregara todos os processos necessarios para atender os requisitos; e o
controle de qualidade que realiza o monitoramento dos resultados especificos do
projeto a fim de determinar se esses resultados estdo de acordo com os padrdes
relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras para eliminar as causas de um
desempenho insatisfatério.

6. Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto: tem como base a identificagao e

documentacado de fungdes, responsabilidades e relagbes hierarquicas do projeto em
relagdo aos recursos humanos envolvidos, além da criagdo do plano de gerenciamento
de pessoal. Obtencao dos recursos humanos necessarios para terminar o projeto.

7. Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto: € a area de conhecimento que

emprega 0S processos necessarios para garantir a geragao, coleta, distribuigao,
armazenamento, recuperacao e destinacéo final das informac¢des sobre o projeto de
forma oportuna e adequada.

8. Gerenciamento de Riscos do Projeto: a necessidade de gerenciar riscos decorre,

principalmente, da consciéncia de existéncia de fatores, internos ou externos ao projeto,
cujo desencadeamento, ao longo do seu ciclo de vida, podem fazer alterar o objetivo do
mesmo. A identificacdo desses fatores e/ou das suas causas constitui uma das etapas
fundamentais, de qualquer metodologia de gestdo dos riscos. O tipo de risco, a sua
probabilidade de ocorréncia, ou 0 seu impacto sobre o projeto, variam ao longo do ciclo
de vida do mesmo, sendo por isso necessario proceder-se a identificagdo dos riscos,

em todas as suas fases.

9. Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto: é responsavel por cuidar das compras e
aquisicbes de produtos, servigos ou resultados necessarios para a realizagdo do

trabalho. A organizagdao pode ser o comprador ou fornecedor do produto, servigo ou
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resultado. O Gerenciamento de Aquisigdes do Projeto inclui os processos de
gerenciamento de contratos e de controle de mudangas necessarios para administrar

os contratos ou pedidos de compra.

A Figura 3 ilustra esses nove processos:

Gerenciamento
de Comunicacéo

Gerenciamento
de Escopo

Gerenciamento
de Risco

Gerenciamento
de Tempo

Gerenciamento
de Integragao

Sao Nove as
areas de
conhecimento

Gerenciamento
de Custo

Gerenciamento
de Aquisicoes

Gerenciamento
de Qualidade

Gerenciamento
de RH

Figura 3: Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaboragéo prépria a partir do PMBOK — 42 ed., 2008.

E no dia a dia da gest&o dos projetos que o conhecimento adquirido é trocado entre os
integrantes da equipe iniciando o processo de geracdo e disseminacdo do mesmo.
Essa pratica ndo contribui somente para o desenvolvimento do projeto em questao,
mas sim para os projetos futuros que estdo por vir. Todavia, se a organizacdo nao
estabelece praticas para fomentar e reter todo o conhecimento gerado durante a
execugao de seus projetos havera uma redugcdo dos beneficios que poderiam ser

coletados mediante esta pratica.
2.2.3 Influéncias Organizacionais no Gerenciamento de Projetos

A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais influenciam a maneira como os projetos
sdo executados. Os projetos também podem ser influenciados pelo grau de maturidade

da organizacdo em relacdo ao gerenciamento de projetos e seus sistemas de
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gerenciamento dos mesmos. Quando um projeto envolve entidades externas como
parte de joint ventures ou parcerias, ele sera influenciado por mais de uma empresa
(PMBOK — 42 ed., 2008).

2.2.3.1 Ativos de Processos Organizacionais

Os ativos de processos organizacionais incluem qualquer um ou todos os ativos
relacionados a processos de quaisquer ou todas as organizagdes envolvidas no projeto
e que podem ser usados para influenciar o sucesso do projeto. Esses ativos de
processos incluem planos formais e informais, politicas, procedimentos e diretrizes. Os
ativos de processos organizacionais também incluem as bases de conhecimento das
organizagdes, como licdes aprendidas e informagdes histéricas. Eles podem incluir
cronogramas terminados, dados sobre riscos e dados de valor agregado. Normalmente,
a responsabilidade por atualizar e adicionar aos ativos de processos organizacionais,

conforme necessario no transcorrer do projeto, cabe aos membros da equipe (ibid.).
Os ativos de processos organizacionais podem ser agrupados em duas categorias:

1. Processos e Procedimentos:

Os processos e procedimentos da organizagao para a condugao do trabalho incluem:

e Processos organizacionais padroes, como politicas (por exemplo, politica de
gerenciamento de projetos), ciclos de vida padrdao de produtos e projetos, e
procedimentos de qualidade (por exemplo, auditorias de processos, metas de
melhorias, listas de verificacdo e definicbes padronizadas de processos para uso
na organizagao);

e Diretrizes padronizadas, instrucdes de trabalho, critérios de avaliacdo de
propostas e critérios de medicdo de desempenho;

¢ Modelos (por exemplo, modelos de risco, estrutura analitica do projeto, diagrama

de rede do cronograma do projeto e contrato).
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2. Base de Conhecimento Corporativa:

A base de conhecimento organizacional corporativa para armazenamento e

recuperacao de informacdes inclui:

e Banco de dados de medi¢cao de processos usados para coletar e disponibilizar
dados de medigao de processos e produtos;

¢ Arquivos do projeto (por exemplo, linhas de base de escopo, custo, cronograma
e qualidade, linhas de base de medigdo de desempenho, cronogramas de
projeto, diagramas de rede do cronograma do projeto, registro de riscos, agdes
de resposta planejadas e impacto definido dos riscos);

e Base de conhecimento de informagdes historicas e licbes aprendidas (por
exemplo, registros e documentos de projetos, todas as informagbes e
documentacdo de encerramento dos projetos, informagdes sobre os resultados
de decisdes de selegdo de projetos anteriores e do desempenho de projetos
anteriores, assim como informacdes do esfor¢go de gerenciamento dos riscos);

e Bancos de dados de gerenciamento de questdes e defeitos, que contem o status
dos mesmos, informagdes de controle, solucdo de problemas e defeitos e
resultados de itens de agao;

e Bancos de dados de gerenciamento de configuragédo, que contem as versdes e
linhas de base de todos os padrdes, politicas, procedimentos e quaisquer outros
documentos oficiais de projetos de empresa €;

e Bancos de dados financeiros, que contem informag¢des como horas de mao de

obra, custos incorridos, orcamentos e qualquer estouro dos custos do projeto.

O item a seguir ira explorar o universo da Gestdo do Conhecimento e importancia para

0 gerenciamento de projetos de engenharia.
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento &, hoje em dia, apresentada como uma nova e importante

abordagem para resolver os problemas de competitividade e inovagdo nas
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organizagdes, e comega a ser encarada como elemento central do desempenho

organizacional.
Esta area € também vista como um processo estruturado com os objetivos de:

¢ Identificar e definir o conhecimento da organizacéo;

e Capturar o conhecimento;

e Armazenar o conhecimento;

e Manter o conhecimento;

¢ Difundir e distribuir o conhecimento entre colaboradores, clientes e fornecedores;
e Criar a rede de conhecimento da organizagdo com o objetivo de aproveitar a

vantagem competitiva do conhecimento para a tomada de decisdes eficazes.

Desta forma, a Gestdo do Conhecimento €& uma disciplina que promove uma
abordagem integrada para identificar, gerir e partilhar toda a informacéo da empresa,
incluindo bases de dados, documentos, politicas, procedimentos, bem como todo o

conhecimento ndo sistematizado e experiéncias pessoais (PEREIRA, 2011).

E a gestdo explicita e sistematica do conhecimento vital da organizacdo e esta
associada aos processos de criar, recolher, organizar, difundir, usar e explorar o
conhecimento. Portanto, é necessario trabalhar para converter o conhecimento
individual em um conhecimento corporativo de forma torna-lo disponivel para toda a
organizagao. Envolve a conexao eficiente entre quem sabe, e quem precisa saber,

convertendo conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Segundo Tiwana (2003) a habilidade das organizagdes em explorarem os seus ativos
intangiveis torna-se cada vez mais decisivo do que o proprio investimento e a gestao
dos seus ativos fisicos. Com a volatilidade e incerteza dos mercados e o aparecimento
de novas tecnologias, as organizagdes que conseguem sobreviver sdo aquelas que de
uma forma consistente, criar novo conhecimento, dissemina-lo e incorpora-lo nos seus

produtos e servicos.
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Na era poés-industrial as organizagdes que possuam sistemas internos de Gestdo do
Conhecimento e Capital Intelectual conseguem rapidamente colocar no mercado novos
produtos e servigos, criando uma forte vantagem competitiva. De acordo com Tiwana
(2003), as organizacbes que conseguirem implementar com sucesso um sistema de
Gestdo do Conhecimento, e com isso partilhar experiéncias e falhas, estdo a dar um

grande passo em termos de evolugéo e maturidade.

2.3.1 Principios sobre o Conhecimento

A historia da filosofia desde o periodo grego pode ser vista como o processo de busca
de uma resposta a pergunta “O que é o conhecimento?”. Apesar das diferengas
fundamentais entre o racionalismo e o empirismo, os filésofos ocidentais em geral
concordam que conhecimento € a “crenga verdadeira justificada”, um conceito
introduzido inicialmente por Platdo em Ménon, Pédon e Teeteto. No entanto, a definicao
de conhecimento esta longe de ser perfeita em termos logicos. Segundo essa definigéo,
nossa crenca na verdade de uma coisa nao constitui nosso verdadeiro conhecimento
dessa coisa, por isso existe uma chance, por menor que seja, de que nossa crenga
esteja errada. Portanto, a busca do conhecimento na filosofia ocidental é carregada de
ceticismo, o que induziu diversos filésofos a buscarem um método que os ajudasse a
estabelecer a verdade indubitavel do conhecimento. Eles almejavam descobrir o
“conhecimento fundamental sem prova ou indicio” sobre o qual seria possivel assentar
todo e qualquer conhecimento (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Existem duas grandes tradigbes epistemologicas na filosofia ocidental. O racionalismo
argumenta que o verdadeiro conhecimento ndo é produto da experiéncia sensorial, mas
sim de um processo mental ideal. Segundo essa viséo, existe um conhecimento a priori
que nao precisa ser justificado pela experiéncia sensorial. Ao contrario, deduz-se a
verdade absoluta a partir de uma argumentacdo racional baseada em axiomas. Por
outro lado, o empirismo alega que nao existe conhecimento a priori € que unica fonte de
conhecimento € a experiéncia sensorial. Segundo essa visédo, tudo no mundo tem uma

existéncia intrinsecamente objetiva; mesmo quando se tem uma percepgéao ilusoria. O
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proprio fato de se perceber alguma coisa é significativo. A ciéncia experimental € o
exemplo classico dessa visdo (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

Assim, as duas principais abordagens a epistemologia, o racionalismo e o empirismo,
diferem radicalmente quanto ao que contribui a verdadeira fonte de conhecimento.
Outra diferenga fundamental € o método através do qual se obtém o conhecimento. O
racionalismo alega que se pode obter o conhecimento por dedugéo, recorrendo-se a
construtos mentais como conceitos, leis ou teorias. O empirismo, por outro lado,
argumenta que o conhecimento € obtido por inducdo, a partir de experiéncias sensoriais

especificas (ibid.).

Dentro de um ambiente organizacional, compreender o conhecimento € o primeiro
passo para o gerir eficazmente. Frequentemente as organizagbes apostam na
formacao, na educagdo e no desenvolvimento da carreira dos seus colaboradores.
Todo o negdécio € um knowledge business e todo o colaborador € um knowledge
worker. Esta tendéncia e aposta das organizagdes trouxeram novos caminhos e

perspectivas para os seus colaboradores.

Seguem abaixo as principais razdes para a preocupagdo em torno da Gestdo do
Conhecimento (PEREIRA, 2011):

1. As organizagbes transformando-se em um Centro de Conhecimento e n&o um

Centro de Capital:

O conhecimento das organizagdes vem se transformando no seu principal ativo, sendo
0 Uunico input que pode apoiar a mudanga organizacional e responder as perguntas
certas antes de serem procuradas quaisquer resposta, pois sem o conhecimento deste
ativo, jamais uma empresa podera se tornar competitiva e criar produtos e servigos com
qualidade. No futuro, o ciclo de vida dos produtos e dos servigos podera ser acelerado
sem precedentes, através do conhecimento. A Gestdo do Conhecimento € a unica

forma de alcancgar e aplicar este ativo sempre que ele se torna necessario.
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2. Os mercados instaveis precisam de um “abandono organizado”:

Os mercados alvo da organizagdo podem deslocar-se radicalmente, deixando as
organizagdes numa posicdo muito desconfortavel, com produtos inadequados, num
mau periodo e local. O impacto destas forgcas ainda € maior quando estamos perante
tecnologias de ponta ou mercados financeiros. A Gestdo do Conhecimento permite a
organizagao um “abandono organizado” (expressao utilizada por Peter Drucker) destes
mercados; permite também, através de um redesenhar de produtos, alterar ou abortar
os projetos ou linhas de produto que nao sao favoraveis ao negocio e entrar em novos

mercados que podem maximizar o crescimento da organizagao.

3. A Gestdao do Conhecimento permite liderar a mudanga na organizagdo e nao a

mudanca liderar a organizagao:

A Gestao do Conhecimento ja ndo passa por um simples servico de consultoria que
possa ser prestado a uma organizagédo. Muitas organizagbes comecam a olhar para a
Gestdo do Conhecimento como sendo o fator primario que a conduz ao sucesso do seu
negocio. Drucker afirma que o unico fator que cria vantagem competitiva numa
organizagao € o seu saber, o seu conhecimento e a forma como faz uso dele. Todas as
mudangas relativas a preferéncias dos consumidores, novas praticas de gestdo, novas
tecnologias, tendéncias politicas ou econbmicas, ndo podem ser geridas pela

organizagao, pois as organizagoes tem que liderar esta mudancga e estar a frente dela.

4. Apenas o conhecimento sobrevive:

A habilidade de uma organizagdo crescer e prosperar estara apenas presente nas
organizagdes que sejam capazes de criar, obter, processar e manter tanto o antigo
como o novo conhecimento para enfrentar a complexidade, a incerteza e a rapida
mudancga. O conhecimento é produtivo apenas se for aplicado para fazer a diferenca e
€ esta produtividade que vai conduzir a organizagdo a uma posicdo competitiva.
Quando uma organizagdo pode aplicar a sua experiéncia passada para acelerar o
trabalho futuro, ndo faz sentido que sempre que inicia um projeto ou qualquer outra

iniciativa comece com uma “folha em branco”.
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5. A penetragdo em varias industrias pode tornar-se complexa:

A complexidade, a incerteza e a ambiguidade sdo trés das principais barreiras a
penetragdo em mercados multi-industria. A Gestdo do Conhecimento pode permitir as

organizagdes tornar esta complexidade uma vantagem competitiva.
6. O conhecimento pode ser o Unico suporte para a decisao:

Fornecer o suporte a decisdo através do conhecimento de projetos passados,
iniciativas, falhas, sucessos e esforgos disponiveis e acessiveis podem ter uma
contribuicdo muito importante. Identificam-se quatro ferramentas de diagndstico no
suporte a decisdo, que se baseiam em fundamentacao, produtividade, competéncia e
alocacao de recursos de conhecimento. As ferramentas de Gestdao do Conhecimento
capazes de suportar colaboracdo e partilha de conhecimento permitem aos
colaboradores colaborarem para tornarem melhores e mais rapidas as decisoes, e atuar

nessas decisdes para criarem mais valor econdmico para as suas organizagoes.

7. O conhecimento requer partilha e as tecnologias de informagdo podem nao ser

suficientes:

A Gestao do Conhecimento requer uma forte cultura de partilha que os sistemas de
informatica ndo suportam. A ideia figurada de se criarem as “culturas das maquinas de
café”, sendo estes ambientes que suportam a partilha informal de conhecimento,
fundamental para qualquer negocio. O conhecimento esta, de certa forma, relacionado
com a inteligéncia artificial, quando esta afirma “ndo tem haver com maquinas, mas sim
com culturas”. Organizagbes que estdo apenas orientadas para o uso de tecnologias de
informacao tem muita dificuldade em aplicar, com sucesso, sistemas de Gestdo do

Conhecimento.
8. O conhecimento tacito € movel:

Muitas vezes, quando alguém deixa uma empresa e vai trabalhar para um concorrente,
leva também consigo experiéncias, conhecimento, competéncias, compreensao. A

Gestao do Conhecimento pode mitigar esta situagdo, tomando medidas preventivas de
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partiha de conhecimento tacito, através da observagao, experimentacdo ou até

rotatividade dos postos de trabalho.
9. A concorréncia esta do outro lado da rua:

Cada vez mais a globalizagdo vem eliminando as fronteiras. Trabalhar em outras zonas
geograficas, paises, € cada vez mais uma tendéncia global que nao é facil e muitas
vezes bem sucedida. A Gestdo do Conhecimento pode trazer beneficios elevados nesta

vertente.

E um erro que as empresas se preocupem em criar um sistema de Gestdo do
Conhecimento para o conhecimento que ja possuem, pois € necessario que o sistema
de Gestdo do Conhecimento esteja sim orientado para a aquisicdo de novo
conhecimento (PEREIRA, 2011).

2.3.2 Definicéo

Através de uma revisdo da literatura foi possivel observar que ndo ha um consenso
sobre uma definicdo para a Gestao do Conhecimento. Muitos autores seguem uma
linha comparando conhecimento de informacdes e dados, onde existe uma opinido em
comum de que dados consistem em fatos e numero brutos e que as informagdes sao
processadas em dados e o conhecimento sdo informagbes autenticadas. Seguem

abaixo as principais definigdes encontradas:

“Qualquer processo ou pratica de criar, adquirir, capturar, compartilhar e usar conhecimento, onde quer

que ela se encontre, para melhorar o desempenho e aprendizagem das empresas”.
(SCARBROUGH et al,1999)

“A Gestdo do Conhecimento esta profundamente relacionada com conceitos como aprendizagem da

empresa, memaria empresa, troca de informagées e trabalho colaborativo”.

(SCHULTZE, 1998)
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“Gestdo do Conhecimento refere-se a geragdo, a representacdo, 0 armazenamento, a transferéncia,

transformacéo, insergdo, aplicacéo e prote¢cdo do conhecimento da empresa”.
(HEDLUND, 1994)

“Gestdo do Conhecimento é o uso de tecnologia para fazer que a informacdo se tornar importante e
acessivel onde quer que esteja localizada. Para executar esta eficientemente é necessaria a aplicacéo da
tecnologia apropriada para cada caso especifico. A Gestdo do Conhecimento incorpora sistematicos
processos para encontrar, selecionar, organizar e apresentar as informag¢des em tal maneira que melhora

tanto a compreensdo do empregado e 0 uso de ativos da empresa”.
(BROWN & DUGUID, 1998)

“A Gestdo do Conhecimento se ocupa da criagdo de um ambiente e uma cultura em que o conhecimento

pode evoluir”.

(DAVENPORT & PRUSSAK, 1998; WENGER & SNYDER, 2000).

Tais definicdes, além de incorporar muitos aspectos do “processo” em torno da Gestéao

do Conhecimento implicam essencialmente uma visdo objetivista do assunto.

Apesar de alguns autores relacionarem a Gestdo do Conhecimento ao uso de

tecnologias, ha quem ndo concorde com esse tipo de abordagem:

“A énfase de codificagdo na literatura para Gestdo do Conhecimento provavelmente reflete a
predominanciada visdo de sistemas de informag¢do: muitos artigostem sido focados no
desenvolvimento e implementacdo das bases de dados de Gestdo do Conhecimento, de ferramentas —
por exemplo, decisdo, ferramentas de apoio e técnicas — apesar do reconhecimento, das melhorias mais
espetaculares em Gestdo do Conhecimento, a capacidade para os proximos 10 anos estara nos

recursos humanos e de gestéo de questdes”.

(DAVENPORT et al, 1996)

Para entender e melhor definir a Gestao do Conhecimento, um estudo mais completo
sobre conhecimento teria que considerar um numero maior de entidades: dados,
informacgdes, conhecimento, intuicdo, sabedoria, atitude, deliberacdo, decisdo e acgao.

Desta forma, é importante analisar os conceitos de dado, informacédo e conhecimento,
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procurando identificar como se evolui de um conceito para outro, e dando énfase ao

conhecimento tacito como um tipo especial de conhecimento.

No ambiente de negdcios, a diferenga entre dado, informagdo e conhecimento é uma
questdo do grau em que estas entidades contribuem para reduzir a incerteza do seu
usuario no momento de tomada de decisdo. Dados sao registros puros e simples de
eventos que num contexto empresarial pode corresponder apenas a registros

estruturados de transagdes (LINS, 2002).

Os dados, em si, nao tém relevancia ou propdsito. O acumulo de dados pode criar a
ilusdo de melhores decisbes, enquanto seu excesso pode dificultar a extracdo do
significado que realmente importa, do que é realmente relevante para o negdcio, pois
os dados nao tem significado inerente. Na pratica, os dados descrevem parcialmente
apenas 0 que ja se passou, nao fornecendo qualquer julgamento ou interpretagcéo sobre
a qual possamos nos basear para tomar decisdo. O valor do dado s6é comecga a
aparecer, quando ele é usado para responder questdes fundamentais: “quanto, quem,
quando, onde”. Porém, quando se procura obter ajuda a partir dos dados para
responder questdes do tipo “‘como” e “por que”, sentem-se dificuldades em obté-las
diretamente. Mesmo assim, ndo se pode negar que os dados sao indispensaveis por

serem a principal matéria-prima para a criagdo da informacao (ibid.).

E aceitavel dizer que informacg&o é uma mensagem, sob a forma texto, imagem ou som,
emitida por alguém ou por algum sistema e orientada a um ou mais receptores. A
informacédo tem o propédsito de modificar a atitude, comportamento e julgamento do
receptor. Isso acontece porque a informagcédo muda o estado de incerteza de quem a
recebe possibilitando, assim, maior seguranga nas formas de julgar e tomar decisdes. A
informacao visa orientar que a recebe no sentido de modificar a percepcao sobre o que
esta em analise (ibid.). Contudo, o que constitui informagao para uns pode nao ter valor
para outros. A informacéo s6 pode fazer sentido para quem a recebe. Quem a emite, no
maximo, pode inferir seu possivel valor e esperar o feedback do receptor que confirma

a utilidade ou ndo do que recebeu.
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Pode-se aumentar a chance de transformar dado em informacéo quando |Ihe é atribuido
algum significado, isto €, quando a ele agregamos valor. Davenport & Prusak (1998)

sugerem varios métodos que podem ser usados para agregar valor aos dados:

e Contextualizacao para saber qual a finalidade dos dados coletados;

e Categorizagao para conhecer os componentes essenciais dos dados;
e Calculo para analisar os dados estaticamente;

e Correcao para eliminar erros caso existam;

e Condensacgao para resumir os dados em forma mais concisa.

Numa economia onde a unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é fonte
segura de vantagem competitiva (NONAKA & TAKEUCHI, 1995). Quando os mercados
mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se
tornam obsoletos quase da noite para o dia, as empresas de sucesso sdo aquelas que,
de forma consistente, criam novos conhecimentos, disseminam-nos em toda a
organizagao e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos. Essas
atividades caracterizam a empresa “criadora de conhecimento”, cujo negécio exclusivo

€ a inovacao continua.
Existem diversos estudos a respeito de Aprendizagem Organizacional em Projetos.

Terry Cooke-Davis (2002) identificou que um dos doze fatores chaves para o sucesso
em organizagbes orientadas para projetos esta relacionado a aprender por meio de
experiéncia em projetos. Para tal, € necessario combinar conhecimento explicito com
conhecimento tacito de forma a incentivar as pessoas a aprender e a contribuir com a

melhoria continua das praticas e processos de Gerenciamento de Projetos.

Entre as principais abordagens reconhecidas na literatura como referéncia teorica para
a gestdo do conhecimento é a desenvolvida por lkuko Tanaka, no Livro “On
Knownledge Management” (1998), que ilustra a evolugdo entre esses dois tipos muito
diferentes de conhecimento: o Explicito e o Tacito. Segundo ele, o ponto final do
processo € o0 conhecimento “explicito”, com caracteristicas formais e sistémicas,

apresentando especificagdes claras do produto ou servigo prestado. Assim, este tipo de
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conhecimento ¢ facilmente comunicado e compartilhado. Existem certos
conhecimentos organizacionais explicitos que podem ser introduzidos em documentos,
rotinas, procedimentos, praticas, normas e procedimentos operacionais. Na pratica, os
conhecimentos deste tipo funcionam como memoria e fonte de referéncia de detalhes.
O valor destes conhecimentos s6 aparece para aqueles que ja tém experiéncia e
conhecem o funcionamento geral das operagdes documentadas (DAVENPORT &
PRUSSAK, 1998). Possivelmente, a questao fundamental ndo é o que é conhecimento
e sim o0 que é conhecer e quais os desafios inerentes ao processo de aquisicao do
conhecimento. E aceitavel dizer que o conhecimento estad sempre sendo produzido na
mente daqueles individuos que usam seu potencial intelectual em processos, visando
produzir algo de valor para os outros individuos. Estes processos podem ser

decompostos em trés vetores:

1. A criatividade para criar algo que além de nos realizar possa vir a ser util;
2. O desenvolvimento para transformar o que criamos em um produto ou servico;
3. A socializacado para distribuir o que criamos e desenvolvemos para a realidade

social e valiosa para outras pessoas.

Através do fluxo de informacdo, seja no vetor criatividade, desenvolvimento ou

socializagao, estamos usando, criando e disseminando conhecimento.

Nonaka &Takeuchi (1995) na citagdo a seguir, acrescenta que o fluxo de informagao

cria conhecimento quando ancorado nas crengas e compromissos de quem o detém.

“(...) ainformagéo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse proprio fluxo

de informagéao, ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor.” (NONAKA &TAKEUCHI, 1995).

Podemos dizer que o conhecimento esta para a informacao assim como a informagao

esta para os dados, como mostrado a seguir:

“A informacédo proporciona um novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, 0 que
torna visiveis significados antes invisiveis ou langa luz sobre conex8es inesperadas. Por isso, a
informacdo € um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento”. (NONAKA
&TAKEUCHI, 1995).
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O trabalho para transformar informagdo em conhecimento é arduo e isso pode ocorrer

através dos seguintes mecanismos:

e Comparacdes: para comparar as informacdes deste caso com outros;

e Consequéncias: para avaliar implicagdes destas informacdes para as decisdes;

e Conexoes: para relacionar o novo conhecimento com o ja acumulado;

e Conversagdes: para ponderar 0 que as pessoas pensam desta informacgao
(DAVENPORT & PRUSSAK, 1998).

2.3.3 Processo de Aprendizagem do Ser Humano

O processo de aprendizagem comec¢a na maioria das vezes com a curiosidade, com a

oportunidade, com questionamento se havera forma melhor de executar um processo,

uma tarefa ou uma operacédo (PEREIRA, 2011).

Aquilo que aprendemos na vida passa, normalmente, por quatro fases de distintas
(PEREIRA, 2011):

1.

Ignoréancia — A ignorancia € a primeira fase da aprendizagem. Nesta fase, o ser
humano desconhece o quanto sabe e pode ter um de dois comportamentos
distintos: ser relutante a aprender porque ndo admite que outro ser humano esteja
ensinando ou entdo abre a mente para tentar descobrir 0 que ainda ndo conhece. A
partir deste momento, comega a aprender e entrar na segunda fase.

Descoberta — A segunda fase consiste em estar a par de alguma coisa nova, ou
seja, ocorre quando comeg¢a a descobrir o quanto ndo se sabe. Aqui o
comportamento do ser humano pode ter mais ou menos profundidade no grau de
entendimento dependendo da sua inteligéncia e da importancia ou interesse que o
assunto tem para o seu dia-a-dia. O resultado deste processo € o passo para
terceira fase.

Conhecimento — O conhecimento inicia-se com a “confus&o”, pois o ser humano
tende a atravessar novas relacgdes, légicas, pontos de vista, vivéncias, ndo estao
arrumados ou pelas quais nao tivemos oportunidade de passar. O comportamento

humano pode diferir dependendo do grau de arrumagao que conseguimos dar e da
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predisposicado para aprender. Se ao ler um novo livro e ndo estamos entendo o que
lemos, entdo provavelmente estamos muito proximos de alcangar novo
conhecimento. No entanto, podemos ter um comportamento de rejeicdo porque néo
queremos sair da nossa zona de conforto, e dizemos: “isto € demais para a minha
cabeca”. E por isso vital a presenca de um tutor que permita ancorar e garantir que
esta etapa ocorra com sucesso.

4. Sabedoria — Na plenitude do conhecimento chega-se a sabedoria, conhecida por
conhecimento embebido no nosso comportamento. Nessa fase, o ser humano nao
tem que estar preocupado em fazer bem, nem em como fazer, pois os seus habitos
foram alterados e a pratica conduz a consolidagao do conhecimento.

No entanto, ndo se pode deixar de referir a necessidade da melhoria continua, das

curvas de aprendizagem e das novas evolugbes da ciéncia. Assim, o processo de

conhecimento € continuo e a sabedoria da lugar a ignoradncia com a evolugao dos
tempos.

O processo pode ser aplicado de forma especifica ao ser humano, ou de forma mais

generalizada de uma organizagdo, podendo a aprendizagem ocorrer em tempos,

modos e circunstancias diferentes; porém o processo € idéntico.

A Tabela 1 a seguir apresenta a conhecida “Learning Matrix” (NOEL BURCHEM, 1970),
a qual reflete os quatro estagios anteriormente descritos, bem como (de forma

detalhada) as circunstancias em que cada estagio ocorre:
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Tabela 1: Matriz de Aprendizado (Leaning Matrix)

Inconsciente

Consciente

Sabedoria

o A competéncia torna-se tao familiar que

entra no inconsciente e torna-se
natural.
e Alguns  exemplos como  andar,

conduzir, nadar, comunicar;

e E, por vezes possivel executar a

Conhecimento
e A pessoa adquire conscientemente a
competéncia quando a experimenta;
e A pessoa precisa se concentrar e
pensar sobre a forma de executar a sua
competéncia;

¢ A pessoa pode executar a competéncia

da sua incompeténcia antes de se
desenvolver ou iniciar a aprendizagem.
O papel do tutor é demonstrar a
pessoa os beneficios de aquisicdo de

nova competéncia.

. competéncia enquanto se faz qualquer sem tutor;
g outra coisa, como falar, cozinharou ler; | e A pessoa nio consegue executar a
(§_ e Por vezes, a pessoa pode nao competéncia sem estar concentrada e
g conseguir ensinar a competéncia a a pensar na forma como deve fazer,
© outrem, pode inclusive ter dificuldade isto é, ndo é automatico;
em explicar o porqué da forma como | e A pessoa deve ser capaz de ensinar a
atua, pois esta reside no seu nova competéncia a outra pessoa.
inconsciente. A pratica é o segredo para caminhar
E fundamental que a pratica continue | para o Gltimo estagio.
para que a competéncia se mantenha,
assim como evoluir e estar a par de
novos padroes.
Ignorancia Descoberta
o A pessoa nao estda consciente da| e A pessoa torna-se consciente da
existéncia ou relevancia de uma existtncia e da relevancia da
competéncia; competéncia;
e A pessoa nao esta consciente de que | e A pessoa torna-se consciente de que a
-g néo executa da melhor forma; forma como faz n&o é a melhor;
‘% o A pessoa pode recusar a relevancia ou | e A pessoa verifica que se adquirir a
g' utilidade da nova competéncia; competéncia torna-se-a mais eficiente;
g e A pessoa tem de se tornar consciente | e A pessoa compara a forma com que

executava e a nova forma exporta.
Idealmente, a pessoa compromete-se a
aprender, a desenvolver-se e a praticar

anova competéncia.

Fonte: NOEL BURCHEM, 1970.
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2.3.4 Categorias do Conhecimento

Apéds a definicdo de conhecimento e respectiva analise de fronteira com o conceito de
informacao e dados, é importante analisar o conhecimento no que se refere ao seu
conteudo, o qual é tipicamente apresentado nas seguintes categorias (PEREIRA,
2011):

Conhecimento declarativo: E a representacdo descritiva do dominio, declaram os
fatos do mundo, o que é que as coisas sado, e como elas se associam. Descreve como

0s objetos sdo e como se relacionam no mundo.

Conhecimento processual: Descreve a forma como as coisas trabalham sobre
diferentes tipos de circunstancias, € descrito na forma de instrugdes (passo a passo).

Pode fornecer uma aplicacao imediata para o conhecimento declarativo.

Conhecimento semantico: Refere-se as estruturas cognitivas dos objetos e a forma
como sao armazenados na memoria. Inclui informacado sobre: palavras e outros
simbolos; significados dos simbolos e regras associadas. O conhecimento semantico
representa as relacdes entre os simbolos e formas de manipulagido dos simbolos e

conceitos.

Conhecimento episédico: Descreve a ocorréncia passada de problemas e suas
solugdes associadas, sendo armazenado de forma classificada e indexada na memoria

de longa duragéo.

Metaconhecimento: E o conhecimento sobre o conhecimento, ou seja, as leis basicas
que regem o mundo e a forma como os demais tipos de conhecimento podem ser

aplicados.
2.3.5 Tipos de Conhecimento

A Gestao do Conhecimento preocupa-se com a administracdo do capital intelectual da

organizacao, de modo a que esta possa aprender e crescer. Desta forma, torna-se vital
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para uma organizagao distinguir quais os tipos de conhecimento possui quanto a sua

forma.

Segundo Nonaka (1994) existem dois tipos de conhecimento no que se diz respeito a

sua forma: tacito e explicito.

Quando um lider dissemina o resultado de um planejamento estratégico para seus
colaboradores, a visdo e as estratégias da organizagédo afetam o comportamento e séo
transformadas em conhecimento através das interagées entre diversos membros da
empresa. Nestas interacdes, sdo feitas as comparagdes, avaliagdes e conexdes com

conhecimentos ja consolidados. Percebe-se como isso ocorre no trecho a seguir:

“(...) estas atividades criadoras de conhecimento tem lugar dentro dos seres humanos e entre eles.
Embora obtenhamos dados a partir de registros ou transagdes e informages, a partir de mensagens,
obtemos conhecimento de individuos ou de grupos de conhecedores ou, por vezes, a partir de rotinas
organizacionais. O conhecimento é entregue através de meios estruturados, tais como livros e
documentos e de contatos pessoa a pessoa que vao desde conversas até relacées de aprendizado”.
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Assim, o conhecimento que pode ser armazenado através de documentos, manuais,

base de dados, é denominado como conhecimento explicito.

Ja o outro tipo de conhecimento (Tacito) ndo se expressa com tanta facilidade por ser
altamente pessoal. Por ser de dificil formalizagdo, sua transferéncia para outros
também é ardua. O conhecimento tacito também se encontra profundamente arraigado
na agcao e comprometimento do individuo com determinado contexto, consistindo em
parte de habilidades técnicas — o tipo de destreza informal e de dificil especificacao,

incorporada ao termo know-how.

O conhecimento tacito pode ser visto como um composto de experiéncias
condensadas, principios, atitudes, comportamentos, informacgéao contextual, experiéncia
e insight experimentado. Por servir de plataforma para novas experiéncias e
informacbes, este tipo de conhecimento gera cada vez mais conhecimento quando

usado por que o possui. E o conhecimento adquirido ao longo do tempo que forma
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critérios e filtros habilitando cada individuo a selecionar a relevancia das informacgdes
de acordo com seus proprios mecanismos de selegdo, como colocado na citagao a

seqguir:

“A informagao é um produto capaz de gerar conhecimento e a informagédo que um sinal
transmite é que podemos aprender com ela... O conhecimento é identificado com a
crenga produzida (ou sustentada) pela informacao”. (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento tacito por ser uma mistura de diversos elementos, ndo é algo simples
nem trivial, sendo muito dificil de colocar em palavras para ser plenamente entendido
em termos logicos. O conhecimento que existe em cada pessoa faz parte da sua
prépria natureza, e, portanto, esta sujeito ao seu temperamento, a imprevisibilidade de
suas reacdes aos estimulos externos, ou seja, a maneira de ver, sentir e reagir, propria
de cada um. A comparagao a seguir demonstra um pouco mais o efeito dos estimulos

sobre o conhecimento de cada individuo:

“Da mesma forma que uma particula atbmica pode parecer ser uma onda ou uma particula, dependendo
de como os cientistas a observam, o conhecimento pode ser visto tanto como um processo quanto um
ativos” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

A distingdo entre conhecimento tacito e explicito sugere quatro padrdes basicos de

criacdo de conhecimento em qualquer organizagao:

1. De tacito para tacito: quando um colaborador compartilha conhecimentos tacitos
diretamente com outro colaborador, socializando, de forma limitada, o
conhecimento. Como esse conhecimento nunca se torna “explicito”, a
organizagao como um todo ndo consegue alavanca-lo com facilidade.

2. De explicito para explicito: as pessoas também sido capazes de combinar
componentes isolados do conhecimento explicito para a constituicdo de um novo
todo.

3. De explicito para tacito: a medida que um novo conhecimento explicito &

compartilhado em toda a organizagdo, outros empregados comegcam a
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internaliza-lo, ou seja, utilizam-no para ampliar, estender e reformular seus
préprios conhecimentos tacitos.

4. De tacito para explicito: quando um colaborador é capaz de expressar 0s
fundamentos de seu conhecimento tacito sobre uma determinada atividade, ele
acaba convertendo em conhecimento explicito, permitindo seu compartilhamento

com a equipe de desenvolvimento de projetos.

Em resumo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento
representa uma perspectiva ampla e promissora, pois viabiliza a geragao de inovagdes
de forma duradoura. Isso, por sua vez, permite vislumbrar a conquista da vantagem

competitiva de longo prazo por parte das empresas criadoras de conhecimento.

Podemos verificar que o conhecimento tacito e o explicito sado entidades
complementares, sendo o conhecimento humano criado e expandido através da
interac&o social entre ambos. Essa interagédo social é bidirecional, e, segundo Nonaka
(1994), da-se em espiral, originando quatro modos de conversao de conhecimento:

socializagao, externalizacdo, combinacéao e internalizagao.

A Tabela 2 a seguir, apresenta o0 modelo de transformagédo do conhecimento ao longo

de varios estagios de evolugéo.

Tabela 2: Modelo de Transformacédo do Conhecimento

Conhecimento Tacito

1. Socializagao 2. Externalizagao Conhecimento
Conhecimento Tacito

4. Internalizagéo 3. Combinagéao Explicito

Conhecimento Explicito

Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, 1995.

A criagao de conhecimento s6 pode ocorrer a nivel individual e os individuos criativos
precisam ser apoiados nos seus esforgos, assim como a gestdo precisa fornecer o

contexto necessario para a partilha e criagdo de conhecimento (PEREIRA, 2011):



Capitulo 2: Fundamentacao Tedrica 44

e Socializacdo: E o processo de composicdo de conhecimentos tacitos. Consiste
em um processo de partilha de experiéncias, de expansao, a partir de troca de
troca de conhecimento tacito por modelos mentais ou habilidades técnicas. Um
exemplo de socializacdo é a relagdo entre aprendizes e mestres, que se da
principalmente através da observacéao, imitacao e pratica;

e Externalizacéo: E o processo de convers&o do conhecimento tacito em explicito,
levado a cabo através de conceitos, hipoteses ou modelos. E normalmente
provocado pelo dialogo ou reflexdo coletiva. Por vezes, usam-se métodos
analiticos de deducdo e inducdo ou metaforas e analogias. E também
considerada a chave para a criagcdo de conhecimento, pois resulta em conceitos
novos e explicitos.

e Combinacdo: E o processo de composicdo de conhecimentos explicitos.
Consiste na sistematizacdo de conceitos num sistema de conhecimento, e
normalmente é levado a cabo através de meios formais, tais como documentos,
reunides e redes de comunicacdo. De referir que a combinagdo de conceitos
conduz a novos conceitos e a novo conhecimento;

e Internalizacdo: E o processo de conversdo de conhecimento explicito em tacito.
A internalizacdo esta diretamente relacionada com o “aprender fazendo”. Tem
como know-how e os modelos mentais, muitas vezes partilhados a partir de
experiéncias vividas em equipe. Os modelos mentais partilhados s&o a base da

cultura organizacional.

Assim, pode-se constatar que a sucesséao ininterrupta desses processos € a base para
a criacao de um novo conhecimento na empresa. Esse processo também é conhecido
por Espiral do Conhecimento, apoiado organizacionalmente pela cépia ou imitagéo,

didlogo e reflexdes coletivas, reunides e exposi¢coes e experiéncias compartilhadas.

A Figura 4 ilustra o processo do Espiral do Conhecimento.
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Espiral do Conhecimento

(Tacito) (Tacito)
"o"" _
- - -~ - -~ o
£ Socializagdo Externalizagdo 2
‘m #Compartilhade #Conceitual “_;’
L_., Convers3o por Experiéncia meio de metiforas, [-%
Observagio, imitagio e ias, simbolos, slogans a
pratica los e escrita. -
“Aprender fazen as frocam e combinam
Aplicagio do conMgci entos via
formal no trabalho ntos, reunioes, _—
rsas ao tel. ou redes de B
-6. umunicagdo. =]
S =
o = ~ = ~ =%
« Internalizacao Combinagao X
k= #Operacional #Sistémico L. —
(Explicito) (Explicito)

Figura 4: Espiral do Conhecimento
Fonte: NONAKA et al, 1997 — adaptado

A interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito atingira uma escala cada vez
maior, a medida que alcangar niveis ontolégicos superiores (individual, grupo,
departamental, organizacional, inter-organizacional) assemelhando-se a uma espiral.
Segundo Nonaka (1994), a criagdo do conhecimento organizacional € um processo que
comega no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que

cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisdes e organizagoes.

Estudos demonstram que 50% dos conhecimentos necessarios para o sucesso das
organizagdes encontram-se na sua forma explicita (documentado ou ndo) dentro da
propria organizagdo, 25% sao conhecimentos explicitos encontrados fora da
organizacao e 25% sao conhecimentos tacitos dos colaboradores da organizagédo. Mas
se considerarmos o valor gerado pelos diferentes tipos de conhecimento veremos que
os 25% de conhecimento tacito sao responsaveis por mais de 60% do valor criado

pelos diferentes tipos de conhecimento. Portanto, gerenciar o conhecimento tacito &

essencial (LINS, 2002).

Todavia, o que se observa é que as organizag¢des limitam-se a gerenciar os ativos

tradicionais e, quando muito, o conhecimento explicito (informagéo), onde a gestdo do
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conhecimento tacito continua longe da pratica cotidiana das empresas. A principal
razao para isso € o desconhecimento de como se realiza esta gestdo, uma vez que o
conhecimento tacito ndo transfere em salas de aulas ou através de documentos
(CAVALCANTI et al, 2003).

2.3.6 Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

A capacidade das organizagdes, através de sua atividade, ter uma postura de
aprendizagem continua é cada vez mais um fator diferenciador. Na verdade, ja néo se
pode mais avaliar uma organizagédo pelo conhecimento que adquire com os erros que
comete, mas sim pela emancipagao, por dar o passo a frente na busca de novas
tecnologias, novos processos, novas abordagens para sustentar e fazer crescer o seu

negocio.

Segundo Nonaka (1994), com uma economia tdo volatil, o unico ativo que fica € o

conhecimento.

Peter Senge tornou-se um dos maiores especialistas internacionais no conceito e
postura de aprendizagem que as organizagdes devem possuir. Numa visdo primaria,
Peter Senge enfatiza que as pessoas ndo devem ser vistas como recursos da
organizagdo, mas sim como “a organizagao”, contrariando assim a perspectiva dos
colaboradores serem fontes de dinheiro ou riqueza. As organizacbes devem ser
encaradas como um “sistema que vive dentro de outro sistema ainda maior que este
ultimo” — a prépria sociedade -, sendo que os sistemas s6 podem ser saudaveis se

houver uma reciprocidade entre si.

A mudanga organizacional, quando incutida do topo da organizagdo, redunda em
fracasso, porque as organizagbes continuam a ser encaradas como maquinas de
producéo. Se o superior ordena ao subordinado uma alteragdo de comportamento, esta
mudanga nunca sera profunda — “a mudanca liderada do topo pode gerar alguma
energia, mas € como uma onda que morre na praia” — frase de Peter Senge (2003). A
verdadeira aprendizagem acontece no dia a dia das agbes que as pessoas executam e

nas redes de relagdes que constroem. No entanto, a “aprendizagem depende sempre
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do nivel de compromisso das pessoas, das relagcdes de confianca e da

responsabilidade” que, de fato, assumem.

Considera-se ainda que, na maioria das vezes, quando copiamos boas praticas
desenvolvidas em outras organizagdes, ndo somos bem sucedidos, pois é muito dificil
uma pessoa copiar outra. Isto porque o processo de aprendizagem prolonga-se no
tempo. Copiar é apenas um atalho, mas raramente produz um resultado significativo de
aprendizagem. N&o se podendo atalhar o processo de tentativa-erro e de
experimentagdo e dai construir novas capacidades, o processo de aprendizagem
depende sempre do nivel de compromisso da pessoa e da sua oportunidade para

praticar.

Segundo Senge (2003), para que a mudanga ocorra, hao € necessario “criar mudanga’,
mas sim deixar que ela aconteca. Nao temos uma postura de sé quando o nosso
superior hierarquico nos da ordens é que vamos executar. E necessario que haja um

espirito criativo e ndo haja medo de inovar e de pér as ideias em pratica.

Peter Senge (2003), criador do conceito das “cinco disciplinas”, baseia todo o seu
raciocinio na ideia de que a raiz da inovacao esta na teoria e nos métodos, e ndo na
pratica. Absorver as melhores praticas, como tem estado na moda, ndo cria
aprendizagem real. A organizagdo que aprende na&o pode ser uma maquina de
clonagem de boas praticas dos outros. As cinco disciplinas de Peter Senge consiste
num corpo de teoria e métodos de gestdo, alguns dos quais remontam a centenas de
anos atras. O que surgiu de novo ao desenhar este quadro de “cinco disciplinas” foi
perceber como havia sinergia entre elas, em particular a tal “quinta disciplina” -

pensamento sistémico, que expressa a sensibilidade que integra todas as outras.

Senge (2003) apresenta cinco disciplinas que fundamentam a Aprendizagem

Organizacional:

1. Dominio Pessoa — Abertura de espirito a realidade e vida conduzida com uma
atitude criativa e nao reativa.

2. Modelos Mentais — Fundamental a existéncia de valores e principios.
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3. Visdo Partilhada — Importante a cocriagao e a visdo partilhada por todos e por
cada um.

4. Aprendizagem em Grupo — As leis da equipe séo o dialogo e discusséo.

5. Pensamento Sistémico — A “quinta disciplina”. tudo esta interligado e as

organizagdes sao sistemas complexos.

Senge (2003) afirma que todas as disciplinas sao angulos diferentes de uma viséo do
mundo interdependente e dindmico, na qual os seres humanos tem a capacidade de

criar em conjunto o seu futuro.

As principais fungdes da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes consistem em
identificar de forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom funcionamento
do negocio e evitar que conhecimentos estranhos, ndo desejados, sejam introduzidos

no desempenho das fungdes do negocio (SENGE, 2003).

O ponto principal estda em se colocar o conhecimento sob enfoque de gerenciamento,
ou seja, a identificacdo dos conhecimentos utilizaveis (importantes, a serem
preservados ou desenvolvidos) e dos nao-utilizaveis (desprezaveis, a serem

descartados) pela organizacao.

A Gestdo do Conhecimento nas organiza¢des deve atender os seguintes requisitos,
mantendo o foco no conhecimento e ndo apenas no dado ou na informacéo (PEREIRA,
2002):

1. Criar um repositério de conhecimento constituido de: conhecimento externo,
utilizando, por exemplo, os conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva,
conhecimento interno estruturado, e, conhecimento interno informal
(conhecimento tacito);

2. Melhorar o acesso ao conhecimento através de: criagcdo de um mapeamento ou
sistema de consulta rapida para localizagdo de técnicos chaves em uma
organizacgao, e, estabelecimento de rede de contato com especialistas e criagao

de “gatekeepers”, elementos de ligagao entre grupos de uma organizagéao;
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3. Desenvolver um ambiente e uma cultura organizacional que estimulem a criagao,
a transferéncia e o uso do conhecimento;

4. Gerenciar o conhecimento como um recurso mensuravel por meio de elaboragao
de métricas e auditorias internas, buscando o conhecimento — capital intelectual,

disperso pela organizagéo.

O compartilhamento de informacées € uma das condicbes capacitadoras para o
processo de criagdo de conhecimento organizacional. Nesse sentido, a criagdo do
conhecimento implica na adogao de praticas gerenciais compativeis, sob o prisma da

teoria da criacéo e gestao de conhecimento.

Cada pratica adotada apresenta caracteristicas diferentes dentro de um modelo voltado
a aperfeigoar o conhecimento no contexto organizacional. Além disso, desempenham
diferentes fungdes, entre elas: identificagcado, captura, selegéo e validagao, organizagao
e armazenagem, compartilhamento, aplicagdo e criagdo do conhecimento (PEREIRA,
2002).

A Figura 5 identifica as fungdes e praticas essenciais para o desenvolvimento da

Gestdo do Conhecimento organizacional.

FUNCOES

2T S

L
Aprendizagem T o,
organizacional ’ o
Capital v Inteligéncia
Intelectual PRATICAS
‘ Educagdo Gesido de
Corporafiva Competéncia

o
-

Figura 5: Praticas Essenciais para o Desenvolvimento Organizacional
Fonte: PEREIRA, 2002 - adaptado.
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Desta forma, um processo empresarial consiste em um grupo de tarefas interligadas
logicamente que fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar resultados

definidos em apoio aos objetivos do plano estratégico da organizagao.

Em um modelo voltado a criagdo e gestdo do conhecimento, torna-se importante, as
praticas gerenciais voltadas para a experimentacdo, inovagdo e busca de grandes
desafios:

e Trabalhos em equipes multidisciplinares;

e Criacdo de diferentes oportunidades para o estabelecimento de contatos
pessoais como forma de desenvolver;

¢ Difundir e assimilar o conhecimento tacito dos colaboradores;

e Acesso generalizado a informagao e ao conhecimento organizacional;

e Estimulo a diversidade e ao desenvolvimento pessoal e profissional;

¢ Insercdo individual e organizacional no ambiente externo a organizacional.

Dessa forma, a partir da definicdo de um modelo de criagéo e gestdo do conhecimento,
0 passo seguinte € determinar as praticas, que permeiam uma ou mais fungdes no

processo de criagdo do conhecimento organizacional.
2.3.6.1 Memdria Organizacional

Na atualidade, um dos grandes problemas enfrentados pelas organizagdes € manter o
fluxo de informagdes e conhecimentos, assim como reté-los. A meméria organizacional
€ um conceito que vem ao encontro dessa necessidade, capacitando a organizagéo

para enfrentar esse problema.

Na literatura é possivel encontrar varias definicbes para o tema, segundo Conklin
(1996), a memoria organizacional esta voltada para entender e amplificar o
conhecimento por meio de sua captura, organizagao, disseminagédo, compartilhamento

e reutilizagdo por colaboradores da organizagao.
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De acordo com EUZENAT (1996), a memoria organizacional € um repositorio de
conhecimentos do know—how do conjunto de individuos de uma organizagao, tendo por
finalidade preservar o conhecimento, a fim de permitir a socializagdo, o uso, o reuso, a
inovacao e a transformacédo do mesmo. Para BALASUBRAMANIAN (apud SILVA, 2002,
p. 51), “a memdria possui fundamentos e principios que sado transmitidos principalmente
por meio de conhecimentos tacitos”, podendo ser parcialmente registrados e
convertidos em procedimentos explicitos, em regras e em recomendagdes resultantes

dessa memoria.

Para os autores os processos de externalizacdo, internalizacdo e combinagdo do
conhecimento devem ser otimizados pela memdria organizacional, sendo possivel obter
melhores resultados, caso sejam seguidas as recomendagdes citadas. Todavia, €
necessario que a memdaria organizacional ndo seja pensada como um repositério de
solugdes prontas, mas como um conjunto de ideias a serem adaptadas para criar

solugdes e oportunidades novas para problemas futuros.

Através destes conceitos, deve-se destacar a importancia da construcdo de uma
memoria organizacional para o processo de criagdo do conhecimento, especialmente

pelas vantagens e beneficios que ela apresenta para qualquer organizagao.

A Figura 6 ilustra o Ciclo do Conhecimento da Memdaria Corporativa:

Armazenar Compartilha
-&-0-8
MEMORIA 68

CORPORATIVA [

Captura

Figura 6: Ciclo de Conhecimento da Memaria Corporativa

Fonte: Internet Site Espago Conhecimento — acesso em 03/Nov/2012
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2.3.7 Gestao do Conhecimento no Brasil

No ano de 2003, foi publicada uma coletdnea de casos de empresas brasileiras,
baseada em depoimento de praticantes a respeito de suas experiéncias nas areas de
gestdo do conhecimento e e-learning (TERRA, 2003). De forma geral, as praticas
relatadas mostram que o tema gestdo do conhecimento é percebido de forma ampla
pelos praticantes. Abrange assuntos distintos, desde as atividades de treinamento,
passando pelo registro de melhores praticas, até o mapeamento de conhecimentos.
Pode-se depreender dai que, no atual contexto das empresas brasileiras, a exemplo do
que ocorre no cenario mundial, nao existe uma concepgado universal de gestdo do

conhecimento que possa abranger todo o leque de experiéncia apresentadas.

Entretanto, pode-se identificar, como elemento comum a todas essas empresas, a
tendéncia a utilizacao de portais de conhecimento. Outro aspecto preponderante refere-
se as iniciativas de criagdo de universidades corporativas nessas empresas, em geral
associadas as areas de gestdo de pessoas (Recursos Humanos). No ano de 2008, foi
realizado pela Fundacédo Getulio Vargas um levantamento das praticas de gestdo do
conhecimento de cinco grandes empresas e organizagdes publicas brasileiras: Banco
do Brasil, Petrobras, Sepro, Vale e Camara dos Deputados. Neste levantamento,
mantém-se a tendéncia de utilizagdo de portais, comunidades de praticas, féruns de
compartilhamento de conhecimentos e do bindmio e-learning/ universidade corporativa,
mas verificou-se o crescimento do tema gestdo por competéncias, traduzido por
metodologias para inventariar as competéncias profissionais e pessoais, avaliar
desempenho (por competéncias) e desenvolver as competéncias dos funcionarios
(CARBONE et al, 2009).

A Tabela 3 a seguir ilustra as principais praticas de gestdo do conhecimento adotadas

em organizagoes brasileiras:



Capitulo 2: Fundamentacao Tedrica 53

Tabela 3: Resultados da Implementacédo das Melhores Praticas

Pratica Especificagao

Mapa de Competéncias Sistema de Avaliagao dos Ativos Intangiveis.

Gerenciador Eletronico de Gestéo eletrénica de Documentos

Documentos (GED) '

Gestao de Desempenho por Competéncias
Inventario de Competéncias profissionais dos
funcionérios (conhecimentos, experiéncias,

producéo e competéncias).

Gestéo por Competéncias

Universidade Corporativa/ Sistema E- Centro de Capacitagdo/ Treinamentos.

learning
. Ambiente virtual colaborativo para
Espaco Wiki compartilhamento de conhecimento.
Banco de Novas Ideias Plataforma para sugestdes para organizagao.
Inteligéncia Competitiva Sistema de Informagao Competitiva.
Encontros para compartilhamento de

conhecimentos para desenvolvimento de negdcios,
competéncias gerenciais e compartilhamento de
boas praticas.

Ambiente que reune colegao digitalizada dotada de
instrumento de gestéo da informacéo.

Foéruns/ Workshops

Biblioteca Virtual

Fonte: CARBONE et al, 2009 - Adaptada.

2.4 MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO

2.4.1Gestédo de Competéncias

O ambiente empresarial, caracterizado por constantes transformacgbes, € comum as
tentativas de identificar modelos de gestdo mais eficazes, fontes de vantagem
competitiva € mecanismos para promover, de forma sustentada, o desenvolvimento

organizacional.

Nessa conjuntura, a gestdo por competéncias figura como alternativa aos modelos
gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagées (BRANDAO E GUIMARAES,
2001 apud CARBONE et al, 2009). Tendo como pressuposto que o dominio de certas
competéncias — aquelas raras, valiosas, dificeis de serem desenvolvidas — confere a
organizagdo um desempenho superior ao de seus concorrentes. Essa abordagem
busca direcionar esforcos para desenvolver competéncias fundamentais a consecucgao
dos objetivos organizacionais (DURAND, 2000; PRAHALAD E HAMEL, 1990 apud
CARBONE et al,2009).
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Desta forma, entende-se como competéncia um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para exercer determinada atividade, mas também
como o desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de
comportamentos e realizagbes decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo de

conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Dentro deste contexto, a gestdo por competéncias esta diretamente relacionada a
gestdo do conhecimento, visto que esta é composta por um conjunto de processos
destinados a identificar o conhecimento presente nas pessoas e proporcionar condigdes

para criacao, transferéncia e utilizacao desse conhecimento.

2.4.2 Mapeamento do Conhecimento Existente

A Declaragao do Conhecimento Estratégico permite contemplar ndo somente a listagem
de conhecimentos, habilidades e atitudes como também onde estas competéncias
serao necessarias e em que nivel de profundidade. Desta forma, a declaragao definira o

que e o quanto cada elemento da equipe de projeto deve conhecer.

Este mapeamento permite a orientacdo e identificacdo dos recursos humanos
necessarios para a execugao de um determinado projeto. Entretanto, € importante
destacar que algumas restrigdes podem surgir no momento de selecdo da equipe.
Portanto, mesmo fazendo a alocagcdo dos recursos com base na declaracdo de
conhecimento estratégicos, ndo se pode afirmar que a equipe suprird toda a

necessidade de conhecimentos apresentada.

Esta constatacdo é o primeiro fator que demonstra a importadncia do mapeamento do
conhecimento existente. Para se ter certeza de que conhecimentos existem na equipe e
em que nivel, é preciso estruturar o mapa de expertise, que é exatamente o resultado
deste processo, um documento que identifica € mensura o conhecimento nas pessoas.
Além de informar o que se sabe e quem, 0 mapa de expertise também indica as
necessidades de desenvolvimento da equipe para executar as atividades previstas e

realizar os produtos esperados do projeto (POSSI et al, 2006).



Capitulo 2: Fundamentacao Tedrica 55

O Mapeamento passa a ter a funcdo de contribuir para o processo de avaliacdo e
mensuragado dos conhecimentos que a pessoa designada para determinada fungéo no

projeto apresenta em relagéo ao que é esperado.

Além disso, 0 mapeamento do conhecimento tem o propdsito de guiar as pessoas em
uma organizagdao em direcdo as suas fontes de conhecimento. O mapeamento € util
para explicitar o conhecimento das areas chave e das areas potenciais para o negocio
da empresa, onde qualquer variacdo na sua eficiéncia pode possuir efeitos

consideraveis para uma organizagao.

Segue abaixo os processos requeridos para o Mapeamento do Conhecimento:

Ferramentas e Técnicas

¢ Analise do mapa da
organizagao (quando houver).
Entradas e Modelo de mensuracdo e Saidas
avaliacao do conhecimento.

e Ferramenta de mensuragao e
avaliacao.

e Mapa de Expertise da e Mapa de Expertise
Organizagao.

¢ Equipe do Projeto.

¢ Declaracao de

Conhecimentos Estratégicos
Figura 7: Mapeamento do Conhecimento

Fonte: POSSI et al, 2006. Adaptacéo do Livro Gerenciamento de Projetos Guia do Profissional Aspectos Humanos e

Interpessoais.

Entradas para o Mapeamento do Conhecimento:

e Mapa de Expertise da Organizacao:

O primeiro passo do mapeamento é verificar se a organizagao ja produziu o seu mapa
de expertise. Este sO existira se os conhecimentos da organizagdo ja estiverem
descritos. Se este mapeamento ja existir, ele ja deve ter sido utilizado na selegcéo
interna dos membros do projeto e sera usado para 0 mapeamento do conhecimento

desenvolvido no projeto (POSSI et al, 2006).
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e Equipe do Projeto:

Como o mapeamento é na verdade um trabalho de analise da equipe do projeto é
importante conhecé-la bem, saber quem sao seus membros, sua formagdo, suas
experiéncias e conhecimentos anteriores, adquiridos dentro ou fora da organizagéo.
Muitas dessas informacgdes ja podem estar disponiveis no mapa de expertise da
organizagdo. Mesmo que o mapa nao exista, as informagdes relativas a formacéo,
experiéncia, projetos dos quais ja participou podem estar disponiveis de forma mais ou

menos organizada.

e Declaracdo de Conhecimentos Estratéqgicos:

A Declaragao trata-se da meta de conhecimentos que se deseja alcangar na equipe,

sendo 0 mapa de expertise ideal.
Ferramentas e Técnicas para o Mapeamento do Conhecimento:

e Andlise do Mapa da Organizacio:

Nas organizagbes em que o mapa de expertise ja esta disponivel, a comparagao entre
esse e a Declaracdo de Conhecimentos Estratégicos definird a necessidade de se
aplicar ou n3o o modelo de avaliagdo no inicio do projeto. E preciso checar se os
conhecimentos listados na Declaragao estdo contemplados no mapa para os membros

da equipe.

e Modelo de Mensuracio e Avaliacdo do Nivel de Conhecimento:

Existem muitos modelos de mensuracdo de conhecimentos sendo utilizados nos
diversos tipos de organizag¢des, considerando algumas variaveis que os diferenciam

bastante.

A primeira variavel refere-se a quem indica o nivel de conhecimento da pessoa e

podemos classifica-la em trés tipos:

e As autoavaliacbes — onde a propria pessoa indica o seu nivel para o

conhecimento indicado.
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As avaliagbes realizadas pelos gestores (superior imediato, lider, gerente do
projeto) — onde apenas o gestor imediato ou alguns gestores na hierarquia
indicam o nivel de conhecimento que a pessoa apresenta.

As avaliagbes em rede — onde um grupo de pessoas € determinado para indicar
o nivel de conhecimento que uma pessoa apresenta. Quando esta rede inclui o
proprio participante, que se autoavalia, seu superior, subordinados e pares,
também é conhecido como modelo de avaliagado 360°. Estas redes muitas vezes

também incluem clientes que podem ser internos ou externos.

A segunda variavel refere-se ao tipo de avaliagédo, que se divide da seguinte forma:

As avaliagdes por percepgao: onde o proprio, o gestor ou a rede indicam como
perceberam o conhecimento avaliado nesta pessoa. Esta avaliacdo é baseada
nas acoes do dia a dia e demanda uma convivéncia, uma interface mais proxima.
Os testes: onde a pessoa realiza uma prova, um teste ou apresenta um projeto,
um case, por exemplo, que € avaliado por seu gestor ou pela rede que, neste
caso, funciona como banca.

As avaliagdes por resultado: onde o conhecimento é associado a uma meta que
deve ser alcancada nas atividades da pessoa e esta € checada ao final do

periodo combinado.

No momento de definir o modelo de avaliagdo e mensuragdo que sera aplicado é

possivel combinar estas variaveis de diversas formas. Deve-se considerar, entretanto, o

histérico da organizagdo e sua cultura em relagcdo aos processos de avaliagao.

Portanto, para se promover o gerenciamento do conhecimento, o ambiente de

solidariedade e compartilhamento é fundamental para que haja a troca de informacdes

e, por essa razado, € importante ter cautela com o modelo de avaliagcdo de

conhecimentos a ser implantado, para que ndo parega punitivo ou gere competitividade

em excesso.
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e Ferramentas de Mensuracio e Avaliacio:

Outro fator a se considerar sao as ferramentas utilizadas para o mapeamento dos
conhecimentos existentes. Muitas organizagdes utilizam aplicativos tecnologicos
especificos para este processo. Desenvolvem ferramentas para o processo de
avaliagcdo e mensuragao e seus resultados geram o mapa final dos conhecimentos.
Outras organizagdes utilizam formularios simples. Criados em planilhas e editores de
texto para o processo e avaliagdo e mensuragao e, com os resultados destes, elaboram

0 mapa de expertise.

Saidas do Mapeamento do Conhecimento:

e Mapa de Expertise:

Independente da ferramenta utilizada € importante considerar que um dos principais
objetivos do mapeamento dos conhecimentos do projeto € identificar os gaps e planejar
o desenvolvimento da equipe. Neste sentido, a avaliagdo individual ndo tem grande
valor por si s6. Ela é, na verdade, o instrumento para mapear o conhecimento do grupo.
Portanto, o resultado deste processo deve dar uma visao da equipe de projeto como um
todo e, por isso, € chamado de Mapa de Expertise, por realmente retratar um territério
de conhecimentos especificos deste grupo. Assim, qualquer que seja a ferramenta
adotada para a mensuragdo e mapeamento dos conhecimentos, o importante é
perceber que este mapa deve armazenar as informacdes sobre que conhecimentos

estdo em que pessoas e em que nivel e permitir o acesso a elas.
2.5 CENTRO DE COMPETENCIAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A existéncia de um centro de competéncias para Gestdo de Conhecimento é uma
iniciativa organizacional que reflete a verdadeira aposta e importancia deste como um
assunto estratégico. Estes tipos de “centro de competéncia”, também conhecidos como
‘centros de exceléncia”, enquadram-se naquilo que hoje em dia se designa por
Knowledge Management Office (KMO), cuja missao € promover a Gestdo de
Conhecimento ao servico do negdcio e como um fator critico para a sua sustentagao e

desenvolvimento.
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As fungbes e responsabilidades de uma area destas sdo tdo abrangentes quanto se
possa definir, pois o limite e a fronteira do conhecimento sao infinitos e podem envolver
todos os processos da organizagdo. O segredo esta na definicdo estratégica da misséo
e atribuir ao KMO, a qual podera passar por uma ou varias dimensdes: inovagao,

desenvolvimento, partilha, melhoria continua, entre outras.
2.6 LICOES APRENDIDAS

Embora seja um consenso entre as organizagbes do mundo todo que as ligoes
aprendidas em projetos sao importantes, uma série de pesquisadores sobre o tema tem

observado, que na pratica essa sistematica ndo acontece (WILLIAMS, 2008).

Entretanto, cabe ressaltar que as ligbes podem ser aprendidas a partir de cada projeto,
mesmo se o projeto for um fracasso. Mas muitas empresas ndao documentam as ligdes
aprendidas porque os funcionarios apresentam uma postura relutante em assinar os
seus nomes em documentos ou ferramentas que indiguem que eles erraram. Assim, os
funcionarios acabam cometendo erros que outras fizeram (KERZNER, 2009). Portanto,

o maior desafio é a mudanca da cultura organizacional.

Além disso, é necessario fornecer ferramentas que viabilizem e incentivem os
colaboradores a contribuir com a identificagdo dos pontos de positivos e negativos

vivenciados durante a execugédo de um projeto.

Hoje, hd uma énfase crescente em documentar as licbes aprendidas. Empresas de
diversos segmentos tentam viabilizar essa pratica, como por exemplo, a Boeing
mantém registros diarios de licdes aprendidas em cada projeto de avido. Algumas
empresas utilizam os registros como fonte de casos para o departamento de
treinamentos na preparagdo de colaboradores para se tornar futuros gerentes de
projetos. Outras chegam a obrigar que os gerentes de projetos mantenham os registros
de todas as decisbdes do projeto arquivados. Em projetos grandes, essa pratica pode
ser inviavel. A maioria das empresas acaba optando em documentar as ligdes

aprendidas apos a realizacdo de reunides. Todavia, o maior questionamento é: qual o
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melhor momento ao longo do ciclo de vida de um projeto para se avaliar as ligbes

aprendidas?

O questionamento se estende em definir quem possui responsabilidade e autoridade
para levantar as licdes aprendidas em um projeto e quais os beneficios que esta

sistematica oferece para uma organizagao na gestao de projetos.

2.6.1 Uso das Melhores Praticas

Um dos beneficios de se compreender as variaveis de sucesso em um projeto, € que
isto proporciona identificar os meios para captar e reter as melhores praticas. Na teoria
trata-se de um processo simples, todavia ndo é facil na pratica. Existem varias

definicdes que tentam auxiliar na identificacdo do que é a “melhor pratica”, tais como:

e Algo que funciona

¢ Algo que funciona bem

e Algo que funciona bem em uma base repetitiva
e Algo que leva a uma vantagem competitiva

¢ Algo que pode ser identificado em uma proposta para gerar negécios

Segundo Kerzner (Project Management, 102 edicao — 2009), as melhores praticas séao
as acbes ou atividades realizadas pela empresa ou os individuos que levam a uma

vantagem competitiva sustentavel na gestéo de projetos.

Como o gerenciamento de projetos evolui nos ultimos anos, a identificacédo e uso das
melhores praticas tornaram-se cada vez mais importantes. Cabe destacar que elas
podem ser aprendidas com os sucessos e fracassos. Nos primeiros anos, as empresas
privadas estavam focadas em aprender com as melhores praticas de sucesso. O
governo, no entanto, focava em aprender com as melhores praticas de falhas. Quando
o governo finalmente focou em apreender com as praticas de sucesso, o conhecimento
nas melhores praticas veio da relagdo com o0s seus principais contratantes e

contratados. Algumas das melhores praticas originadas dos governos foram:
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e Uso das fases do ciclo de vida de um projeto;

e Padronizacao e consisténcia;

¢ Uso de templates para planejamento, controle e risco;
e Uso de equipes integradas de projetos;

e Controles de alteragcao de escopo.
2.6.1.1 O que fazer com uma Melhor Pratica

Com a definicdo de que a melhor pratica leva a uma vantagem competitiva sustentada,
era esperado que algumas empresas estivessem relutantes em tornar publicas suas
melhores praticas. Portanto, o questionamento é identificar o que uma empresa deve

fazer com as suas melhores praticas. As mais comuns opg¢des sao:

Compartilhar o Conhecimento apenas internamente: Isso € pode ser feito utilizando
a intranet da empresa para compartilhar informagdes entre os funcionarios. Pode existir
um grupo da organizagao responsavel pelo controle da informagao, como por exemplo,

o escritorio de Projetos (PMO).

Compartilhar o Conhecimento para um grupo selecionado: Algumas empresas
investem na preparacao de documentos, templates, listas de verificagdo para a gestao
de projetos. Estes documentos sdo considerados propriedade da empresa assim como
as melhores praticas e, portanto, sdo fornecidos apenas para um grupo seleto de

funcionarios conforme a necessidade de uso.

Anunciar aos clientes: Nesta abordagem, as empresas podem desenvolver as
melhores praticas para comercializar as suas realizacbes e também pode manter uma
extensa biblioteca de melhores praticas compartilhadas com seus clientes apés a
formalizacdo de um contrato. Mesmo que as empresas coletem as suas melhores
praticas, nem todas sdo compartilhadas fora da empresa, mesmo durante os estudos

de benchmarking onde todas as partes sao esperadas para compartilhar informacgao.
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2.6.1.2 Questionamentos Criticos

O processo de reconhecimento de uma boa pratica ndo é simples. Existe uma série de
questionamentos que devem ser feitos antes de se reconhecer uma atividade como a

melhor pratica. Trés frequentes perguntas devem ser feitas:

e Quem determina que uma atividade € uma boa pratica?

e Como avaliar corretamente se o que vocé pensa € a melhor pratica para ser
validada que na realidade seja verdadeiramente a melhor pratica?

e Como organizagbes podem reconhecer que as melhores praticas sdo atividades
que verdadeiramente agregam valor e que devem ser priorizadas pela geréncia

executiva?

Algumas organizagdes possuem comités que tem como principal fungéo avaliar o

potencial das melhores praticas. Outras utilizam o PMO para realizar este trabalho.

Existe uma diferenca entre licdes aprendidas e melhores praticas. As licdbes aprendidas
podem ser favoraveis e nao favoraveis, enquanto que as melhores praticas

normalmente sio resultados favoraveis.

Avaliar se algo € ou ndo uma boa pratica ndo € demorado, mas é complexo. Basta
estar claro que uma agao considerada uma boa pratica ndo necessariamente € a
melhor pratica. Algumas das formas e critérios para considerar uma determinada

atividade como boa pratica s&o:

e E uma métrica mensuravel?

e Sera que se identifica a eficiéncia mensuravel?
e Sera que se identifica a eficacia mensuravel?

e Acrescenta valor a empresa?

e Acrescenta valor para os clientes?

e Pode ser utilizada em outros projetos?

e Possui potencial para a longevidade?

e E aplicavel a varios usuérios?
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e O que diferencia a organizagcédo dos concorrentes?
e Exige treinamento dos funcionarios?

e Existe uma governancga?

Para uma empresa, o uso das melhores praticas pode representar duas caracteristicas

fundamentais:

e Evitar o fracasso;

e Em uma crise, ajuda a solucionar situagdes criticas.

O corpo executivo deve perceber que estas praticas sédo, de fato, a propriedade
intelectual para beneficiar toda a organizagcdo. Se a melhor pratica pode ser
quantificada, entdo geralmente € mais facil de demonstrar para a alta diregdo o seu

valor.
2.6.1.3 Niveis de Melhores Praticas

As melhores praticas podem ser encontradas em qualquer lugar, dentro ou fora da
organizagao. A Figura 8 apresenta os varios niveis de melhores praticas. A base (parte
inferior) € o nivel de padrdes profissionais que incluem, por exemplo, as praticas
estabelecidas pelo PMI. Este nivel contém um numero maior de melhores praticas,
todavia em geral com baixa complexidade. Ja o nivel de padrbées da Industria identifica
as melhores praticas relacionadas a performance da industria. Conforme caminhamos
em direcdo as melhores praticas individuais, o nivel de complexidade aumenta, mas em
geral com aplicagbes especificas e a quantidade de melhores praticas se reduzem
(KERZNER, 2009).
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Figura 8: Niveis de Melhores Praticas

Fonte: KERZNER, 2009.
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Como exemplo de melhores praticas em cada nivel pode-se destacar:

e Padrdes Profissionais: Preparagdo e uso de um plano de gestdo de riscos,
incluindo modelos, diretrizes, formularios e lista de verificagdo para gestao dos
riscos.

e Padrdes da Industria: O plano de gerenciamento de risco inclui as melhores
praticas da industria como a forma de transicdo de engenharia até a fabricagao.

e Especificas da Empresa: O plano de gestdo de risco identifica os papéis e
interagcdes de engenharia, fabricagdo e grupos de garantia da qualidade.

e Especificas de Projeto: O plano de gestdo de risco identifica os papéis e
interacdes dos grupos afetados, como eles se relacionam com um determinado
produto e/ ou servigo para um cliente.

¢ Individual: O plano de gestao de risco identifica os papéis e interacbes de grupos
afetados com base na sua tolerancia para o risco pessoal, possivelmente através
do uso de uma matriz de atribuicdo de responsabilidades elaborado pelo gerente

do projeto.

As melhores praticas podem ser extremamente uteis durante as atividades de
planejamento estratégico. Como apresentado na Figura 9, os dois niveis inferiores
podem ser mais Uteis para a definicdo da estratégia de um projeto. Ja considerando os
trés niveis superiores, pode-se afirmar que eles sdo mais apropriados para a execugao
da estratégia (KERZNER, 2009).
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Figura 9: Utilidade das Melhores Praticas
Fonte: KERZNER, 2009.

2.6.1.4 Crencgas nas Melhores Praticas
Existem algumas crengas em comum em relagdo as melhores praticas, como:

e As melhores praticas podem estar inter-relacionados, a identificacdo de uma
outra melhor pratica que pode levar a descoberta de uma outra melhor pratica,
especialmente na mesma categoria ou nivel de melhores praticas.

e Em fungdo das dependéncias que podem existir entre as melhores praticas,
muitas vezes € mais facil identificar categorias de melhores praticas ao invés de
melhores praticas individuais.

¢ As melhores praticas ndo podem ser transferidas. O que funciona bem para uma
empresa pode nao funcionar em outra.

e Mesmo que algumas melhores praticas parecem simples e comuns na maioria
das empresas, o constante lembrete e uso destas melhores praticas levam a
exceléncia e satisfagao do cliente.

e A existéncia das melhores praticas nao se limita exclusivamente as empresas

com boa situagao financeira.

Entretanto, cuidados devem ser tomados para a implementagdo de uma melhor pratica
para que nao prejudique os resultados. Por exemplo, uma empresa decidiu que a
organizagao deve reconhecer os profissionais que gerenciam os projetos com o objetivo
de maximizar a performance e reter profissionais qualificados. Desta forma, a carreira

de gerenciamento de projeto foi criada para integrar ao programa corporativo de
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recompensas. Todavia, infelizmente a empresa cometeu alguns erros. Os gerentes de
projetos receberam aumentos salariais significativos em relagdo aos gerentes de linha e

demais funcionarios causando insatisfacdo no seu corpo operacional.

As empresas podem ter as melhores das intengdes ao implementar melhores praticas,
porém ainda assim resultados negativos podem acontecer. A Tabela 4 apresenta

alguns cenarios cujos resultados ndo aconteceram conforme previsto.

Tabela 4: Resultados da Implementagao das Melhores Praticas

Tipos de Boas Praticas Vantagens Esperada Desvantagem Potencial

Velocidade e

Uso de Relatorios ageis Baixa acuracia da informagéao

simplicidade
Uso do template de gerenciamento de L Dificuldade de identificar
. Melhor visibilidade . .
riscos alguns riscos potenciais
WBS altamente detalhada Controle, acuracia e Excessivo controle e custos
completo reportados
Uso da ferramen_ta EPM em todos Padrolnleagello e Muito caro em alguns projetos
projetos consisténcias
Uso de softwares especializados Melhor deﬁ'asao aser Confianga nas ferramentas

Fonte: Adaptado com base em KERZNER, 2009.

Os resultados negativos na implantagdo de uma melhor pratica pode estar associado as
baixas expectativas ou por ndo compreender completamente as possiveis ramificacdes
apo6s a implementacao. Ha outras razdes pelas quais as melhores praticas podem falhar

ou fornecer resultados insatisfatorios:

o Falta de estabilidade, clareza e compreensao das melhores praticas;
¢ A nao utilizacado de melhores praticas corretamente;

¢ |dentificar uma melhor pratica baseada em um julgamento erréneo.
2.6.1.5 Biblioteca de Melhores Praticas

Como premissa de que a gestdo do conhecimento em projetos e as melhores praticas

sdo propriedade intelectual de uma organizagédo, o desafio passar a ser como reter
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essa informagao. E a solugdo usualmente adotada pelas as empresas € a criagcao de

uma biblioteca de melhores praticas.

A Figura 10 apresenta os trés niveis de melhores praticas que parecem ser mais

apropriadas para armazenamento na biblioteca.
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3 : Préaticas
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% PADROES INDUSTRIAIS
[e]
© PADROES DO PMI
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Figura 10: Niveis de Melhores Praticas adequadas para a Biblioteca
Fonte: KERZNER, 2009.
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Figura 11: Criacao da Biblioteca de Melhores Praticas
Fonte: KERZNER, 2009.
A Figura 11 apresenta o processo de criagao de uma biblioteca de melhores praticas. O
nivel inferior € a descoberta e compreensao do que é ou ndo uma potencial melhor
pratica. As potencias fontes de melhores praticas podem se originar em qualquer area

de uma organizagdo. O proximo nivel é o de avaliagdo para confirmagao de que a
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melhor pratica identificada é recomendada. O processo de avaliacdo pode ser feito pelo
PMO (Escritério de Projetos) ou através de um comité com o envolvimento do corpo
gerencial da organizagao. O processo de avaliagéo é dificil, principalmente pelo fato de
uma ocorréncia positiva, ndo necessariamente € uma melhor pratica. Portanto, devem
ser estabelecidos critérios para avaliacdo de uma melhor pratica. Uma vez considerado
que a melhor pratica existe, devem ser classificados e armazenados em algum sistema
de recuperacdo, como por exemplo, uma biblioteca de melhores praticas na intranet da

empresa.

A Figura 12 apresenta um tipico sistema de classificagdo para a biblioteca de melhores

praticas.

Futura
Business

Effectivenass
and Efficiency

PRACTICES
LIBRARY

MANAGEMENT

Technobogy
Advances
CONTINUOUS IMPROVEMENTS

Project Management

Figura 12: Biblioteca de Melhores Praticas
Fonte: KERZNER, 2009.

O objetivo para a criagdo de uma biblioteca de melhores praticas € transferir
conhecimento para os funcionarios. O conhecimento pode ser transferido através da
intranet da empresa, seminarios sobre as melhores praticas, e estudos de caso.
Algumas empresas exigem que a equipe do projeto prepare estudos de caso sobre as

licoes aprendidas e melhores praticas antes da equipe ser dissolvida. Melhores praticas
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e ligdes aprendidas devem ser comunicadas para toda a organizagdo. O problema é
determinar como fazé-lo de forma eficaz. Outro problema critico € como manter o banco
de melhores préticas atualizado. E comum empresas criarem bibliotecas de melhores
praticas que apos alguns anos, se nao houver uma sistematica de reavaliagdo podem
nao ser mais consideradas como melhores praticas. Portanto, € fundamental
estabelecer uma pratica de revisdo e atualizagdo das informacbes cadastradas na

biblioteca.

2.7 MODELO DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO ENTRE
PROJETOS

Uma organizagado que implementa multiplos projetos possui ligagdes, ou dependéncias,
com projetos passados ou em curso. O nivel de capacidade de aprendizagem
interprojetos depende em grande parte do distanciamento entre o projeto base ou

passado e 0 novo projeto.

O modelo Knowledge Management in Inter Project Learning — A Systematic Attempt of
Integration foi proposto por Daniel Fitzek da Universidade de St. Gallen, na Suiga. Este
modelo assenta no principio de que melhoria da Gestao de Projeto numa organizagao
deve basear-se numa ligagao interprojetos: o Modelo de Transferéncia Concorrente e
o Modelo de Transferéncia Sequencial (PEREIRA, 2011).

2.7.1 Modelo de Transferéncia Concorrente

Neste modelo, um novo projeto inicia a transferéncia de conhecimento de um projeto
base, ainda antes de ter terminado e sempre que se julgue importante, conforme
ilustrado na Figura 13. Neste caso, as atividades de aprendizagem entre os projetos
sao suportadas diretamente pela comunicacéo e interagao entre as equipes de projeto,

existindo um processo bem definido e com um conjunto de técnicas que o suportam.
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Figura 13: Modelo de Transferéncia Concorrente de Conhecimento
Fonte: FITZEK, 2002.

Importante ressaltar que, caso o processo seja reativo, ou seja, caso as partes apenas

se reunam quando acharem importante pode-se perder grande parte da aprendizagem.

2.7.2 Modelo de Transferéncia Sequencial

Neste modelo, o conhecimento e as experiéncias sao passados do projeto base para o
novo projeto, sempre apds o primeiro ter terminado, conforme ilustrado na Figura 14.
Segundo Fitzek (2002), este modelo € menos eficaz do que o anterior, pois as
interagdes diretas, a partilha de tarefas e de perspectivas e a comunicagao direta ja ndo

se tornam possiveis entre os dois projetos.

Projeto Passado

\ 4

Novo Projeto

Figura 14: Modelo de Transferéncia Sequencial de Conhecimento
Fonte: FITZEK, 2002.

Em relacdo a estes modelos de transferéncia, Nobeoka (1995) examinou 58 gestores
de projetos de criacdo de novos veiculos em sete empresas japonesas e trés
americanas. Verificou-se que 31% selecionavam aleatoriamente projetos baseados no
modelo de transferéncia concorrente, enquanto os restantes (69%) optavam por

projetos que seguiam o modelo de transferéncia sequencial (FITZEK, 2002).
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Segundo os resultados do estudo, os projetos que utilizavam o modelo concorrente
eram mais eficazes, pois consumiam menos esfor¢o do que aqueles que assentavam

no modelo sequencial.

Apesar de se verificar esta situagdo, Nobeoka (1995) conclui que os métodos para gerir
a transferéncia de conhecimento no modelo sequencial eram mais faceis de aplicar do
que no modelo concorrente, sendo que este ultimo, por vezes, era menos impossivel de

ser aplicado.

A seguir sdo apresentadas as fases logicas do processo de aprendizagem interprojeto,
segundo o modelo de transferéncia sequencial. Estas fases representam a ligagao
entre o conhecimento criado no projeto base e a utilizagdo do conhecimento no novo

projeto.

O processo ocorre em trés passos principais: “Plan-Do-Check” (Planejar, Fazer,
Verificar), sendo que o primeiro acontece ainda dentro do projeto base. O processo
consiste nos ciclos de decisédo, implementagao e analise do efeito que ocorrem durante
a execugdo do projeto base. Embora estas trés fases paregam similares para
implementar o processo de aprendizagem dentro do proprio projeto (intraprojeto), elas
tem diferencgas substanciais (PEREIRA, 2011).

A aprendizagem intraprojeto tem como principal objetivo obter, o mais cedo possivel, o

feedback sobre decisdes tomadas, de forma a reduzir a incerteza.

Por sua vez, na aprendizagem interprojeto, o feedback, em vez ser aceito e definitivo,
deve permitir uma analise de variagao entre os pressupostos iniciais e os resultados

finais, de forma a verificar a eficacia da decisdo tomada.

Nos ciclos classicos de “Plan-Do-Check-Act” (PDCA, em que a letra A significa Agir), a
causa do desvio € apenas entendida no ultimo passo, que consiste nas agdes
corretivas de melhoria. Nos ciclos de aprendizagem interprojeto, o ultimo passo é

particularmente complexo e articulado. De fato, planejar e obter feedback s&o proprios
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do projeto especifico. A analise de desvios entre o plano inicial e o feedback final ndo

pode resultar diretamente em agdes corretivas a tomar em projetos futuros.

O processo de aprendizagem interprojeto possui similaridades ao método classico
PDCA, sendo dividido em quatro passos distintos: abstragcdo e generalizagao,
incorporagao, disseminagao e aplicagcdo do conhecimento, conforme descrito a seguir
(FITZEK, 2002):

1. Abstracdo e Generalizacdo: Este passo consiste em analisar o feedback do projeto
anterior, de forma a identificar os elementos que nao pertencem especificamente ao
contexto do projeto, e, por isso, transferiveis para um projeto futuro. E um passo crucial,
dada a necessidade de separar causas especificas de um determinado contexto, para
uma causa geral.

2. Incorporagéo: A licdo aprendida no passo anterior deve ser institualizada. Isto
significa que aquilo que se observou e aprendeu no projeto anterior deve ficar retido e
congelado na organizagao. Isto ndo se torna critico ao nivel de interprojeto, pois o
feedback rapidamente permite melhorar as solugdes, ao passo que ao nivel do
interprojeto pode passar muito tempo entre as experiéncias passadas e a sua aplicagao
em projetos futuros (capturar e incorporar o conhecimento é fundamental para
ultrapassar esta diferenca temporal).

3. Disseminacgéo: A disseminagdo do conhecimento na organizagédo é também um
passo fundamental. Parte da organizagdo aprende com a experiéncia e, no futuro,
quando essa experiéncia for importante, e quem a obteve nao puder estar presente ou
envolvido, € muito importante que uma outra parte tenha acesso a aprendizagem
obtida.

4. Aplicacéo: A aplicagdo do conhecimento consiste em utilizar a aprendizagem obtida
em projetos passados, convertida para um novo contexto especifico de um novo
projeto. O ponto fundamental deste passo € identificar quais as experiéncias passadas
que nos permitem reduzir a incerteza para um problema de um novo projeto.

A Figura 15 apresenta o ciclo de vida do conhecimento a ser transferido de um projeto

anterior para um novo projeto, considerando as fases descritas anteriormente:
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Figura 15: Modelo de Aprendizagem Interprojeto segundo o modelo Sequencial
(Fonte: FITZEK, 2002).

Considerando este modelo de transferéncia de conhecimento entre projetos, o préximo
capitulo apresentard& a metodologia de trabalho adotada por uma empresa de
engenharia que desenvolve projetos para a industria de 6leo e gas como estratégia

para reter na organizagédo o conhecimento gerado durante a execugéo de seus projetos.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

A proposta deste capitulo é apresentar o processo de Gestao de Licdes Aprendidas
utilizado por uma empresa da area de Engenharia, que desenvolve projetos para a
Industria de Oleo e Gas Onshore e Offshore e propor uma metodologia para avaliar a

cultura organizacional desta empresa para o tema em questao.

E importante ressaltar que a metodologia aplicada neste trabalho para obter o objetivo
geral do estudo, proposta de melhoria no processo de Gestao das Li¢gdes Aprendidas, é

baseada em 4 pilares:

¢ Analise do Modelo de Gestao de Ligdes Aprendidas de uma empresa da area de
Engenharia (Estudo de Caso);

e Aplicagdo de questionario (pesquisa interna) para analise da cultura
organizacional da empresa de referéncia no estudo de caso;

¢ Analise dos registros armazenados no Banco de Dados utilizado para Gestao de
Licbes Aprendidas da organizagdo em questao;

e Utilizagcdo do Modelo PDCA (Plan, Do, Check e Act) como referéncia para a
proposta de melhoria do processo de Gestdo das Licoes Aprendidas em

projetos.

Em fungao de politicas de segurancga da informagao, o nome da empresa de referéncia

para este estudo de caso ndo sera divulgado.

3.1 ESTUDO DE CASO - PROCESSO DE GESTAO DE LICOES APRENDIDAS

3.1.1 Modelo de Gestao de Licdes Aprendidas

Para que haja transparéncia no processo de licdes aprendidas e que os colaboradores
tenham um canal de comunicagao que permita o facil registro das licbes aprendidas em
projetos, a organizagdo em questéo disponibiliza um Banco de Dados customizado na
ferramenta Sharepoint da Microsoft de forma atender as necessidades dos projetos.
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Desta forma, ao longo da execugdo de um projeto, qualquer membro da equipe
executora que identificar uma ligdo aprendida, deve cadastrar no banco de ligdes
aprendidas a informacao identificada de forma que ela possa ser compartiihada em
toda organizagao.

3.1.1.1 Registro das Li¢gdes Aprendidas no Banco de Dados

Para que o registro das licdes aprendidas aconte¢a de forma padronizada, permitindo
uma melhor rastreabilidade das informacdes, as ligdes aprendidas identificadas pelos
colaboradores devem ser cadastradas neste banco de dados através do preenchimento

de um formulario padrao eletrénico que contempla os seguintes campos:

e Projeto de Referéncia
e Area de Conhecimento: Analise de Consisténcia, Engenharia Basica, Engenharia
FEED (Pré-Detalhamento) ou Engenharia Detalhada.

e Categoria da licdo, conforme a seguinte definigao:

v' Gerencial: Quando a informacao for relativa as praticas de Gerenciamento
do Projeto.

v" Organizacional: Quando a informagéao tratar dos processos principais ou
de apoio da estrutura da empresa.

v' Técnica: Quando a informacao for relativa a conhecimentos ou habilidades
especificas de uma area de conhecimento.

v' Comportamental: Quando as informagbes tratarem de atitudes pessoais
da equipe.

v' Outras: Quando as informagdes ndo se enquadrarem em nenhuma das

opc¢oes anteriores.
e Impacto:

v' Positivo: quando for uma pratica que deve ser replicada em outros
projetos.

v" Negativo: quando for uma pratica a ser evitada em outros projetos.
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e Disciplina de Engenharia que a licdo aprendida estd associada: Elétrica,
Mecanica, Processo, Seguranga, Instrumentagdo, Automacéao, Civil ou Arranjo/
Tubulagao.

e Descri¢cao da Ligao Aprendida

e Data da Identificagao/ Cadastro

e Proposta de A¢ao Mitigatoria ou Promotora

¢ Responsavel — sera preenchido posteriormente

e Prazo — sera preenchido posteriormente
3.1.1.2 Principais Papéis Envolvidos

Os principais responsaveis em assegurar que o processo de Gestdo de Licoes
Aprendidas acontega nesta organizagado sao os colaboradores que atuam diretamente
na execugao dos projetos e os gerentes dos projetos. Desta forma, segue abaixo uma
breve descricdo das principais atribuicdes e responsabilidades de cada um neste

processo:

- Colaborador (Corpo Técnico dos Projetos): Atua diretamente na execugéo do projeto.

Pode desempenhar no projeto o papel de Técnico, Engenheiro, Especialista ou
Consultor. Possui o conhecimento técnico do projeto que esta sendo executado e
consequentemente detém o conhecimento tacito desenvolvido capaz de contribuir para
a identificagao de licdes aprendidas. Dentro do processo de licdes aprendidas possui a
responsabilidade de registrar todas as licdes identificadas durante a execugdo de um

projeto no banco de dados da organizacgéo.

- Gerente de Projeto (GP): Responsavel pelos resultados do projeto. Deve possuir o

conhecimento global sobre a gestdo do mesmo, cabendo a ele a responsabilidade de
avaliar a veracidade das licbes aprendidas cadastradas no banco de dados da
organizagao, aprovando ou rejeitando a publicacdo das mesmas. Além disso, também é

fonte de identificacédo de ligdes aprendidas relacionadas a gestéo de projetos.
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3.1.1.3 Mapeamento do Processo de Gestao de Licbes Aprendidas

De acordo com procedimentos internos de gestdo da organizagcdo, € de
responsabilidade do gerente do projeto assegurar que o Banco de Ligdes Aprendidas
seja alimentado pela equipe do projeto, durante a execugéo do projeto e ao término do
mesmo, com o0 registro de todas as licdes aprendidas identificadas. Para tal,
recomenda-se para projetos maiores ao término do projeto, realizar um workshop de
Licdes Aprendidas para que as mesmas sejam analisadas e discutidas entre os

membros chaves da equipe do projeto de forma alimentar este banco.

Além disso, € recomendavel que, durante a fase inicial do projeto, o gerente realize
uma consulta ao banco para checar as ligdes aprendidas em projetos anteriores, com
caracteristicas similares, que possam ser aproveitadas no novo projeto, de forma prever
riscos e determinar as contingéncias necessarias. A partir desta analise, cabe ao

gerente avaliar a aplicabilidade de aproveitar as licbes registradas no sistema.

No fluxo de registro das Ligdes Aprendidas existente nesta organizagdo, a licao
aprendida cadastrada por um membro da equipe no Banco so fica disponivel para
visualizagdo de todos, apd6s a validacdo da descricdo da mesma e das acdes
mitigadoras sugeridas. Esta aprovacao deve ser realizada pelo gerente responsavel
pelo projeto de referéncia da ligdo aprendida identificada. Desta forma, apds a ligao ser
cadastrada, o banco de dados dispara um e-mail automatico ao gerente do projeto

informando que existe uma licdo aprendida pendente de sua validagao/ aprovacéo.

A Figura 16 detalha o fluxo de ligdes aprendidas dentro desta organizagao:
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ENTRADA

COLABORADOR

GERENTE DO PROJETO

SAIDAS

Licao Aprendida

Licdo Aprendida
Identificada no
Projeto.

Licdo Aprendida

cadastrada no
Banco de Ligdes
Aprendidas da

Organizacao.

Licdo Aprendida

aprovada
disponivel  para
visualizagdo de
todos 0s
colaboradores no
Banco de LA.

Informagbes para
o Novo projeto.

[ INiCIO ]

Cadastrar Ligcao
Aprendida/ Proposta
de Acao Mitigatoria
ou Promotora

Validar/ Aprovar a
Licdo Aprendida
cadastrada e agéo
mitigatoria
registrada

R

Analisar as Ligoes
Aprendidas, por
“Area de
Conhecimento”,
disponiveis no
Banco de LA antes
de iniciar um projeto

Licdo Aprendida cadastrada
no Banco de Licdes
Aprendidas da Organizagéo
(disponivel apenas para a
visualizagdo do GP).

E-mail automatico disparado
pelo sistema operacional do
Banco de LA solicitando a
aprovagao do GP
responsavel pelo projeto de
referéncia da LA cadastrada.

Licdo Aprendida aprovada e
disponivel para visualizacédo
de todos no Banco de LA
bem como a sua respectiva

agcao mitigatéria (quando
aplicavel) ou Licdo
Aprendida  reprovada e

eliminada automaticamente
do Banco.

Informagdes para o Novo
projeto.

Conhecimento/ Experiéncia
consumidos através da
consulta ao Banco de LA.

Figura 16: Fluxo de Ligdes Aprendidas da Organizagéo

Fonte: Elaboragéo prépria com base no modelo de gestao da organizagéo.

Importante destacar que neste modelo, a organizagao incentiva os colaboradores a
cadastrarem as ligdes aprendidas identificadas ao longo da execugédo dos projetos.

Portanto, a contribuicdo dos mesmos é a chave para o sucesso deste processo.
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3.1.2 Pesquisa Interna — Valor da Gestdo do Conhecimento na Organizagcéao

Com o objetivo de identificar se esta empresa, utilizada como estudo de caso neste
presente trabalho, possui uma cultura organizacional comprometida com o modelo de
gestao de licbes aprendidas implementado na organizacgéo, foi conduzida uma pesquisa

interna com os colaboradores, conforme metodologia que sera apresentada a seguir.

3.1.2.1 Tipo de Pesquisa

Existem dois tipos de metodologias de pesquisa usualmente adotadas: Quantitativa e

Qualitativa.

A pesquisa quantitativa tem por caracteristica concentrar um nimero para representar
pontos de vista e opinides. As informacdes sdo normalmente obtidas por telefone ou
questionarios e seus dados sdao manipulados utilizando-se aritmética e estatistica
(DUTKA, 1993).

Ja a pesquisa qualitativa envolve formato de resposta livre, no qual palavras e
observagdes sado usadas. Ela permite que informagdes profundas sejam conseguidas
com poucos casos e seus resultados sao utilizados em pesquisa exploratéria, mas nao
pode estabelecer uma realidade estatistica para generalizar uma grande populagao.
Dois tipos especificos de metodologia qualitativa sdo empregados: grupos foco e
entrevistas em profundidade (DUTKA, 1993).

A Tabela 5 descreve as principais caracteristicas das metodologias de pesquisa

qualitativa e quantitativa:
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Tabela 5: Sumario das principais caracteristicas das pesquisas qualitativa e

quantitativa.
Qualitativa Quantitativa
Tipo de Pesquisa Exploratéria Descritiva/ estatistica
Tipo de Questéo Perguntas Abertas Perguntas Fechadas
N° de Respostas Pequeno Grande
Andlise Subjetivo Estatistico
Qualificagio dos Entrevistados Requeridas habilidades Baixa de necessidade de
especiais habilidades especiais
Generalizagdo dos Resultados Muito limitada Razoavel

Fonte: AMA Handbook for Customer Satisfaction: Research Planning and Implementation (DUTKA, 1993).

Para este estudo foi a adotado a combinagcdo das metodologias de pesquisa
quantitativa e qualitativa, de forma complementar para maximizar as forcas individuais.
Através da pesquisa quantitativa é possivel identificar, por meio de perguntas fechadas
e diretas que permitam uma analise estatistica, a existéncia ou ndo de uma cultura
organizacional comprometida com o processo de gestdo de ligbes aprendidas e
consciente quanto a relevancia deste tema para a empresa. Em contrapartida, a
abertura para resposta livre permite obter a percepcéao individual de cada colaborador

sobre 0 andamento deste processo na organizagéo em questao.
3.1.2.2 Definigdo da Amostragem

A definicdo do publico alvo para o processo de entrevista considerou aspectos
hierarquicos dentro da estrutura de um projeto e atuagéo das principais areas afetadas

pelo processo de Gerenciamento de Projetos.

A amostragem planejada para esta pesquisa representa 5% da forca de trabalho da
empresa, correspondendo a 50 colaboradores convocados para participar da mesma

apresentando o seguinte perfil:

e Gerente de Projetos: 5 colaboradores

e Gerente de Disciplina (GD): 5 colaboradores
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e Equipe Técnica:

v" Engenheiros: 20 colaboradores
v Técnicos: 5 colaboradores

v" Consultores: 5 colaboradores

e Area de Suporte (Vendas, Qualidade, PMO, Contratos e Compras): 02

colaboradores de cada area = 10.

Importante ressaltar que todos os funcionarios convocados para participar desta
pesquisa possuiam no minimo 1 ano de empresa para que efetivamente pudessem ter
tido tempo de conhecer os processos da organizagéo possibilitando uma analise dos

resultados mais consistente.
3.1.2.3 Questionario
A técnica adotada para a coleta de dados foi no formato de questionario.

O questionario elaborado é composto por um conjunto de perguntas, que o colaborador
& e responde sem a presenca de um entrevistador. A escolha por esse tipo de
questionario teve por objetivo permitir que o funcionario respondesse de forma honesta

e transparente, ndo sendo requerido a sua identificagdo no mesmo.

As questdes aplicadas sao do tipo fechadas dicotébmicas, ou seja, apresentam apenas
duas opgdes de respostas: “Sim” ou “Nao”, visando tornar este questionario de facil

preenchimento, tabulacéo e analise dos dados.
A seguir sdo apresentas as perguntas disponibilizadas neste questionario:

1 — Vocé conhece o Banco de Dados utilizado pela empresa para registro de Licbes

Aprendidas em Projetos?

2 — Vocé ja cadastrou alguma vez uma licao aprendida neste banco de dados?
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3 — Vocé tem o habito de consulta-lo antes de iniciar a sua participagdo em algum

projeto?

4 — Vocé considera a ferramenta existente amigavel para busca e cadastro de licbes

aprendidas?

5 — Vocé se recorda de alguma licado aprendida identificada em um projeto passado que

evitou uma nova ocorréncia em um projeto posterior?

6 — Vocé consegue identificar algum processo implantado na empresa decorrente de

uma licdo aprendida em um projeto?

7 — Vocé acredita que ter um Banco de Dados para registro de Ligbes Aprendidas em

Projetos possa trazer beneficios para a empresa?

8 — Vocé ja trabalhou em alguma empresa que possuia um Banco de Dados de Ligdes

Aprendidas?

9 — Se a resposta anterior for “Sim”, vocé avaliaria o processo de Licdes Aprendidas

desta empresa eficiente?

10 — Vocé esta disposto a contribuir com o processo de identificacdo de Licoes

Aprendidas nos projetos que vocé participa?

Ao final do questionario foi inserido um campo, ndo obrigatdrio, para que o colaborador
pudesse contribuir com comentarios e sugestdes para a melhoria do processo de ligdes

aprendidas da organizagao.

Nota: O Anexo 1 deste trabalho apresenta o modelo do questionario aplicado.

Mediante o resultado desta pesquisa foi possivel ter uma melhor percepcgéo da cultura
existente nesta empresa para o tema de gestdo de licdes aprendidas, conforme

observado nos resultados explorados no proximo capitulo.
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CAPITULO 4: ANALISE DOS RESULTADOS

A proposta deste capitulo € analisar os principais registros cadastrados pelos
colaboradores no Banco de Dados de Ligdes Aprendidas nos ultimos 3 anos referentes
a projetos da area de Engenharia da Industria de Petroleo Onshore e Offshore,
permitindo avaliar a reincidéncia e as medidas que precisam ser tomadas para estas
licoes aprendidas efetivamente contribuam para a melhoria dos resultados dos
proximos projetos. Além de analisar os resultados da pesquisa interna de avaliagéo da

cultura organizacional para o tema.

A juncdo destas duas frentes de analise, conteiudo do Banco de Dados e Pesquisa
Interna, permitira propor melhorias no modelo para que o processo seja mais eficaz e
possa contribuir para uma maior aprendizagem e Gestdo do Conhecimento desta

organizagao.
4.1 ANALISE DO BANCO DE LICOES APRENDIDAS

Para melhor compreender a relevancia deste banco de licbes de aprendidas para esta
organizacao, no primeiro momento foi feita uma analise quantitativa das informacdes
registradas neste sistema. A tabela a seguir apresenta dados relevantes sobre o

histérico deste processo.
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Tabela 6: Banco de Ligdes Aprendidas da Empresa de Engenharia

Principais Caracteristi

cas:

Ano de criagdo do Banco de Li¢cdes Aprendidas

Fev/2006

Periodo analisado

Fev/2006 a Out/2012

Porte da Empresa

Médio (1000 colaboradores)

Total de Licbes Aprendidas Aprovadas

1475

Total de projetos gerenciados neste periodo

2094

Média de Acessos por més (valor de referéncia:
ano 2012)

464

Tipo de Licdes Aprendidas — Por ca

tegoria e Impacto:

Categoria impacto

Negativo | Positivo Total
1- Gerencial 349 196 545
2- Organizacional 93 78 171
3- Técnica 442 235 677
4- Comportamental 12 36 48
5- Outra 24 10 34
Total 925 555 1475

Fonte: Elaboragao prépria

Analisando os dados da tabela acima, percebe-se que existe uma tendéncia dos

colaboradores registrarem mais as ligdbes aprendidas que representaram impacto

negativo para os projetos do que as positivas (cerca de 62% das licdes registradas).

Todavia, este tipo de comportamento ndo € o ideal para a melhoria dos processos

organizacionais que consequentemente refletirdo na gestdo dos projetos,

pois

disseminar boas praticas contribuira para o aumento da produtividade e a redugao de

erros e retrabalhos, minimizando a ocorréncia de eventos negativos para os projetos.

Entretanto, € importante destacar que o registro de licbes aprendidas com impacto

negativo também tem a sua relevancia para o processo de gestdo do conhecimento,
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principalmente para que agdes sejam tomadas de forma evitar recorréncia das

inconsisténcias apontadas em projetos futuros.

Outro ponto que merece destaque nessa analise é a existéncia de uma maior
concentragao de registros de licdes aprendidas, sejam de impacto positivo ou negativo,
nas categorias Gerencial e Técnica. Este tipo de comportamento é natural, pois esta

duas categorias refletem o core business da gestdo de um projeto.
Segue abaixo a transcri¢ao das principais licoes registradas:

CATEGORIA GERENCIAL:

Aspectos Negativos:

Area de Conhecimento Problema

Gerenciamento de Custos  Aumento de custos em relagao ao estimado/ vendido

Licoes Aprendidas cadastradas vinculadas a este problema:

. Perfil da equipe estimado durante a elaboracdo da proposta comercial
divergente da que era requerida para executar o projeto;

. Nao foi previsto a aquisi¢gdo de softwares especificos para execugéo do projeto
na fase de orcamentacao comercial;

. Nao foi previsto treinamento externo em tecnologia especifica para membros
do projeto na fase de orgamentagao comercial;

° Desligamento de um membro chave do projeto que detinha todo o
conhecimento do projeto para si;

. Pequenas modificagbes de projeto solicitadas pelo cliente ao longo da
execucao do projeto que nao foram cobradas e que levaram a extensao do
prazo de entrega e consequentemente aumento com despesas de manutengao
da equipe;

° Nova tecnologia, com dificuldades para estimar esforco requerido para

execucao do projeto;
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o Nao foram previstas despesas com viagens/ deslocamento de membros da

equipe requeridas contratualmente pelo cliente.

Area de Conhecimento Problema

Gerenciamento de Riscos  Falha na analise inicial de riscos associados ao projeto.

Licoes Aprendidas cadastradas vinculadas a este problema:

° Prazo curto para a entrega do projeto, existindo falta de tempo para a
realizagado de um planejamento detalhado do mesmo;

° Falta de recursos que possam suportar a coordenagao do projeto.

Aspectos Positivos:

Area de Conhecimento Boa Pratica

Gerenciamento de Prazo Realizar semanalmente reunides de
acompanhamento das atividades por cada disciplina
envolvida permitindo um melhor gerenciamento do

cumprimento dos prazos

Gerenciamento de Custos Definir no inicio do projeto o budget que sera
destinado para cada disciplina, permitindo um melhor

gerenciamento de custos.

CATEGORIA TECNICA:

Aspectos Negativos:

Area de Conhecimento Problema

Gerenciamento de Integracdo  Falta de documentos de referéncia para a execugao

do projeto.
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Licoes Aprendidas cadastradas vinculadas a este problema:

. O cliente nao disponibilizou a documentagdo completa do projeto basico,

dificultando prosseguir com a fase de detalhamento.

Area de Conhecimento Problema

Gerenciamento de Aquisicbes Retrabalho em fungdo de subcontratacdo de

fornecedores para servigos de engenharia.

Licoes Aprendidas cadastradas vinculadas a este problema:

° Falha na fase de orgamentagao e negociagado da proposta comercial do projeto
que nao identificou que a empresa nado possuia capacidade para atender a
demanda do cliente sendo requerida uma subcontratacéo;

° Falha no processo de selegcao de fornecedores que ndo exigiu uma analise
curricular de cada recurso técnico contratado para executar as atividades do

projeto.

Aspectos Positivos:

Area de Conhecimento Boa Pratica

Gerenciamento de Prazo Uso de sistemas de engenharia que permitiram

otimizar tempo da equipe para execugao do projeto.

Gerenciamento de Integracdo Equipe de diversas disciplinas previstas no escopo do
projeto trabalhando de forma integrada existindo um

fluxo eficaz de comunicacéo.

Gerenciamento de Escopo Participar da etapa de Analise de Consisténcia do
projeto permitiu conhecer melhor os documentos de
referéncia e consequentemente contribuiu para a

elaboragcédo de um planejamento mais consistente.

ApoOs analisar as principais ligdes aprendidas identificadas e registradas pelos

colaboradores, pode-se perceber que a maior dificuldade deste processo € assegurar
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que acbes estdo sendo definidas e implementadas principalmente para evitar

reincidéncia de problemas detectados.

Vale destacar que as ligdes listadas acima foram registradas no Banco de Ligbes
Aprendidas pelo menos mais de uma vez em projetos executados em momentos
distintos, ou seja, confirmando esta afirmacéo. Para algumas das ligdes cadastradas no
banco, pode-se evidenciar acbes tomadas, todavia nao através de um processo formal
e estruturado e sim em fungdo de necessidades emergenciais, pois ndo era mais
aceitavel impactos negativos nos projetos oriundos de problemas recorrentes. No caso
das licbes aprendidas relatadas acima, foi possivel evidenciar a implementagcdo de

acoes para todas.

Um dos pontos de atencéo para este processo € que ele nao foi preparado para medir
as perdas financeiras oriundas de falhas detectadas e tdo pouco os beneficios obtidos
com boas praticas adotadas durante a execugao do projeto. O banco de dados adotado
por esta empresa n&do requer o registro dos valores perdidos ou ganhos com a ligao
aprendida identificada. Desta forma, torna-se dificil tornar perceptivel e mensuravel os
beneficios da realizagdo de uma gestao das ligdes aprendidas em prol da melhoria dos
resultados da organizagao. Entretanto, é importante destacar que ter essa informacgao

nao é tao dificil quanto parece, basta acompanhar a seguinte légica:

O principal produto de um projeto de engenharia sdo documentos. Portanto, para
elabora-los sdo necessarios recursos humanos (equipe técnica), que possuam O
conhecimento para desenvolvé-los. Desta forma, os principais custos do projeto estédo
atrelados ao HH (Homem-Hora) da equipe envolvida. Assim, qualquer trabalho
inicialmente n&o previsto oriundo de retrabalho, por exemplo, recaira em mais horas de
trabalho da equipe do projeto e consequentemente aumentara os custos do mesmo.
Com isso para uma ligdo aprendida que teve um impacto negativo no resultado do
projeto, para mensurar o dano gerado, basta calcular o HH a mais gasto para obter
esse custo. Da mesma forma que para uma licdo aprendida que apresentou um

resultado positivo ao projeto é possivel mensurar a economia de tempo que foi gerada,
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por exemplo, pelo uso de uma determinada boa pratica que acabou refletindo em

beneficios para o projeto.

Apesar do atual cenario de falta de visibilidade dos ganhos com a identificagdo das
licdes aprendidas, pode-se observar que o processo tem a sua relevancia nesta
organizacao considerando que em 3 anos de existéncia do Banco foram quase 1500

licdes aprendidas aprovadas, conforme foi apresentado na Tabela 6.

Além disso, a média de acessos dos colaboradores a esta ferramenta também é
bastante expressiva, visto que no ano de 2012 o resultado global foi de 464
colaboradores ao més. Este valor reflete ndo s6 o fato dos colaboradores acessarem o
Banco de Dados para contribuirem com o conhecimento adquirido, por meio de
cadastro de Ligbes Aprendidas nos projetos, disseminando-o e permitindo a retengéo
do mesmo na organizagao, mas também evidencia que a ferramenta € utilizada para
consulta das licdes aprendidas como forma de obter informagdes que possam contribuir

para os novos projetos.

Todavia, foi observado que ao longo do ultimo ano essa média de acessos foi

diminuindo gradativamente conforme ilustrado na Figura a seguir:
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Figura 17: Média de Acessos ao Banco de Li¢cdes Aprendidas

Fonte: Elaboracéo prépria com base nas informagdes extraidas do banco de dados

Legenda: *Periodo com maior niumero de colaboradores em férias.



Capitulo 4: Andlise dos Resultados 90

Uma das possiveis conclusdes para justificar este tipo de comportamento, seria a

reducao da credibilidade da importancia desta ferramenta.

O fluxo de Gestao de Li¢cdes Aprendidas apesar de operar bem na organizagao, ainda
apresenta falhas, pois ele ndo determina como seguira a gestdo das ag¢des mitigatérias
ou promotoras propostas para as licdes aprendidas identificadas. Portanto, ndo existe
um controle efetivo se as acdes foram devidamente implementadas pelos responsaveis.
Como resultado disso, torna-se cada vez mais comum o registro de licbes aprendidas
que anteriormente ja haviam sido registradas no Banco, uma vez que as acgdes
propostas para mitigar o problema ou prover uma solugdo (boa pratica) ndo foram
eficazes ou até mesmo implementadas de forma ja esta inserida nos processos de
gerenciamento de projetos da organizagao. Com isso, este tipo de comportamento
acaba enfraquecendo a credibilidade do processo de Gestdo de Ligdes Aprendidas
onde os colaboradores involuntariamente passam a diminuir o interesse em contribuir
com a multiplicagdo do conhecimento da organizagdo ou até mesmo passam a ter o
sentimento que as informagbes registradas ja ndo agregam mais para 0S novos

projetos.

Para melhor compreender este comportamento, foi realizada uma pesquisa interna na
organizagao, por meio da aplicagdo de um questionario, que tinha como principal
objetivo identificar o nivel de comprometimento dos colaboradores com a Gestdo do
Conhecimento na empresa em questdo bem como se os mesmos reconhecem e
identificam a importancia e o valor que este tipo de gestdo agrega para empresa. O

item a seguir apresentara os resultados desta pesquisa.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA INTERNA

4.2.1 Participacdo — Perfil dos Colaboradores

Dos 50 questionarios distribuidos aos colaboradores desta empresa de engenharia, 30

foram respondidos, caracterizando uma taxa de retorno de 60%.

A Figura 18 apresenta o perfil dos colaboradores que contribuiram para a pesquisa:
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6; 20%

2; 7%
1, 3%

3;10%

13; 43%
m Gerente de Projetos m Gerente de Disciplinas u Consultor
m Engenheiro m Técnico = Area de Suporte

Figura 18: Perfil dos colaboradores que contribuiram para a pesquisa

Fonte: Elaboragao prépria com base nos questionarios preenchidos

4.2.2 Respostas - Analise Quantitativa

O modelo de questionario utilizado para aplicagcdo da pesquisa interna junto aos
colaboradores da organizagao de referéncia para este estudo de caso contemplava 10
perguntas de respostas diretas como forma de contribuir para a analise da cultura

organizacional existente em relagdo ao tema de Gestéo de Licbes Aprendidas.

As Figuras a seguir apresentam as respostas fornecidas pelos colaboradores através

das perguntas inseridas no questionario proposto:
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1 — Vocé conhece o Banco de Dados utilizado | 2 — Vocé ja cadastrou alguma vez uma licao
pela empresa para registro de Ligbes | aprendida neste banco de dados?
Aprendidas em Projetos?

9: 30%

21; 70%

W Sim H Nio W Sim CEL

Figura 19: Respostas do Questionario — Perguntas 1 e 2

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas dos questionarios preenchidos.
Andlise:

Pergunta 1: 70% da for¢a de trabalho entrevistada tem conhecimento da existéncia de
um banco de dados para registro de Ligdes Aprendidas de Projetos. Tal resultado
demonstra que esta ferramenta precisa ser mais divulgada nesta empresa. Todavia, um
comportamento que chamou a atengado foi o fato de 100% dos colaboradores que
desconhecem a ferramenta estarem diretamente ligados a carreira técnica (8
engenheiros e 1 técnico), ou seja, a divulgacdo e conhecimento da ferramenta séo
maiores nos niveis que assumem fungdes de coordenagdo do que no nucleo técnico

dos projetos.

Pergunta 2: Apenas 27% dos colaboradores entrevistados ja cadastraram alguma vez
uma licdo aprendida deste banco de dados. Tal comportamento demonstra um baixo
nivel de envolvimento dos colaboradores em contribuir para o processo. Um fato
relevante e que vai de encontro com o resultado obtido na pergunta 1, foi o fato de
100% dos colaboradores que ja cadastraram uma licdo aprendida na ferramenta
pertencerem as equipes de coordenagao dos projetos (05 gerentes de projetos, 01
gerente de disciplina, 02 integrantes da area de suporte — PMO e Qualidade). Este
resultado reforca a necessidade de disseminar a pratica de identificacdo das licbes

aprendidas e registro na ferramenta, principalmente, para as equipes técnicas.
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3 — Vocé tem o habito de consulté-lo antes de | 4 — Vocé considera a ferramenta existente amigavel
iniciar a sua participagdo em algum projeto? para busca e cadastro de ligdes aprendidas?

2 7%

28, 93% W Sim o Nio

W Sim o Mio

Figura 20: Respostas do Questionario — Perguntas 3 e 4

Fonte: Elaboragéo prépria com base nas respostas dos questionarios preenchidos.
Andlise:

Pergunta 3: Apenas 7% possui o habito de consultar o banco de ligdes aprendidas
antes de iniciar a sua participagdo em algum projeto. Este comportamento esta em
consonancia com os dados extraidos do banco que demonstram a queda na média de
acessos dos colaboradores nos ultimos meses a ferramenta. Importante destacar que
100% dos que responderam que tem o habito de consultar este banco sao gerentes de

projetos.

Pergunta 4: 62% dos colaboradores que conhecem (total de 21, conforme resposta 1)
0 banco de dados utilizado pela empresa para registros das licdes aprendidas,
considera a ferramenta amigavel. Desta forma, pode-se dizer que a principal causa para
a baixa contribuicdo no registro das licdes aprendidas (27% dos entrevistados de
acordo com a pergunta 2) ndo seria uma questao de ferramenta utilizada e sim de uma

maior divulgagao da mesma.
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5 — Vocé se recorda de alguma licdo aprendida | 6 — Vocé consegue identificar algum processo
identificada em um projeto passado que evitou | implantado na empresa decorrente de uma ligéo
uma nova ocorréncia em um projeto posterior? aprendida em um projeto?

7. 23%

13; 43%

17; 57%

23; TT%

W Sim H Mo W Sim = Nio

Figura 21: Respostas do Questionario — Perguntas 5 e 6

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas dos questionarios preenchidos.
Andlise:

Pergunta 5: 77% se recordam de alguma licdo aprendida identificada em um projeto
passado que evitou uma nova ocorréncia em um projeto posterior. Este comportamento
demonstra que mesmo com a baixa contribuicdo no registro das ligdes aprendidas no
banco de dados, as mesmas possuem a sua relevancia na contribuicdo dos resultados
de projetos posteriores. Além disso, demonstra que apesar de atualmente ndo existir
um processo estruturado e controlado para assegurar que agdes estdo sendo
implementadas com o objetivo de mitigar falhas detectadas em projetos ou para
promover a continuidade de boas praticas em novos projetos, de alguma forma, mesmo

que informalmente, acdes sao realizadas.

Pergunta 6: Apenas 43% consegue identificar algum processo implementado na
empresa decorrente de uma licdo aprendida em um projeto. Apesar deste resultado ser
inferior a metade dos entrevistados, permite observar que de fato as licbes aprendidas,
mesmo que de uma forma lenta e de pouca percepcao dos demais colaboradores, sao

implementadas nesta empresa e contribuem para a melhoria dos processos.



Capitulo 4: Andlise dos Resultados

95

7 — Vocé acredita que ter um Banco de Dados
para registro de Li¢cdes Aprendidas em Projetos
possa trazer beneficios para a empresa?

30; 100%

W Sim o Mio

8 — Vocé ja trabalhou em alguma empresa que
possuia um Banco de Dados de Ligbes
Aprendidas?

2 10%

18; 80%

W Sim H Mo

Figura 22: Respostas do Questionario — Perguntas 7 e 8

Fonte: Elaboragéo prépria com base nas respostas dos questionarios preenchidos.

Analise:

Pergunta 7: 100% dos colaboradores acreditam que ter um Banco de Dados para

registro das licbes aprendidas possa trazer beneficios para a organizagao.

Pergunta 8: Apenas 10% dos 20 colaboradores que ja trabalharam em alguma outra

empresa do ramo de engenharia tiveram anteriormente contato com algum tipo de

banco de dados para registro de ligdes aprendidas. Tal comportamento reforga que este

tipo de processo ainda € pouco utilizado pelas organizagdes.
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9 — Se a resposta anterior for “Sim”, vocé | 10 — Vocé esta disposto a contribuir com o
avaliaria o processo de Ligdes Aprendidas | processo de identificagdo de Ligdes Aprendidas nos
desta empresa eficiente? projetos que vocé participa?

1; 3%

2 100%
W Sim o NEo

28; 97%

W Sim H Nao

Figura 23: Respostas do Questionario — Perguntas 9 e 10

Fonte: Elaboragéo prépria com base nas respostas dos questionarios preenchidos.
Analise:

Pergunta 9: Dos apenas 2 colaboradores que ja tiveram a oportunidade de trabalhar
em uma outra empresa da mesma area que tinha um banco de dados para registro de

licdes aprendidas, afirma que nao considera o processo da mesma eficiente.

Pergunta 10: 97% dos colaboradores estdo dispostos a contribuir para o processo de
licdes aprendidas. Tal comportamento demonstra que os colaboradores estao

conscientes da importancia e relevancia deste tema.

De forma geral, pode-se observar que os colaboradores compreendem a importancia
da gestéao de ligbes aprendidas e estao dispostos a colaborar para que haja melhoria no
gerenciamento e resultados dos novos projetos. Esse comportamento caracteriza que a
cultura organizacional voltada para este tema estd estabelecida nesta empresa.
Todavia, melhorias se fazem necessarias para assegurar a eficacia deste processo
dentro da organizagdo de forma que os beneficios sejam cada vez mais perceptiveis

aos colaboradores.
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4.2.3 Respostas - Analise Qualitativa

Além das perguntas que requerem respostas diretas (“sim” ou “n&d0”) foi inserida uma
questdo aberta para que desse a oportunidade dos colaboradores exporem a sua

opinido sobre o processo de gestéo de ligdes aprendidas nesta organizagao.

Segue abaixo a transcrigao dos comentarios recebidos:

“Melhorar o acompanhamento das ag¢des requeridas para incorporar as ligbes aprendidas nos processos

da empresa”.
Gerente de Projetos

“Sugiro ter um grupo responsavel por avaliar mensalmente o cadastro e gerar relatérios estatisticos

sobre os tipos/ areas/ disciplinas de licdes aprendidas cadastradas”.
Gerente de Disciplina
“Melhorar a Politica de Divulgacdo e Acesso”.
Area de Suporte

“Necessidade de intensificar os controles das agdes que precisam ser tomadas a fim de evitar a
recorréncia de situagbes negativas aos projetos bem como promover melhorias com base em

aprendizado com impacto positivo”.
Engenheiro

“Reunides presenciais trimestralmente para grupos onde fosse possivel fazer apresentacdes e

discussbes”.
Area de Suporte
“Aumentar divulgagéo e conscientizagcéo das equipes sobre a importancia do tema”.

Engenheiro
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“Temos um processo estruturado para reconhecimento de licBes aprendidas, algo que até hoje nédo
encontrei em outras empresas do mesmo ramo de atuagdo. Todavia, ainda temos que evoluir bastante

no que diz respeito a saber utilizar essa poderosa ferramenta”.

Gerente de Projetos

“Ter uma metodologia de trabalho estabelecida para assegurar que ac¢des estdo sendo realizadas em

funcdo das licbes aprendidas identificadas”.
Consultor

“Nestes anos de experiéncia atuando em empresas no mercado de Engenharia, percebo que esta
organizacdo possui um processo mais estruturado para identificacdo e registro das licbes aprendidas.
Entretanto, vejo que ainda é necessario definir uma metodologia mais pratica para garantir os beneficios

deste processo”.

Consultor

Analisando os comentarios dos colaboradores, pode-se observar que existe um

consenso sobre os seguintes aspectos:

e Necessidade de melhorar a divulgacédo do banco de ligdes aprendidas;

e Melhorar os controles e acompanhamentos das acdes necessarias para resolver
problemas detectados na execug¢ao dos projetos e promover boas praticas para
novos projetos;

e A ferramenta existente na organizagado é um diferencial em relagdo ao mercado,

todavia é necessario saber utiliza-la melhor a favor da empresa.
4.3 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados obtidos através da analise das ligdes cadastradas no banco de
dados desta empresa e da pesquisa interna conduzida junto aos colaboradores, chega-
se a conclusao que agdes sdo necessarias para melhorar o processo de Gestao de

Licdes Aprendidas nesta organizacgao. Entre elas, destaca-se:
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1. Melhorar a divulgagdo da importancia do Banco de Ligbes Aprendidas para a
organizagao, através dos meios de comunicagdo da empresa, tais como: e-mails,
intranet, cartazes e flyers.

2. Criar uma funcionalidade no banco que sinalize quando uma licdo aprendida
registrada pelo colaborador ja foi cadastrada anteriormente, permitindo que
ocorra uma verificagdo se a agao requerida foi implementada. Caso a mesma ja
tenha sido implementada, sera possivel identificar que a agao nao foi eficaz, pois
houve uma reincidéncia para o problema detectado. Este tipo de medida evitara
a repeticdo de apontamentos similares para o mesmo tipo de problema ou boa
pratica, permitindo um melhor gerenciamento das agdes e do banco de dados.
De acordo com analise realizada no banco de dados da organizacdo em
questdo, pode-se observar o cadastro em projetos distintos de ligdes aprendidas
similares, o que caracteriza que a gestdo das acgbes necessarias nao esta
ocorrendo da forma mais adequada.

3. Estabelecer a pratica de registro do impacto financeiro no projeto em questao em
funcdo da falha detectada ou boa pratica realizada durante a execugdo do
projeto. Essa medida permitira mensurar melhor os beneficios do processo de
gestao de licdes aprendidas.

4. Promover a divulgagdo das ag¢des implementadas para que os colaboradores
consigam perceber as melhorias de processos decorrentes do processo de
gestao de licbes aprendidas.

5. Revisar o processo de gestdo das licdes aprendidas, criando uma metodologia
de trabalho voltada para o controle das agbes requeridas para mitigar problemas
detectados ou até mesmo promover a implementagdo de boas praticas para

projetos futuros.

O préximo capitulo apresentarda uma proposta de fluxo de trabalho para melhorar a

gestao de licdes aprendidas nesta organizagao.
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CAPITULO 5: PROPOSTA DE MELHORIA DO PROCESSO

O objetivo deste capitulo é propor uma metodologia baseada no Ciclo do PDCA (Plan,
Do, Check, Act) para melhorar o processo de Gestdo de Li¢cdes Aprendidas na
organizacao de referéncia para o estudo de caso, principalmente no que diz respeito ao

gerenciamento das a¢des mitigatdrias e promotoras.
5.1 CICLO PDCA

A Gestao de Licbes Aprendidas esta diretamente relacionada a filosofia de Melhoria
Continua dos processos organizacionais, tendo como uma das principais referéncias a
aplicagdo do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act) idealizado por Shewhart e
divulgado por Deming, quem efetivamente o aplicou.

O Ciclo PDCA foi originalmente desenvolvido na década de 1930, nos Laboratoérios da
Bell Laboratories - EUA, pelo estatistico Walter A. Shewhart, definido como um ciclo
estatistico de controle dos processos que pode ser aplicado para qualquer tipo de

processo ou problema.

Este método foi popularizado na década de 1950, pelo também estatistico Deming, que
o aplicou de forma sistematica dentro de conceitos da Qualidade Total em seus

trabalhos desenvolvidos no Japéo.

Ap6s refinar o trabalho original de Shewhart, Deming desenvolveu o que ele chamou de
Shewhart PDCA Cycle, em honra ao mentor do método (DEMING, 1990).

O PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho

para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.

Ao analisar esta definicdo, nos deparamos com a terminologia método, que antecede o

nome original. A palavra método é a unido de duas palavras gregas: meta + hodos, ou
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seja, caminho para a meta. Logo, de acordo com a propria definicdo da citagao, o
Método PDCA ¢é “um caminho para se atingirem as metas” (CAMPOS, 2004).

O PDCA ¢ aplicado para se atingir resultados dentro de um sistema de gestédo e pode
ser utilizado em qualquer empresa de forma a garantir 0 sucesso nos negocios,

independentemente de sua area de atuagao.

O ciclo comega pelo planejamento, em seguida a agdo ou conjunto de acgdes
planejadas sdo executadas, checa-se se o que foi feito estava de acordo com o
planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente), e toma-se uma agao para

eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto ou na execugao (CAMPQOS, 2004).
Este modelo € composto pelas seguintes etapas:

¢ Plan (planejamento): estabelecer uma meta ou identificar o problema (um problema
tem o sentido daquilo que impede o alcance dos resultados esperados, ou seja, o
alcance da meta); analisar o fenémeno (analisar os dados relacionados ao
problema); analisar o processo (descobrir as causas fundamentais dos problemas) e
elaborar um plano de acgéo.

e Do (execucao): realizar, executar as atividades conforme o plano de agao.

e Check (verificagdo): monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar
processos e resultados, confrontando-os com o planejado por meio de KPIs (Key
Performance Indicator) objetivos, especificagcbes e estado desejado, consolidando
as informacgdes, eventualmente confeccionando relatérios. Atualizar ou implantar
a gestao a vista.

e Act (agdo): agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios,
eventualmente determinar e confeccionar novos planos de agado, de forma a
melhorar a qualidade,eficiéncia e eficacia, aprimorando a execugédo e corrigindo

eventuais falhas.



Capitulo 5: Proposta de Melhoria do Processo 102

Figura 24: Ciclo PDCA

Fonte: Site http://www.bulsuk.com/2009/02/taking-first-step-with-pdca.html — acesso em 04/dez/2012

5.1.1 Mdbdulo PLAN (Planejar)

O primeiro modulo do ciclo PDCA é o expresso pela letra P (PLANEJAR). Esse modulo
€ considerado como o mais importante, por ser o inicio do ciclo, desencadeando todo o
processo referente ao ciclo PDCA, ou seja, a eficacia futura do ciclo estara baseada em
um planejamento bem elaborado e minucioso, o qual provera dados e informagdes a

todas as etapas restantes do método.

Na fase do PLAN do ciclo do PDCA deve ocorrer o envolvimento de todas as pessoas
participantes do ciclo, com o objetivo de procurar meios para melhorar seus negocios,
discutindo-se questbes como: qual o objetivo especifico (meta) a ser alcangado; quais
serdo os prazos e recursos despendidos para a efetivacdo do plano de acdo a ser
elaborado; quais sao os dados a serem coletados durante o processo; enfim, perguntas
que envolvem todo um planejamento detalhado do processo a ser executado. Portanto,
esta fase é subdividida em cinco etapas, as quais sao elencadas a seguir (CAMPOS,
2004):

1. |dentificacdo do problema: E realizado todas as vezes que a empresa se deparar

com um resultado (efeito) indesejado, provindo de um processo (conjunto de causas). A
identificagdo adequada de qualquer problema, delimitando seu campo de atuacgéo e
reconhecendo sua importancia (prejuizos) para o processo, e entdo, sendo detalhado

para todos os envolvidos, proporcionara um aumento da eficacia da solucdo do
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problema. Portanto, a empresa deve despender um prazo relevante para que o

problema possa ser bem definido e esclarecido.

Importante ressaltar que em casos de identificacdo de uma boa pratica que possa ser
estendida para demais projetos, esta etapa de planejamento para incorporagao da
mesma nos processos da empresa deve ocorrer também de forma estruturada

definindo os responsaveis e prazos.

2. Estabelecer meta: Uma meta sempre devera ser definida para qualquer produto ou

servigco, em quaisquer circunstancias.

Um problema sera sempre um resultado indesejavel de um processo. Portanto, as
metas devem ser sempre estabelecidas nos fins (no produto, na satisfacéo e seguranca
das pessoas envolvidas com 0 processo), € nunca nos meios (N0 processo), pois no
processo nao havera metas, mas sim medidas (ou contramedidas) para as causas dos

problemas.

3. Analise do fenbmeno: Essa parte do modulo PLANEJAR trata exclusivamente da

analise detalhada do problema detectado, através dos fatos e dados, ou seja, investiga
as caracteristicas do problema em questao por meio de coleta de dados. Nesta fase de
reconhecimento do problema é aconselhavel que se despenda o maior tempo possivel,

pois quanto mais estratificado estiver o problema, mais facil sera resolvé-lo.

Para tanto, deve-se fazer um levantamento do histérico de ocorréncias desse problema
— através da analise de relatos anteriores (os quais podem estar formalizados ou néo),
e empregar ferramentas especificas — ferramentas de analise e melhoria de processos
— a fim de estratifica-lo, facilitando a atuagao sobre o mesmo. Essas ferramentas podem

variar de acordo com cada caso.

A descoberta das caracteristicas do problema por meio de coleta de dados inicia-se
com a observagao do problema sob varios pontos de vista (estratificacédo), como por

exemplo, analise do tempo, local, tipo, sintomas e outros fatores.
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4. Analise _do processo (causas): A analise do processo consiste basicamente em

descobrir as causas fundamentais (raiz) relativas ao problema identificado e estudado.

Analisar o processo € buscar as causas mais importantes que provocam o problema,

através da analise das caracteristicas importantes.

Para que essa fase obtenha éxito, o processo de identificacdo das causas deve ser
executado da maneira mais democratica e participativa possivel. Explanando essa
premissa, todas as pessoas que trabalham na empresa e que, independente do cargo
que ocupam, estao envolvidas com o problema identificado e podem contribuir para a
solugdo do mesmo, devem participar da reunido de analise das causas, enriquecendo
com diversos pontos de vista a percepgao das causas mais provaveis que provocam tal
problema (MELO, 2001).

5. Plano de acdo: O plano de acédo se apresenta como o produto de todo processo

referente a etapa PLAN do ciclo PDCA. Nele estdo contidas, em detalhes, todas as

acdes que deverao ser tomadas para se atingir a meta proposta inicialmente.

Segundo Campos (2004), “os planos de acdo colocam o gerenciamento em
movimento”. Essa ferramenta viabiliza a agéo concreta no gerenciamento, delegando

responsabilidades para todos os envolvidos no plano.

O objetivo do plano de acéao é tornar operacional a implantacédo de metas no processo

de producéo de maneira que se tenha elevada probabilidade de sucesso (MELO, 2001).

5.1.2 Mdbdulo DO (Executar)

A etapa posterior a etapa PLAN é definida como DO, tendo como melhor tradugao para

o idioma portugués o termo EXECUTAR.

Nesta, todas as metas e objetivos tracados na etapa anterior, e devidamente
formalizados em um plano de agao, deverao ser postos em pratica, de acordo com a

filosofia de trabalho de cada organizagéo.
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Essa etapa somente sera viavel se houver a existéncia de um plano de acido bem
estruturado, conforme demonstrado anteriormente. Por outro lado, um plano de acéao
nao atingira seu objetivo caso ndo seja colocado em pratica. A etapa DO permite que o
plano de ac&o seja praticado de forma gradual, organizada, permitindo maior eficacia

das medidas a serem tomadas.

Enquanto o planejamento e a programacgao estédo voltados para a eficacia (intrinseca as
acOes estipuladas), a etapa de execugdo esta voltada para a eficiéncia do processo
produtivo. Em termos, um processo produtivo eficiente sera proveniente de um plano

contendo agdes realmente eficazes.

Para que esse modulo apresente a eficiéncia desejada, Campos (2004) subdivide o
mesmo em duas etapas principais: a etapa de Treinamento e a etapa de Execucao da

Acao.

Na etapa relativa ao treinamento, a organizagao devera efetuar a divulgacao do plano a
todos os funcionarios envolvidos. Para tanto, torna-se necessario verificar quais agdes
necessitam da cooperagao ativa de todos os membros, enfatizando essas agdes a fim

de que possam ser executadas da melhor maneira possivel.

A segunda etapa da fase DO consiste em executar o plano de agao proposto. Uma vez
amplamente divulgado e ciente da compreensdo de todos os envolvidos, o plano (ou
planos) de acéo podera(ao) ser colocado(s) em pratica. Para tanto, durante a execugéo
do plano de acao, deve-se efetuar verificagdes periddicas no local em que as agdes
estdo sendo efetuadas, a fim de manter o controle e eliminar possiveis duvidas que
possam ocorrer ao longo da execugdo. Todas as agdes e os resultados bons ou ruins
devem ser registrados com a data em que foram tomados, para alimentar a etapa
seguinte do ciclo PDCA (etapa CHECK) (CAMPOS, 2004).

5.1.3 Mdbdulo Check (Verificar)

O terceiro modulo do ciclo PDCA é definido como a fase de verificacdo das acgdes
executadas na etapa anterior (DO). Essa fase ira se basear nos resultados das agoes

procedentes da fase de planejamento, e devido a esse fato, todas as a¢gdes deverao ser
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monitoradas e formalizadas adequadamente na fase EXECUTAR, para que a
verificacdo dos resultados na fase em questdo possa ser realizada da maneira mais
eficaz possivel, sendo que, na maioria dos casos, as empresas possuem sistemas de
follow up padronizados, a fim de relatar todos os resultados obtidos com as agdes pre-

estipuladas.

A fase em questdo, segundo estudos realizados empresas que utilizaram o método
PDCA em seus sistemas de gestdo, é considerada pelo mesmo como a fase mais
importante do ciclo, devendo esta ser enfatizada pela organizagdo a fim da mesma
obter um resultado satisfatério e eficaz ao final de cada ciclo. A organizagédo deve estar
atenta a todos os indicadores propostos na etapa PLAN e monitorados na etapa DO,
estudando os mesmos minuciosamente, exprimindo quais agdes obtiveram os melhores
resultados, e quais ndo alcancaram a eficacia desejada, medidos pelos indicadores em
questao (CAMPOS, 2004).

Nessa fase algumas questdes que devem ser levantadas, a fim de analisar criticamente
as agdes tomadas na fase anterior. Essas questdes podem ser elencadas como: qual a
eficacia das agbes frente aos objetivos iniciais; qual o grau de desvio das acgdes
estipuladas inicialmente, e se os mesmos foram aceitaveis e eficazes para se atingir os
objetivos; o(s) problema(s) detectado(s) pode(m) ser superado(s); as agdes tomadas

foram eficazes o suficiente para se estabelecer um padrao.

5.1.4 Mébdulo Act (Atuar)

O ultimo mddulo do ciclo PDCA é caracterizado pelo processo de padronizagdo das
acOes executadas, cuja eficacia foi verificada na etapa anterior, objetivando a melhoria

continua.

As acbes nessa fase devem ser baseadas nos resultados positivos obtidos na fase
anterior, CHECK, na expectativa de padronizar essas agdes para serem utilizadas em

outras ocasides semelhantes.
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5.2 MELHORIA DO PROCESSO

Com base nas informagdes apresentadas a respeito do modelo do Ciclo PDCA, a
proposta de melhoria para o modelo adotado pela organizagéo utilizada como estudo
de caso deste presente trabalho, considerara os principios do mesmo (Planejamento,

Execucao, Controle e Atuagao) para o processo de Gestéo de Ligbes Aprendidas.

5.2.1 Proposta de Gestdo de LicOes Aprendidas

O modelo que sera apresentado neste item, trata-se de uma proposta de melhoria para
o0 processo de gestdo de ligbes aprendidas adotado pela empresa de engenharia

utilizada como estudo de caso deste presente trabalho.
5.2.1.1 Banco de Cadastro das Li¢cdes Aprendidas

Para esta proposta de novo fluxo de gestdo de licdes aprendidas, sera mantida a
estrutura do banco de dados existente nesta organizagado, todavia sera requerida a
inclusdo de um campo para registro do valor ganho ou perdido com a ligdo aprendida
durante o projeto em questdo. Esta informagao auxiliara na analise de priorizagao da
definicdo e implementacao das agdes de acordo com o impacto financeiro, seja positivo
ou negativo, que podera trazer para organizagdo em caso de reincidéncia do problema

ou extensao da boa pratica para os novos projetos.
5.2.1.2 Principais Papéis Envolvidos

Sera necessaria a inclusdo de novos papéis, além dos que ja eram previstos e descritos
no capitulo anterior (Colaborador — Corpo Técnico e Gerente de Projeto), para esta

proposta de melhoria do fluxo de gestédo das licdes aprendidas em projetos.

Segue abaixo uma breve descricdo das principais responsabilidades destes novos

papéis:

- Gerente de Disciplina: Responsavel por alocar os recursos (humanos) do projeto. No

inicio do projeto, com base no levantamento de custos disponiveis e o escopo, o
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gerente do projeto solicita ao gerente de disciplina o perfii de colaboradores
(Engenheiros Juniores, Plenos, Seniores, Especialistas ou Consultores) que necessita
alocar em seu projeto. Portanto, o gerente de disciplina € quem atende tecnicamente os
projetos, provendo capacitagao/ treinamento dos colaboradores da organizagdo e
alocando os recursos com base no mapa de expertise (competéncias) existente em sua
equipe e requerido para o projeto em questdo. Portanto, cabera também ao gerente de
disciplina a responsabilidade de promover a cultura de registro das ligdes aprendidas
nos projetos em que suas respectivas disciplinas tiveram participagdo e acompanhar a
implementacao das agcdes necessarias provenientes de licdes aprendidas relacionadas
a sua disciplina. Vale ressaltar que em um mesmo projeto até mesmo mais de dez

disciplinas podem se fazer necessarias para atender o escopo técnico do mesmo.

- Equipe PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos): O escritorio de projetos € um
departamento dentro das organizagdes que tem por missdo de manter e acompanhar a
gestdo da carteira de projetos, monitorando o cumprimento dos mesmos dentro dos
prazos e custos previstos inicialmente. Composto por uma equipe de especialistas em
gerenciamento de projetos que possuem a responsabilidade por definir diretrizes de
gestdo a serem aplicadas nos projetos em andamento, de forma contribuir com
resultados da organizagédo. Dentro do processo de gestdo das ligdes aprendidas tera
como principal responsabilidade coordenar a implementacdo das agbdes mitigatorias ou
promotoras provenientes de licdes aprendidas identificadas nos projetos. Atuara como
moderador dos workshops de ligdes aprendidas assegurando que o banco de dados da

organizacgao esta devidamente atualizado.

- Equipe de Gestao da Qualidade: Departamento composto por uma equipe orientada a

criar a consciéncia da qualidade em todos os processos organizacionais. Os principais
objetos de promover a gestdo da qualidade em uma organizagdo sdo: aumentar a
satisfagdo e a confianga dos clientes; aumentar a produtividade; reduzir os custos
internos; melhorar continuamente os processos da organizagdo. Oferecem suporte
direto aos gerentes de projetos para assegurar a qualidade dos projetos em
desenvolvimento. Dentro do processo de gestdo de ligbes aprendidas sera a area

responsavel por avaliar os impactos das agbes promotoras ou mitigatérias propostas
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nos workshops para os processos existentes na organizacdo bem como atualizar os

procedimentos internos, quando for aplicavel.
5.2.1.3 Definicado das Fases do Modelo:

O modelo proposto de gestao de licbes aprendidas é dividido em 5 fases, com base no

modelo do Ciclo PDCA, conforme descrito a seguir:
PLAN:

- ldentificacdo: Corresponde a fase em que um integrante da equipe (colaborador) de
um determinado projeto tem a percepgdo de que um evento ocorrido ao longo da
execugao do mesmo pode ser tratado como uma ligdo aprendida, permitindo a geragao
de um conhecimento obtido a partir da vivéncia de uma experiéncia o que

proporcionara a sua utilizagao em projetos futuros.

- Formalizacdo: Corresponde a fase em que o integrante da equipe de um determinado

do projeto registra a ligdo aprendida (o conhecimento adquirido) em um banco de dados

da organizacgao especifico para o cadastro deste tipo de informacao.

- Avaliacdo: Corresponde a fase que as licdes aprendidas cadastradas serao
analisadas pelos respectivos gerentes responsaveis pelos projetos em que as mesmas

foram geradas de forma a verificar a veracidade das informacdes registradas.

- Incorporacdo: Diante desta aprovacdo, acdes serdao propostas e analisadas em
conjunto com os gerentes de disciplinas para assegurar que o conhecimento gerado
seja incorporado na organizagédo de forma promover a melhoria continua dos projetos
futuros e processos que os suportardo. Importante ressaltar que nesta fase de definigao
das agdes, sera necessario estimar os custos para implementacdo das mesmas, de

forma que seja possivel mensurar posteriormente os beneficios obtidos.
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DO:

- Incorporacdo: A fase de incorporagao inicia com o planejamento das agdes e finaliza
com a implementacdo das mesmas. A etapa de implementagcdo destas acgdes

planejadas corresponde ao “DO” do ciclo PDCA.
CHECK:

- Monitoramento: Corresponde a fase verificagdo se as agdes decorrentes de ligdes

aprendidas originadas de experiéncia em projetos anteriores foram implementadas e de

medir os beneficios obtidos com a implementagdo das mesmas.
ACT:

- Aplicacdo: Nesta fase, a boa pratica implementada ja estd sendo consumida nos
projetos em andamento da organizagdo, seja através de novos procedimentos que
foram criados ou revisados ou até mesmo de novos sistemas adquiridos para melhorar
o0 desempenho e resultados dos projetos. As boas praticas serdo disseminadas na
organizagao e O processo continuamente sera aprimorado de forma agir

preventivamente para que o problema inicialmente detectado ndo ocorra mais.
5.2.1.4 Mapeamento do Processo de Gestao de Ligdes Aprendidas

Neste primeiro momento, apds o cadastro da ligdo aprendida (1), a mesma nao ficara
disponivel para visualizagao de todos, uma vez que ela passa pelo fluxo de aprovacao
do gerente responsavel pelo projeto, de forma que ele possa avaliar a consisténcia e
veracidade da informagao registrada (2). Assim que avaliada e aprovada a licdo
aprendida, ela passa a ficar disponivel para visualizagdo de todos e entra no controle
do Escritério de Gerenciamento de Projetos da organizagado (PMO). Caso o gerente do
projeto ndo concorde com a ligdo aprendida, ao reprova-la devera registrar no sistema

as devidas justificativas.

A equipe do PMO é a responsavel em organizar um workshop trimestral (3) envolvendo

os gerentes de projetos, gerentes de disciplinas e a equipe de Gestdo da Qualidade
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com o objetivo de avaliar todas as licdes aprendidas aprovadas no ultimo trimestre bem
como as agdes propostas pelos os responsaveis pelo registro de forma que as mesmas
possam contribuir para a melhoria da Gestdo do Conhecimento na organizagdo. As
saidas deste workshop é a validagado das agbes mitigatérias (para licbes aprendidas
com impacto negativo) e agdes promotoras (para as licdes aprendidas com impacto
positivo) bem como estabelecer prazos e responsaveis pela implementacdo das

mesmas (4).

Em seguida, a equipe do PMO acessa o banco de ligbes aprendidas para atualizar as
acgdes validadas no sistema e seus respectivos prazos e responsaveis (5), permitindo a
transparéncia do processo de forma que os colaboradores possam acompanhar o
andamento das melhorias e se sintam motivados a contribuir com este processo. Muitas
vezes os funcionarios de uma empresa podem nao se sentir motivados a colaborar, em
virtude da baixa percepcdo de que houve um retorno sobre a licdo aprendida

cadastrada.

Em paralelo a esta atividade, a equipe responsavel pelo Sistema de Gestdo da
Qualidade avaliara as licdes aprendidas cadastradas que impactam os procedimentos
vigentes, de forma revisa-los para que o conhecimento gerado seja retido e inserido nos

processos organizacionais (7).

A equipe do PMO é a responsavel por acompanhar o atendimento aos prazos
estabelecidos para as ag¢des mitigadoras e promotoras bem como validar a efetividade

da implementagéo das mesmas (6) (8).

Semestralmente as equipes do Sistema de Gestao da Qualidade e PMO realizardao uma
reunido para analisar criticamente os beneficios obtidos através da implementacédo de
acoes provenientes de licdes aprendidas. Permitindo avaliar se houve melhorias no

processo de gerenciamento de projetos de engenharia da organizacgéao (9).

A Figura 25 a seguir ilustra a proposta para o Fluxo de Ligdes Aprendidas:
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Figura 25: Proposta de Fluxo de Li¢des Aprendidas

Fonte: Elaboragao prépria.
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Relacionando o fluxo proposto acima para a Gestao das Licoes Aprendidas ao conceito

do Ciclo PDCA tem-se o seguinte modelo:

T P, | | Imlomentar a5 agoos
! A ¢ : _ ] 4| provenientes de Ligdes |
, prendidas e definir o i 1 Aprendidas |
' Plano de Acdo Mitigatério ! — : |
! ou Promotor : : :

Verificar e efetividade e
eficacia das agdes

Agir (quando aplicavel) i
implementadas e i
1

| com base nos resultados
i coletados na etapa “Check”
' Analise dos Indicadores de
' Desempenho

1

Aprimorar continuamente
as praticas estabelecidas.

Figura 26: Ciclo PDCA — Aplicado ao Processo de Gestao de Ligbes Aprendidas

Fonte: Adaptada com base no Site http://www.bulsuk.com/2009/02/taking-first-step-with-pdca.html — acesso em
04/dez/2012

Para assegurar o sucesso da fase de INCORPORACAQ das licdes aprendidas nos

processos da organizagdo e consequentemente provendo a melhoria para novos
projetos, este modelo propde o uso de Ferramentas da Qualidade para priorizagao das

acdes decorrentes de licdes aprendidas.

Diante da dindmica dos projetos e volume de ligbes aprendidas que sao identificadas no
dia a dia da execugdo dos mesmos, segundo essa metodologia o principal desafio do
gerenciamento de ligdes aprendidas é saber estabelecer as agbdes que contribuirdo
para a mitigacao ou promogcéo de boas praticas bem como saber priorizar as agdes que
serdao implementadas e incorporadas nos processos da organizagao de forma promover
a melhoria nos resultados dos proximos projetos. Muitas vezes, em fungao de restricbes
orcamentarias e falta de recursos que possam se dedicar na implementacdo destas
acdes de melhoria, existe a dificuldade de saber identificar qual acdo devera ser
priorizada. Seguindo a mesma estratégia do modelo existente, a organizagao
permanecera incentivando os colaboradores a registrar em um banco de dados
corporativo as ligdes aprendidas identificadas nos projetos em desenvolvimento,

permitindo que os mesmos fagam sugestdes de acgbes que serdo validadas
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posteriormente. Todavia, o processo de analise das agoes e definicdo dos responsaveis
pela implementacdo das mesmas, sugere o uso das seguintes ferramentas da

qualidade:
e Ferramenta FMEA (Failure Modes and Effects Analysis):

Segundo Puente et al (apud ROOS et al, 2008), a ferramenta FMEA é desenvolvida
basicamente em dois grandes estagios. No primeiro estagio, possiveis modos de falhas
de um produto, processo ou servico sdo identificados e relacionados com suas
respectivas causas e efeitos. No segundo estagio, é determinado o nivel critico, isto &,
a pontuagao de risco destas falhas que posteriormente sdo colocadas em ordem. As
falhas mais criticas serdo as primeiras do ranking, e serdo consideradas prioritarias
para a aplicagdo de agdes de melhoria. A determinagédo do nivel critico dos modos de
falha é realizada com base em trés indices que sao: o indice de severidade dos efeitos
dos modos de falha, o indice de ocorréncia das causas dos modos de falha e o indice
de detecgdo das causas dos modos de falha. Utilizando a metodologia tradicional da
ferramenta, a multiplicacado destes trés indices, que possuem escalas de 1 a 10, vai
resultar no Risk Priority Number (RPN), que sera responsavel pelo ranking das falhas
(PALADY, 2004). A Tabela 7, a Tabela 8 e a Tabela 9 apresentam estes indices.

Tabela 7: Escala de Severidade

Escala de Severidade Slg\?é?%:ge

Nenhum — Nenhum efeito sobre processos ou projeto 1

Minimo 2

Muito pequeno — Efeito insignificante, todavia percebido pelo cliente (50%) 3
Pequeno 4
Moderado — Efeito consideravelmente critico, percebido pelo cliente 5
Significativo 6
Grande — Efeito critico, que deixa o cliente um pouco insatisfeito 7
Extremo 8
Sério — Efeito critico, que deixa o cliente completamente insatisfeito 9
Catastrofico — Efeito critico, ndo atende a critérios de seguranga 10

Fonte: Adaptado de Palady, P., 2004.
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Tabela 8: Escala de Ocorréncia

indice de
Ocorréncia

Extremamente remoto, altamente improvavel 1

Escala de Avaliagao de ocorréncia das causas e modos de falha

Remoto, improvavel

Pequena chance de ocorréncia

Pequeno numero de ocorréncias
Espera-se um numero ocasional de falhas
Ocorréncia moderada

Ocorréncia frequente

Ocorréncia elevada

© O N o 0o b~ W N

Ocorréncia muito elevada

-
o

Ocorréncia certa

Fonte: Palady, P., 2004.

A avaliagcdo de ocorréncia permitira identificar as ligdes aprendidas que ja aconteceram

em mais de um projeto da organizagao.

Tabela 9: Escala de Detecgao

Escala de Detecgao das causas e modos de falha C;rc]:gir(r:gndc(iaa

E quase certo que sera detectado 1

Probabilidade muito alta de deteccgéo 2

Alta probabilidade de detecgao 3

Chance moderada de detecgao 4
Chance média de detecgao 5
Alguma probabilidade de detecgéo 6
Baixa probabilidade de detecgao 7
Probabilidade muito baixa de detecg¢ao 8
Probabilidade remota de detecgéo 9
Detecgao quase impossivel 10

Fonte: Palady, P., 2004.

Os estudos de Palady (2004) demonstram que a ferramenta FMEA “é mais eficaz
quando aplicada em um esforgo de equipe”. Para ele, quando se reune o conhecimento
coletivo de todos da equipe, se tem um resultado ou retorno significativo de qualidade e

confiabilidade. Assim, € importante na analise da definicdo e priorizagdo de quais agdes
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de melhoria serdo implementadas, envolver os responsaveis pela gestdo dos projetos
da organizacdo bem como os membros chaves das equipes (planejadores,

coordenadores, engenheiros executores, etc.).

No primeiro momento é necessario identificar e descrever de maneira breve a fun¢ao do
item do projeto que gerou uma licdo aprendida em virtude de uma falha. Em seguida, o
grupo reunido devera listar todos os modos de falha por item detectado. E importante
utilizar a experiéncia e dados histéricos para esse levantamento. Por fim, deve-se
definir o efeito potencial dos modos de falha sob a perspectiva do cliente que contratou

a elaboracéo do projeto.

A partir do levantamento dessas informagdes, o grupo devera analisar a severidade dos
efeitos dos modos de falha. Para isto, deve-se basear na escala de severidade

proposta na Tabela 7.

Na etapa seguinte, considerada a mais dificil, identificam-se as causas dos modos de
falha. Recomenda-se o uso de ferramentas da qualidade como o Diagrama de
Ishikawa, que é util para apresentar a relagdo existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) do processo e/ ou a ferramenta dos 5 Porqués,
que auxilia na identificacdo da causa raiz de um problema a partir do desdobramento de

questionamentos sucessivos sobre as respostas apontadas.

Com as causas estabelecidas, o grupo deve quantificar a ocorréncia das causas com
base na escala apresentada na Tabela 8. Com esta etapa concluida, inicia-se a
definicdo das “formas de controle” que a empresa utilizara para detectar as falhas antes
que elas atinjam os resultados do projeto. Em seguida, como base na Tabela 9, defini-
se a probabilidade de se detectar as causas e modos de falhas antes de impactar os

resultados do projeto.

Dando prosseguimento, aplica-se a ferramenta FMEA de maneira tradicional, modelo
RPN, em que se multiplicaram os indices referentes a severidade, ocorréncia e
deteccdo para que através da medicdo do risco possam-se priorizar as agdes

mitigatérias e de melhoria.



Capitulo 5: Proposta de Melhoria do Processo 120

A definicdo das agdes é dirigida aos itens de maior RPN com o objetivo de reduzir o
grau de severidade e ocorréncia bem como agdes dirigidas as etapas de controle que
reduzam a probabilidade de ndo deteccdo de um modo de falha. Esta etapa é
considerada a mais importante, pois é a partir das agdes estabelecidas € que sé&o

esperados os resultados para o efetivo aumento da confiabilidade do sistema.

Deve-se destacar que durante todo o processo de aplicacao da ferramenta FMEA, as
informacdes levantadas pela equipe envolvida, ocorre a partir de sessbes de
brainstorming. Segundo Werkema (1995) o brainstorming € uma ferramenta da
qualidade que tem o objetivo de auxiliar um grupo de pessoas a produzir 0 maximo

possivel de idéias em um curto periodo de tempo.
A Tabela 10 a seguir apresenta a constru¢ao da aplicagdo de um modelo de FMEA:

Tabela 10: Representagao de um modelo de formulario aplicado para a ferramenta
FMEA

FMEA — Andlise de Efeitos e Modos de Falhas

Data da versao Original:

Modificado em:

(]
<
f—1 (0] ©
@® ke — o B
8 P 2 3 e S, x Agao
S 9 5 = Causa © Controle 3 o
o =
T o L % S < z Recomendada
-8 n e) (@)
=

Fonte: Elaboragdo propria
. Ferramenta G.U.T:

O GUT, sigla para Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, € uma ferramenta da qualidade
utilizada na priorizagéo das estratégias, tomadas de deciséo e solugédo de problemas de
organizagoes/projetos. O objetivo é ordenar a importancia das acgdes, pela sua

gravidade, urgéncia e sua tendéncia de forma a, racionalmente, escolher a tomada de
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acao que precisa ser priorizada para melhorar os resultados nos projetos em

desenvolvimento na organizagéo (CARVALHO et al, 2009).

Esta ferramenta é mais simples e direta se comparada ao FMEA, todavia também

permite dar uma orientagao da priorizagao das agdes que precisam ser implementadas

emergencialmente.

A base desta ferramenta é fundamentada no tripé:

e G - Gravidade: é a dimensdo que analisa os problemas causados ou 0s

beneficios ndo conquistados pela ndo implantacdo da atividade ou do projeto.

Isso é analisado através da escala de 1 a 5, onde:

0]

O O O O

1 = sem gravidade
2 = pouco grave

3 = grave

4 = muito grave

5 = gravissimo

e U — Urgéncia: € a dimensao que analisa a expectativa de tempo para

implantacdo da atividade ou do projeto. O periodo de tempo também é

considerado pela escala de 1 a 5, onde:

0]

O O O O

1 = ndo ha pressa

2 = pode esperar um pouco
3 = 0 mais rapido possivel
4 = acao imediata

5 = agao mais que imediata

e T — Tendéncia: Considera o desenvolvimento que o problema tera na auséncia

da acao:

0]

O O O O

1 = desaparece

2 = reduz ligeiramente
3 = permanece

4 = aumenta

5 = piora muito
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Desta forma, o GUT deve ser aplicado em uma reunido contemplando os membros
chaves dos projetos da organizagado onde para cada licdo aprendida detectada possa
ser estabelecido o grau de gravidade, tendéncia e urgéncia para solugdo dos
problemas, somando os pontos de cada item avaliado por cada participante, conforme

modelo ilustrado na Tabela 11:

Tabela 11: Quadro de Prioridades (QP) - Ferramenta GUT

PROBLEMAS G U T QP
GxUxT

Fonte: Elaboragéo propria

Apods a aplicacdo do GUT, os problemas que apresentarem um maior QP, as acodes

relacionadas que auxiliaram na resolugdo dos mesmos deverao ser priorizadas.

Cabe ressaltar que ambas as ferramentas, FMEA e GUT, possuem um foco maior em
resolucdo de problemas. Portanto, elas dardo um melhor direcionamento na priorizagao
de agdes provenientes de ligbes aprendidas identificadas com impacto negativo nos

projetos.

Todavia, existem outras ferramentas da qualidade que podem suportar a analise das
causas que levaram ao problema identificado em um projeto e apontado durante o
processo de gestdo de licbes aprendidas de forma orientar na definigdo da acao ideal
para evitar a reincidéncia do problema em questdo em projetos futuros. Uma delas é a

ferramenta dos 5 Porqués que sera abordada a seguir:

e 5 Porqués:

Também conhecida como técnica do “why-why” teve sua origem na empresa Toyota no
Japao, e até hoje € utilizada como técnica de andlise sobre determinada necessidade,
buscando identificar a “causa-raiz” de um problema e podendo ser utilizada

individualmente ou em pequenos grupos.

A técnica 5 porqués é aplicada na solucdo de anomalias com a finalidade de descobrir

a sua principal causa para o problema identificado e, portanto, ao chegar ao quinto por
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que, devemos ter a definicdo clara da causa, como consequencia deste processo de

analise.

Para aplicacdo desta técnica devem-se analisar as possiveis causas de maneira critica,
considerando a sua real participagao no problema detectado, ou seja, qual o fator de

importancia que esta causa tem para a ocorréncia deste problema.

Desta forma, é necessario responder 5 vezes o questionamento “por que” por meio de
um desdobrando para que haja a real certeza de que a causa foi identificada e também

que de fato a mesma é a mais critica para a ocorréncia deste problema analisado.

O mais importante para esta técnica de analise de problemas é que se nao considerar
diversos fatores relacionados ao problema analisado, podemos apenas tomar uma
medida intermediaria que acabaria ndo gerando a solugdo e combatendo a causa raiz

do problema.
A Tabela 12 a seguir ilustra o modelo da Matriz dos 5 Porqués:

Tabela 12: Matriz dos 5 Porqués

Causa | Definigao

Problema ° ? 0 ) o 2 ° o o >
1° Por que” 2° Por que? 3° Por que” 4° Por que? 5° Por que” Raiz da Acgo

Fonte: Elaboragéo propria

Esta técnica € uma excelente ferramenta de suporte para definicdo de acgdes
mitigadoras provenientes de licbes aprendidas em projetos, pois permite através de
questionamentos sequenciais identificar a causa raiz que levou ao problema detectado
e consequentemente permitira a definicdo de uma acéo corretiva mais consistente e

eficaz.

A Tabela 13 abaixo apresenta a aplicagcao desta ferramenta para analise de uma das
licdes aprendidas cadastradas no banco de dados da empresa utilizada como estudo

de caso deste presente trabalho:
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Tabela 13: Aplicagao da Matriz dos 5 Porqués — Estudo de Caso

Problema
Retrabalho em fungdo de subcontratagcdo de fornecedores para servigos de engenharia
Por que? Falha na fase de orgamentagéo e negociagao da proposta comercial do projeto.
b R Nesta fase nao foi identificado que a empresa nao possuia capacidade para atender a
orque: demanda do cliente sendo requerida subcontratagcéo
b 5 Porque durante o processo de orgamentagdo ndo foi analisado o mapa de
orque: competéncias dos colaboradores nem a alocagao dos recursos.
b 5 Porque nado existe uma ferramenta que permita a rastrear prontamente as
or que: competéncias x alocagao dos recursos disponiveis.
b 5 Porque a empresa no momento nao dispde de recursos financeiros para realizar este
or que: investimento.
) A empresa nao possui uma ferramenta que permita a rastrear prontamente as
Causa Raiz
competéncias x alocagéo dos recursos disponiveis.

Fonte: Elaboragéo propria

Desta forma, a acdo a ser estabelecida deve ser direcionada para tratar a causa raiz
identificada para o problema, como por exemplo, investir no desenvolvimento de uma
ferramenta que permita rastrear a alocagcado dos recursos humanos disponiveis e suas
respectivas competéncias. Importante ressaltar que o desdobramento acima é

ilustrativo e ndo necessariamente reflete a realidade da empresa em questéo.
e 5W + 2H:

Como uma ferramenta auxiliar na utilizacdo do PDCA, principalmente na fase de
planejamento, a técnica dos 5W + 2H pode ser utilizada em qualquer empresa a fim de
registrar de maneira organizada e planejada como serdo efetuadas as agdes, assim

como por quem, quando, onde, por que, como € quanto ira custar para a empresa.

O 5W 2H é uma das técnicas mais eficazes para o planejamento de atividades, tarefas,

acdes e outros aspectos necessarios para a execu¢ao de um trabalho, pois permite:

¢ Planejar o que deve ser feito;

¢ Distribuir as tarefas entre os integrantes da equipe;
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e Acompanhar o que cada um dos membros da equipe ira executar.
Nos projetos de melhoria de processos serve para:

e Planejar a analise de um problema ou processo, para aumentar o nivel de
informacao e detectar onde esta a falha;

e Preparar um plano do que deve ser feito, para eliminar um problema;

e Padronizar procedimentos que devem ser seguidos como modelo para prevenir o

reaparecimento do problema.
A Tabela 14 a seguir ilustra o modelo da Matriz dos 5W + 2H:

Tabela 14: Matriz dos 5W + 2H

Acoes Prazo Resp. Aonde | Porque | Como Custo Status
(What) (When) (Who) (Where) (Why) (How) (How Much)

Tarefa 1

Tarefa 2

Tarefa 3

Fonte: Elaboragéao prépria

Desta forma, considerando o banco de ligdes aprendidas da organizagao utilizada como
estudo de caso neste presente trabalho, recomenda-se a inclusdo de todos esses
campos previstos na ferramenta 5W + 2H para que haja um melhor controle e
acompanhamento das ag¢des provenientes de licbes aprendidas de projetos tornando

este processo mais eficaz.
5.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

A informacao é a base para a tomada de decisdes em uma organizagao e para ser bem
utilizada necessita ser traduzida em uma linguagem de uso comum e adequada para a
analise. Assim surge o indicador, que como um agente tradutor da informacao, auxilia
no estabelecimento da quantificacdo de um processo e estabelece padrbes para
analisar o desempenho (BORSCHIVER, 2006).
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Segundo Neely et al (apud BORSCHIVER, 2006), “a medicao de desempenho € uma
técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negdcio. A
eficiéncia vai tratar da relagao de utilizagdo econémica dos recursos, considerando um
determinado nivel de satisfacdo. Por sua vez, a eficacia avalia o resultado de um

processo cujas expectativas dos diversos clientes s&o ou n&o atendidas”.

A avaliacdo de desempenho pressupde um referencial ou parametro para comparacao,
contra o qual o desempenho sera confrontado (este parametro podera ser expresso em
termos fisicos e/ou financeiros). Do mesmo modo, € necessario estabelecer um
intervalo de tempo para que a avaliacdo de desempenho possa ser feita. Este intervalo
permitira operacionalizar a avaliacdo, e nado necessariamente significa que as

atividades sejam paralisadas para que tal avaliagdo ocorra (BORSCHIVER, 2006).

Partindo do principio de quem nao mede, ndo controla e quem n&o controla, néo
gerencia, a etapa “Check” do Ciclo PDCA reflete a importancia de se estabelecer

indicadores de desempenho para o processo de licdes aprendidas.

Desta forma, para assegurar que este processo encontra-se devidamente estruturado

na organizagao e trazendo os beneficios esperados, o préximo passo € monitora-lo.

A Tabela 15 apresenta sugestdes de indicadores para monitorar o processo de Gestao

de Licdes Aprendidas:
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Tabela 15: Propostas de Indicadores de Desempenho
Indicador Formula de Célculo Meta* LC** P?r'Od" Relevancia
cidade
Implementacdo | . = % AgGes gﬁg;nrgzz?oa:jg
~ implementadas no prazo/ = 90% = 80% Mensal . =
das Acoes ~ . implementagao das
acoes planejadas ~
acgdes propostas.
= NUmero de Licdes 2 '7A PF’rt 1LA p/°' Acompanhar o
Colaboracdo Aprendidas Cadastradas | "> 2o pm;gfg om Mensal comprometimento
no Banco de Dados andamento | andamento COm O pProcesso
= Numero de 40% da ?’E%ﬁ’ig:
Acesso ao Colaboradores que TE,q“'Pe Técnica Acompanhar o
écnica Mensal .
Banco de Dados | acessaram o Banco de alocada em | 2locada comprometimento
Dados projetos em
projetos
2 Melhorar a
Divulgagéo do | = Numero de Campanhas | campanhas divulgacao da
S - Semestral
Processo de Comunicagao por ferramenta e do
semestre processo
Permitir identificar a
Redugso de =y Regugao dg redug:ap de ndo
despesas nao planejadas conformidades de
Resultados . o o
Fi ; nos projetos decorrentes 2 20% 210% Anual custos, melhorando
inanceiros = )
N . de nao conformidades de os resultados
egativos ) ) .
custos em projetos financeiros dos
projetos
Permitir identificar
Melhoria nos = Aumento de Margem ganhos obtidos no
Resultados do Projeto em fungao de 2 5% 2 2% Mensal projeto em funcao de
Financeiros boa pratica implementada boa pratica

implementada

Fonte: Elaboragéo Prépria

* Métricas estabelecidas com base no histérico de resultados da empresa utilizada como referéncia para

o estudo de caso.

** LC = Limite de Controle

O acompanhamento periddico destes indicadores permitira a organizagao agir (proxima

etapa do Ciclo PDCA) sempre que os resultados desviarem das metas e dos limites de

controle estabelecidos.
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CAPITULO 6: CONCLUSAO

6.1 CONCLUSOES DO METODO

O universo da gestdo do conhecimento é extenso e ainda tem-se muito a explorar nas
organizac¢des. Entretanto, ndo ha duvidas de que para manter a competitividade é
imprescindivel reter o conhecimento gerado na empresa como diferencial de mercado,
pois adotar mecanismos que permitam armazenar e internalizar a informagao ampliara
o0 nivel de produtividade das equipes e consequentemente promovera reducdo nos

custos dos projetos trazendo melhores resultados para os mesmos.

O processo de gestao das ligdes aprendidas € um caminho a ser perseguido, pois 0
objetivo principal é a identificagdo de erros e acertos vivenciados em um determinado
projeto permitindo a analise de possiveis solugdes e alternativas para que situagdes
similares ndo venham a ocorrer. Todavia, durante a pesquisa bibliografica, ndo foi
possivel identificar a adocdo como pratica comum de um processo estruturado para

gestao das ligdes aprendidas nas organizagoes.

Analisando especificamente esse processo para empresas que desenvolvem projetos
de engenharia para a industria de éleo e gas, foi avaliado o modelo de gestéo de licoes
aprendidas adotado por uma empresa que ja segue essa pratica ha alguns anos e foi
possivel observar que a cultura organizacional para o tema esta estabelecida. Os
resultados da pesquisa interna que abordou os colaboradores demonstraram que 0s
mesmos compreendem a importancia do processo de gestdo de licdes aprendidas e
estdo dispostos a colaborar para que haja melhoria no gerenciamento e resultados dos

novos projetos.

Entretanto, com relagdo ao fluxo de trabalho adotado para gerir essas licoes
aprendidas, foi possivel perceber através desta pesquisa interna que ainda existem
aspectos que precisam ser trabalhados para que melhore ndo s6 a contribuicdo dos

colaboradores, mas também para tornar esse processo mais eficaz, tais como:
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¢ Necessidade de melhorar a divulgagao do banco de ligdes aprendidas;
e Melhorar os controles e acompanhamentos das acdes necessarias para resolver
problemas detectados na execug¢ao dos projetos e promover boas praticas para

novos projetos.
6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Dificuldade de avaliar o modelo de licbes aprendidas adotado em outras organizagdes
da area o que permitiria uma maior contribuicdo para a estruturacdo da proposta de
melhoria no fluxo de trabalho da empresa utilizada como referéncia para o estudo de
caso. Certamente esse benchmarking agregaria na definicio de um modelo robusto e
capaz de consolidar as melhores praticas de mercado. Entretanto, € importante
destacar que, durante a pesquisa bibliografica, pode-se perceber que sdo poucas as
organizagdes que adotam algum modelo de gestdo de licbes aprendidas e esta
informacdo foi confirmada através da pesquisa interna com colaboradores que ja
atuaram em empresas concorrentes a organizagdo em questdo neste estudo, onde
somente dois tiveram experiéncia anterior em empresas que seguem este tipo de

pratica.

6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma primeira sugestao é aplicar a metodologia proposta nesta organizagéo para que
possa ser identificada a eficacia do modelo bem como melhorias e adaptagdes que

poderao ser realizadas.

Verificar a possibilidade da implantacdo do modelo em organizagdes que executam
projetos em outros segmentos industriais com o intuito de avaliar a viabilidade de

aplicagao desta metodologia em demais mercados de negdcios.

Além disso, explorar demais ferramentas da qualidade, como, Diagrama de Causa-
Efeito (Ishikawa — Espinha de Peixe), QFD (Quality Function Deployment - Casa da
Qualidade), que possam contribuir para a definigdo das agdes mitigatorias e promotoras
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provenientes do processo de licdes aprendidas. A chave para o sucesso do processo &
a definicdo de agdes consistentes, portanto, a identificagdo da causa raiz das falhas
detectadas é crucial para a definicdo das acdes a fim de evitar a reincidéncia dos

problemas identificados.

Como ultima sugestdo, seria avaliar demais técnicas utilizadas no mercado para a
gestdo do conhecimento, como gerenciador eletrbnico de documentos, sites de
compartilhamento interno, ferramentas wiki, entre outros, realizando uma comparagao
entre as metodologias com o objetivo de coletar as vantagens e desvantagens das
mesmas de forma que possa ser identificado o melhor mecanismo para reter o

conhecimento nas organizagoes.
6.4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo teve por objetivo analisar a metodologia de Gestdo de Ligbes
Aprendidas utilizada por uma organizagdo que executa projetos de engenharia para
plantas Industriais de Oleo e Gas de forma propor melhorias que possam contribuir para
os resultados deste processo nesta empresa.

Além disso, a partir de toda a pesquisa bibliografica realizada, foi possivel identificar a

relevancia da gestao do conhecimento nas organizagdes.

Por fim, cabe relatar que ainda se tem muito para desenvolver nesta area, pois as
empresas estdo comecando a perceber que nao basta reter o conhecimento através de
politicas de gestdo de recursos humanos que promovam a satisfagdo dos seus
colaboradores, mas que também é necessario adotar mecanismos que permitam a
disseminacado deste conhecimento tacito por todos os niveis da organizagdo. Desta
forma, o importante € assegurar que este tipo de informacédo sera documentada, seja
através de procedimentos, banco de dados, canais interativos, entre outros, para que a
mesma nao se perca com a rotatividade dos recursos humanos que participam dos

projetos da organizagao.
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ANEXO

PESQUISA - LICOES APRENDIDA S EM PROJETO 5

O guestionaric a seguir tem por objetive a obtengao de dados para a reslzagso da desenagso de conchsso de
Curse do Mestradao,

Pego, por gentileza, que keis e responds com aengio &5 perguntas & seguir. Elss sjudario s reslzsr um
disgndstico a respeito da cultera organizacional pars o tema Lipbes Aprendidas em Frojstos.

Carpol Area: )

O Gerente de Frojetos O Gerente de Decipline O Engenheiro O Tecnico O Consultor

O PMO, Qualidade, Plansjamento, Vendas, Compras ou Contratos.

Tempo de Empresa: )
lenos de T ano Mais de 1 ano

1 -'oo# 12m 0 canhedmemo de que 3 empresa dispde de wm Sanco de Dados para reglsto de Ughies Aprendidas
2m Pryeios T

O=m oM

2-'4002 |3 cadastrou 3guma vz uma gdo aprendid3 mests manco de2dados’?

O=m oM

3—0c8 f2m anamta d2 consuti-io antes deimiolar 3 su3 pareoinazio em agum proista?

O=m ]

£— oo consl dera 3 feramana edsiznis amigdy S para busca & c3das o de gliss aprendidas?
O =m OMa

5 -2 52 recanda de alguma -;-a-:l aprandida Keniicada em um prajeia passada que &vilou uma nava Jcamanda
ST um Ergeta pos erkar?

O sm OMEa

G = vocd consegque keniiicar Sigum procsssd Impianiado na empresa decamanis de uma -;-a-:l aprandida em um
orajsta?

O Sm OMia

T - 'Wood aoredia que 12 um Sanco de Dados pararegisto de Ugles Aprendidas em Projetos possa frazer nensfidos
para a emprasa’

O &m oM
&- 002 |3 Fananoy em Aguma Smoresa que possulaum Sanco de Dados de Uglies Aprendidas?

O =im O M3 O Assinais 2513 0pg 30 ©330 0 Fudl SMNego 523 3 NiC3 SMOresd que vood rasanou
2xtaglau.

- 52 3 r2s00sta amenoe for "t 5imT, vood avalania o proczssa de Uighes Aprzndldas dasts amooress efolante?
O =m n ]

10 —'/0c4 2514 disposto 3 conriouir Com o processads ldeniicag 30 de Ligdes Aprandidas?

O =m n ]

‘iocd terla comenta rios/ sug estdes para a Malhorla do Processs de Ligias Aprend ldas na Organ lzagdo?




