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RESUMO

Nos dltimos anos a possibilidade de incorporacdo do processo de Aprendizagem
Organizacional (AO) durante o ciclo de vida de projetos (project) tem chamado a atencdo de
estudiosos. No entanto, tém-se poucos estudos que analisam o tema de maneira pratica e mais
profunda. Os estudos tradicionais tendem a considerar e discutir o aprendizado apds o projeto
com mais propriedade devido ao seu amplo emprego no mundo empresarial. Entretanto, o
processo de aprendizagem pode ocorrer também durante os projetos quando estimulados por
mecanismos que sistematizem a externaliza¢ao de conhecimentos e por meios que favorecam
o compartilhamento e a transferéncia destes entre equipes de projetos. Estruturada por meio
de uma pesquisa-acdo, esta dissertagcao colabora com a expansido do conhecimento sobre o
tema investigando e aprimorando acdes que promovam a pratica da aprendizagem
organizacional durante o desenvolvimento de projetos em uma empresa de Engenharia
Consultiva do setor da construgdo civil, de médio porte e localizada na regido metropolitana
de Sao Paulo. As ag¢des sao pautadas no intuito de promover a transferéncia de conhecimentos
explicitos (documentos e relatdrios técnicos), o reaproveitamento das proprias experiéncias
vivenciadas (conhecimento tacito) e a resolugdo sistemdtica de problemas. As agdes
implementadas foram incorporadas em procedimentos do Sistema de Gestao da Qualidade da
Empresa e, a partir de treinamentos, observagdes e avaliagdes informais e formais (auditorias
internas e externas) foi possivel apontar oportunidades de melhorias para reforcar o processo
de aprendizagem organizacional durante o desenvolvimento dos projetos. A pesquisa revelou
que a transferéncia de conhecimento gerado em documentos, relatérios e estudos técnicos
para outros projetos ndo ¢ efetiva em nivel organizacional, sendo mais bem praticada entre os
coordenadores de projetos com mais “tempo de casa” e que conhecem maior nimero de
projetos realizados ou em andamento. Por outro lado, a despeito das experi€ncias tacitas
desenvolvidas pelas pessoas (préprias experiéncias), o aprendizado ocorre quando o
coordenador de um projeto obrigatoriamente identifica e registra em um Plano de Execucdo
do Projeto (PEP) os contratos similares desenvolvidos ou em desenvolvimento na empresa,
inter-relacionando-os com as pessoas envolvidas nestes contratos. Na sequéncia, o plano €
divulgado para os membros da equipe deste coordenador, os quais consultam aquelas pessoas.
A geracdo de conhecimentos proporcionada pela dindmica de resolucdo sistemdtica de
problemas apresenta-se como incipiente, pois, na engenharia consultiva, sdo muitos os fatores
que dificultam a captura destes conhecimentos em forma de registros para posterior reuso.
Entre esses fatores pode-se citar: dificuldade em delinear as categorias de “problemas” que
abranjam todos os projetos, imposi¢do dos clientes para a ndo geracao de registros, receio dos
coordenadores de projetos em externalizar os problemas dos projetos e, por consequéncia,
suas reputagdes.

Palavras chave: Engenharia Consultiva, Gestao de projetos, Aprendizagem Organizacional,
Transferéncia de conhecimentos, Resolucao sistemdtica de problemas.
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ABSTRACT

In recent years the possibility of incorporating the process of Learning Organizational (LO)
during the life cycle of projects has been drawing the attention of scholars. However, there are
few studies that analyze the subject in a practical and deeper way. The traditional studies try
to consider and discuss the learning after the project more accurately due to its wide use in the
business world. Nevertheless, the learning process may also occur during the projects when
stimulated by mechanisms that systematize the externalization of knowledge and by means
that encourage the sharing and the transference of them between projects team. Structured by
means of a research action, this dissertation collaborate with the expansion of the knowledge
about the subject investigating and improving actions that promote the practice of learning
organizational during the development of projects in a medium-sized Consulting Engineering
company from the civil construction sector located in the metropolitan region of Sao Paulo.
The actions are guided aiming to promote the transference of explicit knowledge (technical
documents and reports), the reuse of the learning from their own experiences and past history
(tacit knowledge) and the systematic problem solving. The implemented actions were
incorporated in the procedures of the Quality Management System of the Company and, from
trainings, observations and informal and formal evaluations (internal and external audits) it
was possible to point opportunities of improvements to reinforce the process of organizational
learning during the development of projects. The research revealed that the transference of
knowledge generated in documents, reports and technical studies to other projects is not
effective in organizational level, being a lot more employed among the project coordinators
with “more length of service” that know a larger number of projects performed or ongoing. In
the other hand, despite the tacit experiences developed by the people (own experiences), the
learning occurs when the coordinator of a project compulsorily identifies and registers in a
Project Execution Plan (PEP) the similar developed or developing contracts in the company,
interrelating them with the people involved in these contracts. Following the process, the plan
is disclosed to the team members of this coordinator, which consult those people. The
generation of knowledge provided by the dynamic of systematic problem solving appears as
incipient because, in the consulting engineering, a lot of factors hinder the capture of this
knowledge in the form of register for later reuse. Among these factors it is possible to
mention: difficulty in determining the categories of “problems” that comprehend all the
projects, imposition of the clients not to generate registers, hesitancy of the project
coordinators to externalize the problems of the projects and, as a result, their reputations.

Key words: Consulting Engineering, Projects Management, Learning Organizational,
Transferring Knowledge, Systematic Problem Solving.
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1. INTRODUCAO
1.1. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

O segmento de projetos' no Brasil vem sofrendo mudangas que repercutem na
maneira pela qual as empresas se organizam para gerir o desenvolvimento de seus projetos
(design).

Fatores como o aumento da renda da populacdo associados a programas federais
como “Minha Casa, Minha Vida” e o PAC (Programa de Aceleracdo do Crescimento) e aos
investimentos com a Copa de 2014, Olimpiadas de 2016 e a explosdo da camada pré-sal t€m
aumentado a demanda por projetos (design) (CICHINELLI, 2011). Entretanto, para tirar
proveito dessa demanda volumosa de trabalhos, o Brasil tem assistido a entrada de empresas e
profissionais liberais estrangeiros especializados nas mais diversas dreas - portos, aeroportos,
infraestrutura, gestdo de projetos -, gerando uma gama de competéncias para disputar as
oportunidades do pais lado a lado com os nativos (REIS, 2011).

Formando-se parcerias locais como forma de facilitar suas instalagcdes no pais, os
entrantes estrangeiros normalmente trazem na bagagem expertise técnica e gerencial e
recebem em troca o conhecimento do mercado local, inclusive dos tramites burocraticos para
aprovacao de projetos (design) e das normas técnicas brasileiras (REIS, 2011).

Obviamente a entrada desses novos agentes no mercado nacional pode provocar
um quadro de concorréncia mais acirrada, sendo predatéria, € ndo somente a soma de
expertise para as organizacOes empresariais brasileiras. Se este cendrio provocard mudangas
relevantes na forma brasileira de projetar, ainda ndo se sabe, conforme afirma Reis (2011),
mas mudancas considerdveis ja vém ocorrendo no modo de gerir o desenvolvimento dos
projetos (design), isto €, na gestao de projetos.

Diante desse quadro inédito instaurado no setor de negdcios baseado em projetos
(design), geralmente composto por empresas de pequeno e médio porte, onde ondas de
parceiras e fusdes sdo constantes, os escritérios de Arquitetura e Engenharia Consultiva
buscam alternativas para a reestruturacdo e melhoria da gestdo do desenvolvimento de seus

projetos.

" O termo projeto possui dois significados: quando corresponde ao termo design, é entendido como processo de
projeto ou projetacdo; quando corresponde ao termo project, faz referéncia ao contetido da Gestdo de projetos.

14



Uma estratégia de conjugar a obtencdo de maior desempenho da gestdo de
projetos e €xito mercadolégico € atrelada a capacidade de aprendizado, ndo s6 dos individuos,
mas também em nivel de equipes e da organizacdo com um todo. Por isso, o processo de
gestdo de projetos deve ser encarado como uma competéncia crucial para aprender com cada
projeto (project) e com o conjunto de projetos para aplicacdo desta aprendizagem em outros
subsequentes. Para isso, as empresas ndo podem ignorar as expertises vividas, ou melhor, as
experiéncias adquiridas ao longo deste processo.

Lancar um olhar apontado para as situagdes vivenciadas e, a partir dai, capturar as
experiéncias na ocorréncia de eventos criticos e na resolucdo de problemas etc a priori pode
parecer uma agdo reativa, mas a utilizacdo dos registros de eventos mal-sucedidos ou
problematicos significa alimentar o planejamento de riscos de um novo projeto (project),
assumindo dessa forma um enfoque pré-ativo.

Ao longo do desenvolvimento de um projeto € inevitdvel a ocorréncia desses
eventos. Novas solu¢des sdo desenvolvidas e decisdes sdo tomadas, mesmo que questiondveis
ou ndo. Para aprender desses eventos, muitas vezes identificadas como licdes aprendidas, o
processamento de experiéncias e situagdes problemadticas se destaca por gerar fontes de
informacdes e conhecimentos para a pratica de melhorias na gestdo de projetos. Entretanto,
esse processamento pode ser ineficiente, uma vez que a licdo pode ser apenas capturada por
quem aprendeu e nunca acessada e reutilizada por outra equipe de projeto, dificultando a
Aprendizagem Organizacional (AO). Para amenizar a ocorréncia do possivel hiato entre uma
licao vivenciada e o seu reuso é necessdria a existéncia de intermediadores que facilitem o
compartilhamento e o reuso do formato explicito do conhecimento, como por exemplo, o uso
de banco de dados e o estabelecimento de procedimentos que exigem o seu tratamento, que

sao foco desta dissertacgao.

1.2. OBJETIVOS E METODO DA PESQUISA

A questdo de pesquisa derivada da descricio da situacdo-problema exposta

anteriormente foi, assim, concebida:

e Como a Aprendizagem Organizacional ocorre em uma empresa de engenharia consultiva,
considerando a propria experiéncia, a resolucdo de problemas e a transferéncia de

conhecimentos durante a gestao de projetos?
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Desse modo, essa pesquisa tem como objetivo geral:
e Investigar (diagnosticar) e aprimorar agdes que promovam o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional por meio da transferéncia de conhecimento explicito e ticito

entre projetos (project) em uma empresa de engenharia consultiva.

Os objetivos especificos sao:

e Analisar a pratica de Aprendizagem Organizacional por meio das proprias
experiéncias da organizacdo para identificar acdes necessdrias que permitam a
transferéncia deste tipo de conhecimento;

e Analisar a pritica de Aprendizagem Organizacional por meio da transferéncia de
conhecimentos explicitos para outros projetos para identificar acdes necessdrias que
permitam a transferéncia deste tipo de conhecimento;

e Estabelecer um procedimento formal que vise a resolugdo sistemdtica de problemas
como mecanismo de Aprendizagem Organizacional,

e Propor recomendagdes para melhoria da aprendizagem interprojetos na empresa

pesquisada.

Para atingir os objetivos expostos, utilizou-se como método de pesquisa a
pesquisa-acdo, conduzida em uma empresa de engenharia consultiva, mais especificamente no
setor de Gestdo da Qualidade. Para a coleta de dados e informacgdes sdo empregados multiplos
meios, entre os quais entrevistas, discussdes em grupo, aplicagdo de questiondrio, andlise
documental, e-mails, anotacdes de reunides de projetos, resultados de auditorias etc. Dados

secundarios como site e folders da empresa também foram utilizados.

1.3. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta organizada em seis capitulos.

O capitulo 1 abrange a introducdo a temética pesquisada, justificativas para sua
pesquisa, objetivos gerais e especificos e uma breve descricdio do método de pesquisa
utilizado.

O capitulo 2 aborda o ambiente da construgdo civil, destacando sua importancia

no cendrio econdmico brasileiro. Sao apresentadas algumas de suas categorias e subdivisdes
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como forma de melhor situar a atuacdo das empresas de consultoria em Projeto (project) e
Gerenciamento (Engenharia Consultiva).

O capitulo 3 aborda temas ligados a gestdo de projetos como: sua conceituagao
bdsica, suas dreas de conhecimento, suas perspectivas, a maturidade na gestdo de projetos e os
seus grupos de processos, os quais formam a base para o entendimento do modelo de gestao
na empresa pesquisada.

O capitulo 4 se refere a revisao bibliografica sobre o objeto da pesquisa de campo,
isto €, sobre 0 a Aprendizagem Organizacional e sua possibilidade de aplicagdo na gestao de
projetos. Sao apresentadas conceituacdes sobre os tipos de aprendizagem, as licdes
aprendidas, os formatos sequencial e simultineo de transferéncia do aprendizado e
conhecimento, entre outras. S3o discutidas atividades que caracterizam o aprendizado
organizacional, em especial aquelas relacionadas com as prdprias experiéncias, a
transferéncia de conhecimentos e a resolucdo sistemdtica de problemas.

O capitulo 5 apresenta o método de pesquisa utilizado, assim como a justificativa
dessa escolha, a natureza da pesquisa, a quantidade de ciclos da pesquisa-acdo, o recorte de
tempo, a técnica de pesquisa e a técnica de andlise dos dados e das informacdes.

O capitulo 6 apresenta a sintese descritiva dos dados e das informacdes obtidas na
pesquisa de campo.

Finalmente, o capitulo 7 contém as consideracdes finais do trabalho, as
dificuldades encontradas, as proposicoes e as sugestdes de melhoria para o desenvolvimento

do processo de aprendizagem organizacional.
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2. O AMBIENTE DA CONSTRUCAO CIVIL BRASILEIRA

Este capitulo trata das principais caracteristicas da cadeia da Constru¢ao Civil
brasileira e apresenta o elo desta cadeia representado por empresas de engenharia consultiva,

as quais prestam consultoria em Projeto (design) e Gerenciamento.

2.1. CARACTERISTICAS DA CADEIA DA CONSTRUCAO CIVIL

O cendrio da economia nacional foi marcado por um periodo de instabilidade
entre o inicio da década de 1980 e meado da década de 2000. Nos anos 1990 a privatizagdo de
empresas foi um mecanismo utilizado para suprir a escassez de recursos de investimentos do
setor publico e alavancar investimentos privados (PUGA; BORCA Jr., 2011).

Apesar de ainda muito limitados, em meado da década de 2000 os investimentos
em infraestrutura® ingressaram em um ciclo mais robusto de investimento (PUGA; BORCA
Jr., 2011). Em 2005 a participac¢do da Construg¢do Civil no Produto Interno Bruto — PIB era de
5,2%, conforme mostra a Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Participagdo da cadeia Construg@o Civil no PIB em 2005

Participacao

SETOR

no PIB
Material de Construgdo 4.6%
Outros Materiais 0.8%a
Maquinas e Equipamentos 02%
Construc3o (Edificacdes, Construcio Pesada) 5.2%
Servigos (Projetos de Engenharia e Arquitetura, 0.50

-

Atividades Imobilidrias. Manutencdo de Iméoveis) '
TOTAL 11.3%

Fonte: Modificado de MELLO; AMORIM (2009)

Os dados da Tabela 2.1 mostram que a cadeia da Constru¢do Civil ocupou um
papel importante no panorama econdmico brasileiro, sendo responsdvel em 2005 por uma
parcela total de 11,3% do Produto Interno Bruto - PIB nacional.

Em 2007, com o langamento do o PAC (Programa de Aceleracio do

Crescimento), o governo ndo s0 aumentou os investimentos na construcdo, como também

Energia elétrica, saneamento e logistica (Rodovias, ferrovias, aeroportos e portos).
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removeu alguns obstidculos administrativos € normativos para alavancar os investimentos
privados (PUGA; BORCA Jr., 2011).

Passada pela queda acentuada em 2009, consequéncia dos efeitos da crise
mundial, a economia brasileira reiniciou o processo de aquecimento apresentando indicadores
positivos ao longo do ano de 2010 (DIEESE, 2011).

Em comparacido com 2009, o Produto Interno Bruto (PIB) cresceu 7,5% em 2010,
enquanto que em termos setoriais, a agropecudria cresceu 6,5%, a industria, 10,1%, e os
servicos, 5,4%. O setor industrial cresceu 10,1%, sendo que o maior crescimento foi
registrado na industria extrativa mineral (15,7%), depois na Construgcdo Civil (11,6%) e na

industria de transformacao (9,7%) (DIEESE, 2011).

Perspectivas otimistas indicam a manutencdo do ritmo do crescimento da
economia bem como dos investimentos na constru¢do civil, impulsionados especialmente
pelos aportes relacionados eventos esportivos € ao Programa de Aceleracdo do Crescimento
(PAC) (DIEESE, 2011; PUGA; BORCA Jr., 2011).

Mello e Amorim (2009) ja haviam constatado o potencial de crescimento nas
atividades da Constru¢ao Civil brasileira quando comparada com as dos Estados Unidos
(EUA) e da Unido Européia (EU). Estes autores concluem que, consideradas as diferencas
significativas de produtividade em relagdo a Constru¢do Civil norte americana e europeia,

internamente o desempenho do setor fica aquém de outros segmentos produtivos.

Algumas caracteristicas marcantes da industria da Constru¢do Civil sdao a
heterogeneidade e complexidade. O carater heterogéneo ocorre em funcao da diversidade dos
bens e servigos ofertados pelas empresas que nela estio presentes e segundo a atuacio destas,
classificadas como formal ou informal: as atividades sdo realizadas tanto por construtoras
formais, estabelecidas legalmente no mercado e organizadas, como também pelas empresas
informais (ABRAMAT/FGV, 2007). Além da vasta diversificagdo de produtos, a cadeia da
constru¢do € integrada por processos tecnolégicos variados, vinculando-se a diferentes tipos
de demanda. Ela abriga desde industrias de tecnologia de ponta e capital intensivo, como
cimento, siderurgia, quimica, até milhares de microempresas de servigos, a maior parte com
baixo conteudo tecnoldgico, conferindo-lhe certo grau de complexidade (MELLO; AMORIM,
2009).

A cadeia produtiva da Construgdo Civil envolve elos de diversos setores
industriais, tais como: extragdao de minerais e de madeira, materiais quimicos, petroquimicos e

ceramicos, siderurgia, metalurgia, maquinas e equipamentos além de envolver construtoras e
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prestadores de servicos, como escritérios de arquitetura, engenharia, projetos
(ABRAMAT/FGV, 2007; MELLO; AMORIM, 2009).

Segundo ABRAMAT/FGV (2007) a cadeia produtiva da construcdo é composta
(i) pelas construtoras, incorporadoras e prestadoras de servicos auxiliares da construgdo, que
realizam obras e edificacoes;
(i) por varios segmentos da industria, os que produzem materiais de construcio;
(iii) por segmentos do comércio varejista e atacadista; e
(iv) por varias atividades de prestacao de servicos, tais como servicos técnico-profissionais,
financeiros e seguros.

O CGEE (2009) subdivide a cadeia da Cadeia Produtiva da Construgdo em setores da

construgdo, da indistria de materiais da constru¢do, de comércio desses materiais, de servicos, de

maquinas e equipamentos e de outros fornecedores.

No periodo entre 2005 e 2008 o setor da Construcao Civil foi responsdvel por um
PIB de R$ 113,6 bilhdes, correspondendo a 60,7% do PIB da cadeia produtiva e 68,4% do
emprego gerado nela; houve concentracdo do emprego na construcdo, resultante da grande
diferenca de produtividade entre os setores, que evidencia uma defasagem tecnoldgica entre
eles, com forte vantagem nos setores de materiais e equipamentos. O setor de servigos, que
inclui projetos de engenharia e arquitetura, representou 7,1% do PIB da cadeia e assumiu uma
posicdo intermedidria em termos de produtividade (CGEE, 2009).

Como se observa, a Constru¢@o Civil ocupa um lugar privilegiado entre os setores
da economia nacional, devido a sua participacdo no PIB, seu potencial de geracdo de renda e
de emprego, entre outros. Além do mais, tamanha é a heterogeneidade e a complexidade
permeando toda a cadeia produtiva que se torna natural e forte razdo para estabelecer uma
visdo mais segmentada e com mais detida, embora se mantenha a indispensdvel visdo
sistémica.

No meio académico e profissional nao hd um consenso quanto a classificacdo do
setor de construcao civil, de modo que muitas sdo as propostas para delinear o setor. Segundo
Halpin e Woodhead (2004) hé diversas formas de classificar o setor de construcdo civil. Se a
classificac@o € por subsetor, destaca-se a Construc¢ao Industrial, as Construgdes Residenciais,
a Construcdo de Edificios e a Construcao Pesada.

A Norma NBR 8950 (1984) divide a industria da constru¢do conforme mostrado

no Quadro 2.1.
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SUBSETOR CATEGORIAS OBJETIVO
Habitacionais, Industriais,

Obras de Comerciais e/ou Administrativas, O produto final visa atender a funcdo de
: - Culturais e Esportivas, Estacdese abrigar as atividades
Edificacbes L .
Terminais, Humanas diversas

De assisténcia médico-hospitalar, etc
Bodovias e Infraestrutura Rodoviana,
Ferrovias e Infraestrutura Ferroviaria,
Obras Viarias | Hidrovias e Infraestrutura Portuana,
Pistas e Infraestrutura Aeroportuiria,
Outras Obras Vidrias.

Barragens,

Sistemas de Saneamento,

O produto final visa atender a fungio de
circulacdo de pessoas e bens

O produto final visa a captacdo.

Obras . o contencdo e/ou utilizacio de dgua para
g Sistemas de Irrigacio, £20 € ¢ guap
Hidraulicas . atender a sistemas de saneamento do
Sistemas de Drenagem, meio, irrigacdes e afins
Outras obras Hidraulicas. - IMEAC
Implantagio de Induistria de
Transformacio,
Obras de Sistemas de Exploragio e Transporte | O produto final visa a implantar, instalar
: de Recursos Naturais, e montar indiistrias e/ou
S1stemas . . _— . o
. Sistemas de Geracdo e Transmissio | sistemas de aproveitamento de recursos
Industriais : .
de Energia, naturais
Sistemas de Comunicacies,
Outras Obras de Sistemas Industriais.
Logradouros Urbanos, O produto final visa atender, em meio
Obras de Infraestrutura Urbana, proprio, as necessidades de urbanizagio
Urbanizagio | Paisagismo e Ambientacio Urbana, | em terrenos e logradouros, infraestrutura
Outras Obras de Urbanizacio. e servigos urbanos

O produto final atender as funcdes on

Terraplenos, i .
: . objetivos que nio se enquadrem nas
. Minas, Pocos e Galerias, . . .
Obras Diversas - categorias anteriores ou constituem-se
Contengdes,

fases ou partes significativas de obras de
outras categorias

Quadro 2.1: Classificag@o do setor da Construcdo Civil
Fonte: NBR 8950 (1984)

Outras Obras.

Yasbek e Rocha-Lima Jr. (2006) discutem uma possivel classificacdo das
empresas da Construgao Civil baseada em dois grandes subsetores de atuacao:
1) Subsetor de produtos: empreendimentos de base imobilidria ou imobilidrios: as empresas
trabalham basicamente com obras de edificacOes, seja para a producdo visando a
comercializacdo no mercado residencial ou comercial (empreendimentos imobilidrios), seja
com a finalidade de explora¢do comercial do imdvel (empreendimentos de base imobilidria,
tais como hotéis, hospitais, shopping centers, parques teméticos etc.);
2) Subsetor de servicos ou de obras empreitadas: obras contratadas a preco fixo, podendo

seus pagamentos serem efetuados parceladamente. Os principais clientes sdo o setor publico,

21



as estatais e concessiondrias de servigos publicos e, por fim, o setor privado. Este subsetor

pode ser subdividido em trés outras especialidades:

©)

Edificacoes: residenciais, comerciais, institucionais e Servigos
complementares a edificacao;

Montagem industrial: montagem de estruturas para instalacdo de industrias,
sistemas de transmissdo e distribuicio de energia elétrica, sistemas de
telecomunicagdes, dentre outros;

Construcao Pesada: Obras basicamente de infraestrutura, tais como
aeroportos, portos, rodovias, obras de saneamento, usinas hidroelétricas e
nucleares, dentre outras.

Em virtude da construcao de edificios e constru¢des residenciais compor a maior

parcela da industria, as edificacdes urbanas normalmente sdo associadas equivocadamente a

palavra ‘empreendimento’, associa¢do intensificada se consideramos a vasta literatura

disponivel sobre o tema Gerenciamento de Empreendimentos nestes dois setores. Mas, em

Engenharia Civil empreendimento € o conjunto do processo construtivo de uma obra de

engenharia na sua expressao global, desde a ideia de construir até a avaliacdo pds-ocupacional

(MELHADO, 1994).

O DECONCIC? (2008) entende que existem trés principais subsetores a serem

estudados: Materiais de Constru¢do, Construcdo Pesada e Edifica¢des, as quais em 2008

englobavam cerca de 80% do PIB total da cadeia da construgao.

i.

1l.

Materiais_de Construcio: abrange a producdo dos materiais, tais como cimento,

tintas e cabos elétricos, excluindo-se a fabricacdo de maquinas e equipamentos;
Edificacoes: engloba a construcdo de edificios residenciais, comerciais e para o setor
publico, além das reformas e manutengdes correntes. Ha trés tipos de regimes de

construgao:

a. Construcdo autogerida residencial — ocorre quando o proprio dono administra
a constru¢do do imoével, adquirindo diretamente os materiais de construgdo
necessarios, e constréi ou contrata a mao de obra para a construcao;

b. Construgcdo por contrato — a constru¢ao do empreendimento é destinada ao
cliente publico, como a construcio de escolas, hospitais e presidios etc;

c. Construgao imobilidria — predomina no mercado de constru¢io de edificios

residenciais, com a realizacdo de empreendimentos sob responsabilidade de

? Departamento da Inddstria da Construgo.
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uma incorporadora, que ird realizar operacdes de constru¢do por contrato com
subempreiteiros e construtoras, além de efetuar a comercializacdo do imdvel
residencial, a constru¢@o por contrato e a constru¢do imobilidria; e

ili. Construciao pesada: inclui atividades ligadas a construgdo de grandes industrias e a

construgdes de infraestrutura (barragens, tiineis, pontes, estradas, aeroportos, usinas de

tratamento de dgua etc), cujo principal cliente das obras € o setor publico.

Na Figura 2.1 € esquematizada a segmentacdo da cadeia produtiva da Construgdo
Civil, distinguindo a construciao pesada das edificacoes, ainda que ambas tenham o setor de

materiais de constru¢ao como inicio de seu processo produtivo (DECONCIC, 2008).
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Figura 2.1: Segmenta¢do da cadeia produtiva da construgao civil
Fonte: Adaptado de DECONCIC (2008)
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Como mostrado na Figura 2.1, o subsetor produtivo de edificacdes é composto por
empresas que comercializam e distribuem unidades edificadas enquanto o subsetor da
constru¢do pesada é destinado a operacdo e manutencdo de obras de infraestrutura e
industriais. Ambos os subsetores sao clientes do setor de materiais de construcdo bem como
sdo atendidas pelo elo composto por empresas de consultoria em Projeto e Gerenciamento,
denominadas empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva, ou simplesmente Engenharia
Consultiva.

Este trabalho possui como foco uma empresa que realiza consultoria em Projeto

(design) e Gerenciamento especificamente para o segmento da construcdo pesada.
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2.2. ENGENHARIA CONSULTIVA NO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

As empresas de Engenharia Consultiva ofertam servicos de natureza intelectual,
técnicos especializados e customizados que otimizam e oferecem solucdes de projetos de
investimento em diversos segmentos (em especial inddstria, constru¢do, infraestrutura),
agregando valor em todas as fases do projeto e, mais recentemente, também na
implementagdo e na operagao destes investimentos (ABDI, 2011; SINAENCO, 2011). Estas
empresas planejam, determinam a viabilidade, projetam, gerenciam e acompanham o start up
de empreendimentos fisicos nos vérios segmentos (SINAENCO, 2011).

A engenharia consultiva € caracterizada por uma triplice-heterogeneidade em
funcdo da natureza do servico oferecido, da empresa ofertante e dos tipos de segmentos
demandantes dos servicos (SABBATINI, 2012).

A prestacdo do servi¢o vai desde o projeto bésico, detalhamento, implementagdo
(inclusive procurement”) até o gerenciamento/operacao, podendo variar entre cada uma destas
etapas, em todas elas em projetos diferentes ou de forma conjugada (ABDI, 2011;
SABBATINI, 2012).

Para SINAENCO (2009) existem diversas subdivisdes empresarias de atuacdo da

Engenharia Consultiva na Construcao Civil dentro do segmento:

Servicos de Engenharia,
Servicos de Arquitetura,

1

2

3. Servicos Auxiliares de Engenharia,

4. Servigos de Planejamento Urbano e Paisagismo e
5

Outros Servigos e/ou Atividades.

Na sequencia sdo listadas algumas ramificacdes destes grupos, dentre as quais se

destacam as trés primeiras:

¢ Elaboragdo e acompanhamento de projetos
o industriais, inclusive projeto de mineracdo, extracio de petrdleo e gés natural;
o de 4gua, gés, energia elétrica, telecomunicacdes e gestao de residuos; servigos
de engenharia relativos a obras de engenharia civil;
o de obras de infraestrutura;

o de edificios residenciais e ndo-residenciais;

* Selecdo de Fornecedores.
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e Servicos de consultoria em engenharia (inspe¢ao técnica, auditoria, pericia etc.);

e Sondagens, levantamentos e estudos geoldgicos, geofisicos e geotécnicos e outros
tipos de prospeccao;

¢ [evantamentos topograficos, geodésicos e cartograficos;

¢ Controle tecnolégico de matérias, testes, ensaios, andlise e experimentacao;

¢ Gerenciamento de projetos de suprimentos;

e Consultoria e projetos conceituais em arquitetura;

e Servicos de aerofotogrametria, batimetria, hidrometria e agrimensura;

¢ Projetos de arquitetura para novas edificacdes e reformas;

e Servicos de planejamento urbano;

¢ Georreferenciamento de informacdes;

Em contrapartida, os servicos ofertados podem ser oriundos de empresas
independentes de diversas especializacdes e portes, com predominancia de firmas pequenas,
ainda que haja espaco para algumas empresas de grande porte amplamente diversificadas e
internacionalizadas (ABDI, 2011).

Por outro lado, os demandantes por projetos (design) compreendem as iniciativas
publica (esferas municipal, estadual e federal) e privada (cliente particular, consércios,
grandes construtoras).

O principal atributo de competitividade na engenharia consultiva € a composi¢ao
de um quadro de funciondrios e sdcios com experiéncia, qualificacdo e reputacdo nos
segmentos de projetos (design) em que pretendem atuar, além de capacidade criativa. Desse
modo, a condi¢do sine qua non para a constituicio de uma empresa é o dominio do
conhecimento ticito da mdo de obra altamente qualificada e reputacdo da empresa em
determinada drea (ABDI, 2011; SABBATINI, 2012).

Por esta razdo, o capital financeiro inicial para o estabelecimento de uma empresa
¢ relativamente baixo, enfraquecendo as barreiras a entrada. Na realidade, a maior delas € a
disponibilidade de um capital intelectual com os atributos citados anteriormente (ABDI,
2011).

Em funcdo dessa pequena barreira a entrada, justifica-se o elevado nimero de
firmas no setor, um ambiente propicio para a concorréncia ampla e prejudicial em pregos, que
por sua vez favorece a mortalidade (SABBATINI, 2012). O desenvolvimento desse ambiente

€ reforcado pelas regras de licitacdes publicas, regulamentadas pela Lei 8.666/93. Os servigos

26



normalmente sdo licitados por técnica e preco, 0 que parece sensato uma vez que a qualidade
do projeto e a reputacdo da empresa projetista podem ser decisivas para a execucao mais
barata e mais eficiente do empreendimento publico em projeto (ABDI, 2011).

Contribuem significativamente para o alto indice de desaparecimento das
empresas no setor outros dois fatores: a intermiténcia da demanda, que é muito sensivel a
politicas e compras publicas (licitacdes, Parceria Pablico-Privado), e o baixo custo do projeto
relativamente ao custo da obra. Isso prové ao ofertante do projeto (project) baixo poder de
barganha frente aos demandantes, que por sua vez geralmente impdem uma politica de
reducdo de custos que impossibilite a manutencdo de um quadro fixo de funcionadrios, isto &,
de mdo de obra qualificada detentora de conhecimento tacito relevante para a competitividade
da empresa (SABBATINI, 2012).

Grosso modo, a engenharia consultiva oferta dois tipos de servigos, a saber,
solugdes de projeto de engenharia e/ou arquitetura e solucdes de gerenciamento e/ou

supervisao de obras. As principais diferencas entre ambas sdo destacadas no Quadro 2.2.

. . . M N d .
Categoria Servicos Riscos AEE | Demanda . ? . EReceita
de Lucro Funcionarios
Projeto de ConcEPgﬁn e . . . Contra
. desenvolvimento de| Maiores | Menores | Intenmitente Volatil entrega do
engenharia -
projetos produto
(Gestd . .
Gerenciamento = fn Bon MMenores | Maiores Estawel Fixo Mensal
Supervisdo de obras

Quadro 2.2: Categorias de servicos na Engenharia Consultiva
Fonte: Elaborado de ABDI (2011)

O projeto (design) tem funcdo informar as caracteristicas do produto (projeto
basico e projeto executivo), sua forma de execucdo (projeto de produgdo e projeto de
canteiro), permitir a introducdo de inovagdes tecnoldgicas, reduzir a existéncia de problemas
patoldgicos, garantir as caracteristicas de qualidade, racionalidade e construtibilidade do
empreendimento com reflexos na adequacdo ao uso, reducdo do lead time de execucdo da
obra e reducdo dos custos totais (OLIVEIRA; MELHADO, 2002). Para ABDI (2011) as
atividades de gerenciamento implicam na gestdo da obra e/ou em sua supervisao,
fiscalizacdo, testes ou comissionamento de projetos que outras empresas de engenharia
criaram e de obras executadas por empreiteiras contratadas pelo cliente (empreendedor).

Uma vez que o percentual do projeto representa de 2% a 3% dos custos totais dos
empreendimentos, as margens de lucros em projetos (design) sdo menores do que no

gerenciamento e supervisdo, cujos custos médios atingem entre 4% a 8% (ABDI, 2011).
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A demanda por projetos (design) é intermitente, descontinua no tempo, de modo a
impor obstaculos para a manutencdo de custos fixos. Por este motivo, o faturamento e o
nimero de funciondrios, inclusive os engenheiros altamente qualificados, que sdo os
principais ativos de uma empresa de projetos, sdo extremamente volateis. Além disso, as
receitas sdo, em geral, contra entrega do produto, de 3 a 12 meses, dependendo do grau de
customizacdo e da complexidade do projeto (ABDI, 2011).

Em contrapartida, em gerenciamento a demanda € mais estdvel, de maior duracdo, de
12 a 48 meses, com desembolsos mensais e menores necessidades de capital de giro,
permitindo melhor planejamento dos negécios e a manutencdo de um corpo de funciondrios
(ABDI, 2011).

Nao se pode negar que o planejamento adequado de um investimento, a solucdo
bem estudada e projetada e o rigoroso gerenciamento do empreendimento é crucial para a sua
qualidade final. Essas sdo as responsabilidades das empresas de engenharia consultiva, que
garantem economia de recursos financeiros e materiais, racionalizacdo de processos e melhor
qualidade de atendimento ao usudrio final (SINAENCO, 2011). Elas tém surgido para atender
a clientes idealizadores de empreendimentos, que dificilmente possuem as especializacdes e
capacidades de supervisdo técnica necessdrias, levando-os a confiar a empresas terceiras a
elaboracdo de estudos e projeto (design) e o gerenciamento de suas execucdes (COUTINHO,
2009; MICHALICK et al., 2008).

Para a execucdo de um empreendimento geralmente o cliente contrata uma ou
mais empresas para planejar, projetar e executar as tarefas necessdarias para conclusio do
projeto. Sdo as empresas gerenciadoras, que definem junto aos clientes as suas autonomias
para contratar empresas de apoio, como projetistas, ou se elas deverdo trabalhar com empresas
indicadas pelos préprios clientes (MICHALICK et al., 2008).

Outro fator que leva a contratacdo de gerenciadoras € o fato dos desenvolvimentos
de empreendimentos serem compostos por tarefas complexas abrangendo equipes
multidisciplinares, de modo que sua eficiente gestdo influencia o sucesso e reduz os impactos
de atrasos e mudancas. Normalmente, este tipo de desenvolvimento exige o envolvimento de

agentes como, segundo Michalick et al. (2008):

e Proprietario (Contratante, Cliente),

® Projetista (Engenharia Consultiva),

¢ Gerenciadora (Planejamento, Controle, Auditoria),
¢ Construtor (Empreiteira),
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¢ Financiadores (Investidores) e

e Orgios Piblicos (Governo, Orgios Reguladores).

Nesse sentido, a expressdo gerenciamento de projeto pode significar Gestdo de
Projeto do Proprietdrio, referenciando-se a uma empresa para gerencid-lo em seu favor
(CHELSOM et al., 2006). Entretanto, como essa normalmente contrata fornecedores
especialistas em determinadas areas do conhecimento, estes também realizam, em niveis
separados e inferiores de um projeto, planejamento, implementacdo e controle de operagdes
em seus niveis particulares também desempenham uma func¢do de gestdo de projetos
(CHELSOM et al., 2006).

Um aspecto a ser levado em consideragdo tanto na etapa de idealizacdo e
elaboragdo do projeto (design) como de execucdo de empreendimento publico € o sistema de
contratagdo de obras e servicos. Esse sistema segue um ritual sequencial bem definido: deve-
se inicialmente finalizar a etapa de projeto bdsico para posteriormente contratar o projeto
(design) executivo e, por fim, a execucdo, salvo quando estas duas etapas do empreendimento
sdo contratadas em conjunto.

Em qualquer dos casos, de um lado as construtoras nao participam da etapa inicial
de projeto (design), quando sdo definidas as principais caracteristicas do empreendimento, as
tecnologias a serem utilizadas etc; de outro os projetistas ndo executam, apenas projetam
(ARAUJO, 2008; OLIVEIRA; MELHADO, 2002). A Figura 2.2 retrata como o
desenvolvimento de um empreendimento € abordado por etapas funcionais realizadas

separadamente de acordo com suas especialidades.

&

2 Tl
= 2
a"r;"'l}-" y |
Projeto | /f = Plano

i
G =
il

Engenharia ‘por cima do mure’

Figura 2.2: Desenvolvimento sequencial de empreendimentos puiblicos
Fonte: CHELSOM et al. (2006)
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Como ilustrado na Figura 2.2, um conjunto de informacdes provenientes de
empresas de engenharia consultiva compde especificacdoes de projeto (design) para que as
construtoras produzam o empreendimento. Nessa estrutura mais tradicional, onde predomina a
pratica de passagem do bastdo, as atividades sdo organizadas e gerenciadas por func¢do, com
problemas de qualidade ocorrendo geralmente nos limites dos setores funcionais: Engenharia
consultiva e Engenharia de execucao.

Para Araujo (2008) essa ruptura funcional leva o produto final a ser concebido em
etapas através de subprodutos, o que ndo significa que a sobreposicdo da qualidade destes
produtos parciais resulta em qualidade no final, isto é, que o empreendimento possua qualidade.

A falta de uma concep¢do simultinea do projeto (design) do produto, o
empreendimento, do processo e da producdo é apenas um fator que tem contribuido para dificultar
a obten¢do de qualidade final do produto. Entretanto, com o amadurecimento da legislacdo tem-se
buscado minimizar o seu efeito, com a fiscalizacdo durante a execucdo e com a permissdo da
contracdo de projetistas consultores para acompanharem as obras nesta etapa, porém ambas as
tentativas sdao sem éxito (OLIVEIRA; MELHADO, 2002). De qualquer forma, percebe-se que
essas tentativas sdo concentradas na execugdo, deixando a mercé a etapa de projeto (design),
quando as decisdes mais importantes sdao efetivamente tomadas.

Os projetos (design) sao realizados em sua maior parte por empresas de pequeno e
médio porte, porém com pouca gestdo, embora estudos destaquem a tendéncia de crescimento
gradual de aderéncia entre os instrumentos utilizados pelas empresas de engenharia consultiva
e os modelos de gerenciamento de projetos (COUTINHO, 2009).

Enquanto a esfera publica ndo soluciona a falta de sucesso no regime de
contratagdes visando a garantia da qualidade final de empreendimentos e redugdo da rigidez
burocratica que induz a uma ruptura funcional, resta trazer a luz das discussdes a etapa que,
apesar de representar apenas qualidade parcial, é importante para o empreendimento final: as

etapas de desenvolvimento do projeto e sua gestao.
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3. GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo apresenta uma revisao bibliografica sobre gestdo de projetos

iniciando pela busca de um melhor entendimento sobre o termo projeto (project).

3.1. CONCEITOS BASICOS DA GESTAO DE PROJETOS

3.1.1. Projetos

Existem diversas definicdes para a palavra “projeto” (project). Embora tenham
variagdes, giram sempre em torno dos conceitos de femporalidade, singularidade e incerteza.

Slack et al. (2002), projeto (project) ¢ um conjunto de atividades, que tem um
ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida e usa um conjunto de
recursos.

Para o guia PMI (2008) projeto (project) é um esforco tempordrio empreendido
para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo.

Adicionalmente, a ISO 21500 (2012) completa esta defini¢io mostrando que um
projeto (project) pode ser visualizado como um conjunto #nico de processos, consistindo de
um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e fim, empreendidas
para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de tempo,
custo e recursos. As interacdes entre as atividades do projeto podem apresentar
complexidades variadas.

A temporalidade refere-se ao fato de todo projeto (project) apresentar um ciclo de
vida, com comeco e fim definidos; a singularidade ou unicidade dos projetos estd no fato do
produto, servico ou resultado ser diferente de todos os similares feitos anteriormente; ja a
incerteza pode estar presente devido a natureza exclusiva dos projetos, a complexidade das
atividades e aos objetivos especificos dos projetos (RABECHINI Jr.; CARVALHO; 2009;
PMI, 2008).

O produto de um projeto (project) se refere ao que € definido no objetivo deste e
entregue para o cliente, sendo que o objetivo pode sofrer alteracdes durante a evolugdo do
projeto (project) (ISO 21500, 2012). Desse modo, um projeto pode ser visualizado sob a
perspectiva de um resultado, como um documento, um produto ou parte deste (PMI, 2008).

Os projetos (project) costumam ser divididos em fases interdependentes, uma

pratica considerada “boa” porque permite a estruturacdo de atividades realizadas e rotinas em
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estdgios, organizando-os em uma sequéncia légica de modo a possibilitar, além da busca de
melhores desempenhos, a visualizacdo de certa periodicidade e previsibilidade do processo. A
literatura denomina esse conjunto de estagios como ciclo de vida do projeto.

O ciclo de vida do projeto consiste no conjunto das diversos estdgios ou fases do
por exemplo, para o processo de desenvolvimento de produtos, Rozenfeld er al. (2006)
propdem as seguintes fases de Planejamento estratégico dos produtos, Planejamento do
Projeto, Projeto Informacional, Projeto Conceitual, Projeto Detalhado, Preparacdo para
Producdo, Lancamento do Produto, Acompanhamento do Produto/Processo e Descontinuar o
produto.

No desenvolvimento de um empreendimento, Romano et al. (2005) dividem as

fases do processo de projeto em trés macrofases ilustradas na Figura 3.1:

PRE-PROJETAGAD - PROJETAGAD POS PROJETAGAOD
| an¢amento Enfrega da Obra
Execugdo
Planejamento  Elaboragiodo  Freparacio Uso
Frojeto para Execucio

PROCESSO DE PROJETO

Elaboragao dog
Esdudo de Viabldade |Projelos do Produfo P m: M;HM e Acompanhamento Acompanhamenfo
Definiglio do Fraduta | & das Frojstos G‘rgapr:':f:;nmﬁ da Obra do Uss

pava Produgdo

Tempo

Figura 3.1: Ciclo de vida do projeto de empreendimento civil — subsetor de edifica¢des
Fonte: Adaptado de ROMANO et al. (2005)

De acordo com a Figura 3.1, o ciclo de vida de um projeto de empreendimento é
composto por:
e Pré-projeto: fase planejamento do empreendimento,
® Projetacao: fase de elaboracao de todos os projetos para a producdo da edificacdo e
e Poés-projetacdo: acompanhamento da construcao e uso.
Se o projeto apresenta um ciclo de vida, conferindo-lhe um caréter temporal com

comecgo e fim, é estabelecida uma organizacdo tempordria para executd-lo, formando-se uma
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estrutura paralela a estrutura da organizacdo ao qual o projeto estd vinculado (SABBAG,
2007).

Diferentemente, o ciclo de vida da gestao do projeto trata do conjunto de
processos a serem seguidos para garantir um projeto bem gerenciado, e sdo classificados em
cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e Encerramento
(PMLI, 2008). E vilido destacar que cada conjunto de processos da gestdo de projetos ocorre
pelo menos uma vez no ciclo de vida de um projeto, ao passo que em outros projetos podem
ocorrer muitos conjuntos, sejam eles sequenciais ou sobrepostos interagindo entre si
(ANSELMO, 2009; PMI, 2008).

Para classificar as organizagdes que trabalham com projetos (design), duas
abordagens sao identificadas por Archibald (2005): organizacdes baseadas em projetos
(design) e organizacdes dependentes de projetos (design).

As organizacdes baseadas em projetos abrangem aquelas cujo negdécio principal
€, de fato, a producdo de projetos (design), que sdo vendidos mediante um contrato com o
cliente, tais como acontecem em organizagdes de desenvolvimento de softwares, fornecedores
de sistemas informacionais e escritérios de arquitetura e engenharia; além do mais, a
estratégia delas € influenciada pelos contratos conquistados mediante processos de licitacdo
e/ou a apresentacdo de propostas aos contratantes, bem como a sua execug¢do € influenciada
pela subcontratagdo de recursos necessdrios para a execucdo ou pela utilizagdo de recursos
internos.

No segundo grupo, isto €, as organizacdes dependentes de projetos (design),
incluem todas as outras que fornecem bens e servigos, e ndo projetos (design) como o negdcio
principal. Exemplos s@o as organizacOes industriais (produtos de consumo, farmacéuticos,
etc.), bancos, 6rgdos financeiros, transportes, comunicagdes, agé€ncias governamentais,
fabricantes de hardware, hospitais, universidades, entre outros. Essas organizacdes
normalmente dependem de projetos (design), adquiridos em organizacdes baseadas em

projetos (design).
3.1.2. Gestao de projetos
A gestao de projetos (GP) € definida de varias formas, algumas de cardter mais

operacional e, outras, mais estratégica.

33



Para a ISO 21500 (2012), a gestao de projeto € a aplicacdo de métodos,
ferramentas, técnicas e competéncias para um projeto e inclui a integracdo de vdrias fases do
ciclo de vida do projeto.

Segundo o PMI (2008), GP é conceituada pela aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir seus requisitos,
sendo realizado através da aplicacdo e da integracdo dos processos de iniciacdo,
planejamento, execug¢do, monitoramento e controle, € encerramento.

Para Chelson et al. (2006), a gestdo de projetos abrange o planejamento geral, a
implementacdo, o controle e a coordenacdo do projeto (project), desde o inicio até sua
conclusdo para atender a necessidades definidas de acordo com padrdes exigidos, dentro do
prazo e do or¢amento.

Anselmo (2009) entende a disciplina em termos de estratégia, doutrina, disciplina
e habilidade. A gestdo de projetos € a estratégia com maior probabilidade de €xito para lidar
especificamente com planejamento, organizacdo, execugdo e controle dos projetos; é também
doutrina a medida que representa uma forma de raciocinar sobre a utilizacao de recursos e a
realizacdo de objetivos, uma vez que inclui principios para esse fim; além disso, ela tem a
natureza de disciplina, pois reine técnicas e conceitos importantes ndo s6 para a gestdo de
projetos em si, mas também para a consolidacdo de uma linguagem comum no que se refere a
projetos; por fim, o tema constitui habilidade enquanto aplicacdo de principios, técnicas e
conhecimentos referentes a gestao de projetos.

A GP inclui planejamento, organizac¢do, supervisdo e controle de todos os
aspectos do projeto e o seu aparato deve ser proporcional a incerteza e a complexidade que o
projeto possui (RABECHINI Jr.; CARVALHO; 2009). Para a implementacdo da GP nas
organizacdes deve-se enfatizar questdes de ordem estratégica e estar atento ndo s a questdes
internas como externas a organizacdo (RABECHINI Jr.; CARVALHO; 2009).

Conforme Maximiano e Anselmo (2006), a ado¢do de metodologias de GP e os
estudos nesta drea cresceram nas ultimas décadas devido a quatro fatores principais:
surgimento de negdécios, como a tecnologia da informagdo, voltados para produtos sob
encomenda; rapidez da mudanca tecnologia; crescente competitividade empresarial; e
necessidade de implementar processos de renovagdo organizacional, inclusive o constante
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Desta forma, assim como cresceram as metodologias e estudos, ampliou-se

também o foco de aplicacdo do GP nas organizacdes a medida que estas se tornaram mais
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maduras na aplicacdo e no objetivo de orientar suas ac¢des a projetos. No inicio preocupava-se
mais com processos, técnicas e ferramentas para atingir objetivos a medida que alocava a
menor quantidade de recursos (perspectiva operacional); no entanto algumas organizagdes
passaram a utilizar gradativamente estas técnicas para a estruturagdo do trabalho e dos
processos organizacionais (perspectiva organizacional) para obten¢do de eficdcia na geracdo
de vantagens competitivas para a organizagao (perspectiva estratégica) (ANSELMO, 2009).

A gestdo de projetos é um campo vasto de conhecimento, podendo ser visualizada

sob as perspectivas operacional, organizacional e estratégica, conforme o Quadro 3.1.

Dimensio Propasito Elementos
Estratégica Defini¢cdo de “quais” projetos executar Planejamento Estratégico;
e que caninho seguir. Gerenciamento de Portfolio;

Indicadores Estratégicos (oufcomes) -
Painel de Bordo.

Organizacional Defini¢do de “como™ se estruturar Maturidade Organdzacional;
para executar os projetos definidos. Escritorio de Gerenciamento de Projetos;
Gerenciamento de Programas;
Indicadores Taticos {drivers).
Operacional A execucdo propriamente dita 2 foco Gerenciamento  dos  Projetos =
na eficiéncia processos, técnicas e ferramentas

Quadro 3.1: Perspectivas da Gestao de Projetos
Fonte: ARCHIBALD (2005); ANSELMO; MAXIMIANO (2010)

Como resumido no Quadro 3.1, a perspectiva operacional busca atingir a
eficiéncia dos projetos (project) individuais, focalizando na aplicacdo de um conjunto de
modelos, técnicas e ferramentas que operacionalizam a iniciacdo, execugdo, controle e
encerramento de tais projetos. Os principais topicos sdo: processo, técnicas e ferramentas.

A perspectiva organizacional aborda temas corporativos, relacionados a
metodologia, organizagdo, governanca e maturidade organizacional. Os principais temas sdo:
escritdrios de gestdo de projetos, maturidade em GP e gerenciamento de programas.

A perspectiva estratégica enfatiza a eficicia e a geracdo de valor por meio dos
projetos (project) visando a satisfagdo do cliente e compartilhamento do conhecimento bem
como outros critérios necessarios para a empresa ganhar vantagem competitiva. Entre os
principais temas estdo: planejamento estratégico, gerenciamento de portfolio e indicadores

estratégicos.
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3.2. GRUPOS DE PROCESSOS DA GESTAO DE PROJETOS

O enfoque operacional da GP é baseado nos processos necessdrios para se
gerenciar e executar um projeto (project) isoladamente. De modo geral, a gestdo de um
projeto engloba a tomada de decisdes e a realizagdo de um grupo de processos composto por
planejamento, organizacdo, execu¢do e controle, os quais possibilitam o desenvolvimento do
ciclo de vida do projeto (ANSELMO, 2009). O mérito desse enfoque reside no fato dela
procurar descrever detalhadamente as atividades, processos, técnicas e ferramentas para
atingir os objetivos dos projetos tomados de modo isolado (ANSELMO, 2009).

O modelo padrdao apresentado no guia PMBoK (Project Management Body of
Knowledge), proposto pelo PMI (2008), divide a GP em diversos processos, agrupados de
acordo com a fase da vida do projeto e também de acordo com a sua area de conhecimento
dentro do projeto. Entretanto, os autores do guia afirmam ser necessdria uma adaptacdo do
modelo para cada situacdo, uma vez que existem multiplas maneiras de gerenciar projetos,
mas ele pode ser usado como um guia para tal.

Os processos da gestdo de projetos do PMI (2008) sdao agrupados em cinco

categorias ou fases, conforme ilustrado na Figura 3.2.
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Figura 3.2: Representacdo sequencial versus simultanea dos grupos de processos da GP
Fonte: Adaptado de PMI (2008)
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A Figura 3.2a mostra que, ao longo do projeto, as atividades sdo agrupadas em
processos denominados iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e, por
fim, encerramento.

A Figura 3.2a representa uma forma sequencial de apresentar as fases que
compdem um ciclo de vida da gestdo de projetos, contudo na prética elas normalmente
ocorrem simultaneamente interagindo entre si (Figura 3.2b), bem como o ciclo pode se repetir

multiplas vezes. A seguir esses grupos de processos sao tratados sucintamente.

a) Iniciagdo

O primeiro grupo consiste na fase de identificacdo de necessidades e oportunidades
para a organizagdo. Sao realizados os processos que facilitam a autorizacdo formal para definir
um novo projeto ou uma fase do projeto. Os processos procuram assegurar que O €sScopo
inicial seja compreendido, contendo estudos de viabilidade do novo projeto e identificagdo
das partes interessadas (PMI, 2008). Além disso, ¢ momento para que as funcdes e
responsabilidades sejam bem entendidas, todos os membros da equipe sejam identificados e
os pré-requisitos, restricdes e outras informagdes sejam definidos e analisados (ANSELMO,

2009).

b) Planejamento

Os processos de planejamento estabelecem o escopo detalhado do projeto, definem e
refinam as agdes a serem executadas durante os processos de execugdo para alcangar os objetivos
do projeto. Nessa etapa sdo definidos detalhadamente o Plano de Projeto, que inclui o
desenvolvimento dos documentos a serem utilizados na execugdo, a selecdo da equipe e do
gerente do projeto, a discriminac@o e sequenciamento das atividades, o orcamento de custos e
cronogramas, as andlises de riscos, os planos da qualidade e da comunicacio e as aquisi¢des para
o projeto (ANSELMO, 2009; PMI, 2008). Entretanto, dado que alteracdes e problemas
normalmente surgem ao longo do ciclo de vida do projeto, é necessdrio que a organizacdo defina

procedimentos que sistematizem processos de feedback e refinamento do plano (PMI, 2008).

c) Execucdo

O grupo de processos de Execucdo consiste na materializacdo das agdes previstas

no Plano do Projeto; envolve a coordenacdo de pessoas e outros recursos € a
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operacionalizacdo das atividades descritas no Plano. E vdlido ressaltar que as respostas desses
processos podem requerer mudangas no escopo, cronograma e documentos do projeto e, como
consequéncia, no plano de gerenciamento, demandando andlises e controle das alteracdes

(PMI, 2008).

d) Monitoramento e Controle

O grupo consiste no acompanhamento, revisao e regulacdo daquilo que estd sendo
executado, confrontando com as agdes definidas no Plano do Projeto. Portanto, esses
processos ocorrem paralelamente ao planejamento operacional e a execu¢do do projeto, de
modo a detectar anormalidades, isto €, desvios entre os status efetivo e o previsto do projeto, e
propor agdes corretivas e preventivas a fim de que se mantenha a conformidade com os
requisitos do projeto (PMI, 2008).

Na literatura acerca do desenvolvimento de projetos de produtos os processos de
monitoramento e controle sdo estruturados genericamente pelo modelo Stage-Gate, uma
pratica de gestdo que divide o desenvolvimento dos projetos de produtos em um conjunto de
estagios ou fases, sendo cada um deles composto por atividades prescritas. Entre esses
estdgios ha um momento de decisdo quanto a continuidade do projeto, os denominados
Stages, que servem como controles e pontos de decisdao “passa/ndo passa’. Os Stages sao
pontos de verificac@o se o projeto deve passar de uma fase para outra ou ser abortado quando
sao considerados conjuntamente os aspectos técnicos do produto; de gerenciamento do projeto
e da situacdo de mercado; e o projeto em relacdo aos demais produtos e projetos da empresa

(ROZENFELD et al, 2006).

e) Encerramento

Para o PMI (2008) esse grupo consiste na finalizagao e avalia¢do das atividades,
visando completar formalmente a fase ou o projeto e suas obrigacdes contratuais. E
recomendada uma avaliacdo através de uma revisdo pds-projeto, muitas vezes conhecida com
auditoria, de modo que as possiveis falhas ou pontos de sucessos ocorridos durante o projeto
sejam discutidos, analisados e registrados para que erros similares ndo ocorram em novos
projetos (aprendizado). Ainda segundo o guia, podem ocorrer as seguintes atividades:
v" Obter aceitagdo do cliente;
v Fazer uma Revisdo Pds-Projeto ou final de fase;

v Registrar os impactos da adequagio de qualquer processo;
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v Documentar as licdes aprendidas;

<\

Aplicar as atualizagOes apropriadas aos ativos de processos organizacionais;
v' Arquivar todos os documentos relevantes no sistema de informacdes da gestio de
projetos, para serem usadas como dados historicos, e
v" Encerrar as aquisigoes.
Por fim, uma avaliacdo critica dos pontos fortes e fracos do projeto (auditoria ou
revisao pods-projeto) deve ser executada para que as licdes aprendidas possam servir de
ingredientes para direcionar o préximo projeto de maneira “melhor”. Esta revisdo marca o fim

do projeto.

3.3. AREAS DE CONHECIMENTO DA GESTAO DE PROJETOS

Para gerenciar projetos (project) de modo eficiente a ISO 21500 (2012) e o PMI
(2008) definem temas ou dreas de conhecimento focais. Apesar de, em algumas situacdes,
utilizarem temos distintos, percebe-se aproximacdo e complementaridade quanto aos seus
significados.

A ISO ISO 21500 (2012) propde o gerenciamento dos seguintes processos:
integracdo, partes interessadas, escopo, recursos, tempo, custo, riscos, qualidade, aquisi¢des e
comunicagao.

O PMI (2008) estabelece o dominio de nove areas de conhecimento, descritas
sucintamente na sequencia:

1. Integracao — inclui os processos e atividades necessdrios para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os diversos processos de gerenciamento; requer que
sejam feitas escolhas sobre alocagdo de recursos, concessdes entre objetivos e
alternativas conflitantes e gerenciamento de dependéncias mutuas entre as dreas de
conhecimento;

2. Escopo — engloba os processos necessarios para definir e controlar a abrangéncia do
projeto, isto &, os trabalhos necessdrios para que seja finalizado com sucesso;

3. Tempo — se concentra nos processos necessarios para assegurar a conclusao do projeto
no prazo previsto;

4. Custo - contempla os processos envolvidos no planejamento, estimativa,
determina¢do do or¢camento e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o

projeto dentro do or¢amento aprovado;
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5. Qualidade — Descreve os processos necessdrios para que o projeto atenda as
necessidades que motivaram sua criagdo e realizagao;

6. Recursos Humanos — sdao os processos envolvidos no planejamento, contratacdo ou
mobilizacdo, desenvolvimento e gerenciamento da equipe do projeto, de modo que
esta seja utilizada de modo eficaz;

7. Comunicacdo — Identifica os processos relativos a geracdo, coleta, distribuicdo,
armazenamento, recuperacdo e destinag¢do final das informacdes sobre o projeto de
forma oportuna e adequada;

8. Riscos — é um processo sistemdtico de identificacdo, andlise, respostas, controle e
monitoramento dos riscos em um projeto, visando maximizar a probabilidade e
impacto dos eventos positivos e minimizar a probabilidade e as consequéncias que
eventos adversos possam trazer aos objetivos do projeto;

9. Aquisi¢coes — englobam os processos necessarios para a contratagdo de bens, servigos
ou resultados de fora da organizacdo executora do projeto a fim de cumprir o escopo

do trabalho.

3.4. MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Os modelos de maturidade s@o estruturas utilizadas como ferramentas de
avaliacdo da competéncia de uma empresa em relacdo a aspectos especificos da gestdo de
projetos, a medida que descrevem o processo em patamares de sofisticagdo com o intuito de
orientar o esforco de melhoria. Segundo Maximiano e Anselmo (2006) o nivel de maturidade
em gestdo de projetos avalia qualitativamente o quanto a organizagdo progride em relacdo a
incorporacdo das praticas de gestdo de projetos como método de trabalho. Essa avaliagdo
indica a situacdo da organizacdo em relagdo ao uso dos conceitos, técnicas e métodos dessa
area do conhecimento e oferece os subsidios necessdrios para tornd-la mais eficaz. Para
Kerzner (2003) o nivel de maturidade em gestdo de projetos ndo ocorre pelo simples uso
destes por um longo periodo, mas sim por meio de planejamento estratégico para a gestdao de
projetos e do Escritério de Projetos.

Muitos sao os modelos de maturidade encontrados na literatura, entretanto para a
GP, Carvalho e Rabechini (2009) destacam como principais o Project Management Maturity
Model (PMMM) e o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

No modelo PMMM sao detalhados cinco niveis de desenvolvimento:
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o Linguagem comum (nivel 1): a organizacdo reconhece a importincia da gestdo de
projetos € a necessidade de desenvolver um bom entendimento sobre a sua
conceituagdo bésica;

o Processos comuns (nivel 2): a organizac¢do reconhece que processos comuns precisam
ser definidos e desenvolvidos de forma que o sucesso de um projeto possa ser
replicado nos demais;

o Metodologia tunica (nivel 3): a organizagdo reconhece o efeito sinérgico da
combinacdo de metodologias e é capaz de criar uma metodologia customizada;

o Pratica do Benchmarking (nivel 4): a organizagdo pratica o benchmarking
sistematicamente em busca da melhoria dos processos para obtencdo de vantagem
competitiva, e

o Melhoria Continua (nivel 5): a organizacio avalia as informagdes obtidas através do

benchmarking, incorporando melhoria em sua metodologia customizada.

O modelo OPM3 foi construido partindo do conceito de ciclo de vida da gestao de
projetos proposto pelo PMI e consiste em quatro patamares de melhoria: padronizagao,
medi¢do, controle e melhoria continua, relacionando-os com o0s principais grupos de
processos envolvidos na gestdio de projetos: iniciacdo, planejamento, execugao,
monitoramento e controle e encerramento para cada um dos trés niveis de aplicacdo: projetos,
programas e portfélios (ARCHIBALD, 2005; CARVALHO; RABECHINI, 2009). A Figura
3.3 mostra estrutura do OPM3.

=

MELHORLA
COMTINLA

CONTROLE

| PADRONIZACAD

Estagios do Processo de Melhoria

PORTFOLIO

PROJETO PROGRAMA

-+ >

Dominios da Gestdo de Projeto Organizacional

Figura 3.3: Modelo de maturidade OPM3
Fonte: Adaptado de CARVALHO; RABECHINI (2009)

O OPM3 consiste de um banco de dados que inter-relaciona esses patamares,

processos e niveis gerando descri¢des das melhores praticas, conforme ilustra a Figura 3.3
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(ARCHIBALD, 2005). Segundo Anselmo (2009) a GP da organizagdo envolve a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas sistemdticas para a gestdo de projetos,
programas e portfélio; tudo para atingir os objetivos organizacionais. Assim, a maturidade na
gestdo de projetos € avaliada em fun¢do do grau em que uma organizacao adota esse conceito.

O grau ¢ medido por meio da existéncia de um conjunto padronizado de melhores praticas.

3.5. MODELO DE GESTAO DE PROJETOS NA ENGENHARIA CONSULTIVA

O desenvolvimento de projetos (project) € composto por um fluxo de atividades e
de informacdes com o objetivo de gerar resultados unicos, sejam eles servigos ou produtos
etc. Para isto, articulam-se informagdes sobre o mercado; objetivos estratégicos e econdmicos
da empresa; e competéncias organizacionais e tecnoldgicas. Portanto, ao contrario do que ja
se pensou, a geracdo desses resultados ndo depende fundamentalmente da genialidade de
pessoas ou de elevada alocacdo de recursos financeiros; depende especialmente da adogdo de
um modelo estruturado de atividades e das préticas de gestao adotadas.

Caracterizada em dimensao temporal, pela continuidade e por ciclos repetitivos
das atividades, o grupo de processos da gestdo de projetos € operacionalizado por meio de
projetos distintos de projetos que necessitam de abordagens particulares. Cada projeto
(project) € contextualizado e tempordrio, portanto apresenta seus eventos ou episddios
particulares, diferentes interacdes entre os atores envolvidos, lead time, seu objetivo mais
especifico, sua parceria (fornecedores, instituicdes de pesquisa), sua intensidade tecnoldgica
etc.

Uma pratica considerada “boa” concerne na estruturacdo das atividades realizadas
e das rotinas em fases, organizando-os em uma sequencia légica de modo a possibilitar, além
da busca de melhores desempenhos, a visualizacdo de certa periodicidade e previsibilidade do
processo, como ocorre em modelos. Um modelo de gestdo de projetos na engenharia
consultiva pode ser visualizado como um macroprocesso que engloba uma série de fases,
incluindo desde a identificacdo das necessidades do mercado até a entrega e aceitacdo do
projeto (design). Neste macroprocesso, deve-se considerar que cada fase do desenvolvimento
deve ser detalhada em atividades e/ou processos menores, 0 que permite uma andlise mais

consistente dos aspectos que envolvem o inicio, o desenvolvimento e o resultado do projeto

(project).
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A Figura 3.4 ilustra um exemplo de modelo baseado em trés fases: comercial,

transferéncia e operacional. Nesta pesquisa ndo cabe detalhar o modelo.

Processos de Gastao de Projetos
Grupos & Areas de Conhecimento

| Fase Comercial

)
ld
2
(T Transfaréncia
| FaseOperacional

| Prospacgio ,..L‘
o © | Comercializagio
] T
% 3
ﬁ Revisdao
] Execugio Encarrameanto
o J
o

Estabelecimento S P
# dalinhadebase & Acsite

Eventos de contralbe
Entidade de Gavamanga - Camarcializagia
Entidade da Gavamansa - Exesusia

Entidades Responsivals pela Governanca do Processo — Aspacts Organizacional

Figura 3.4: Modelo de Gestao de Projetos na Engenharia Consultiva
Fonte: Adaptado de ANSELMO (2009)

O modelo representado na Figura 3.4 é pautado nas perspectivas estratégica,
organizacional e operacional, discutidas anteriormente (ARCHIBALD, 2005; ANSELMO;
MAXIMIANO, 2010).

A perspectiva estratégica se preocupa com o alinhamento estratégico
organizacional e de cada projeto e o gerenciamento do portfélio de projetos da companhia
(ANSELMO, 2009).

Segundo Anselmo (2009), a perspectiva organizacional do modelo trata dos temas
corporativos, relacionados a metodologia, organiza¢do, maturidade organizacional em gestao
de projetos e a governanca (realizacio de eventos formais de controle bem definidos ao longo
do ciclo de vida de cada projeto).

Os processos (perspectiva operacional) do modelo representado na Figura 3.4 sdo
delineados por meio da entrega de um conjunto de resultados que determinam um novo
patamar de evolucgdo do projeto (design) desenvolvido.

Na fase comercial as oportunidades sdo trabalhadas e as solugdes elaboradas e
planejadas (plano de projeto) com base nas defini¢des e diretrizes do planejamento estratégico

ou plano de negdcios da companhia. O plano do projeto € materializado nas propostas técnica
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e comercial, que, se aceitas, tem-se a venda do projeto, o que se configura o marco de
finalizagdo da fase comercial.

Desse modo, a fase comercial tem como objetivo transformar as oportunidades em
projetos (project), no ambito da estratégia da empresa. A fase é composta pelos processos de
prospeccdo e de comercializagdo. Naquele a identificagdo das oportunidades ocorre de forma
ativa, quando ocorrem visitas prospectivas ao cliente, ou passiva, por meio do recebimento de
editais de licitacdo ou solicitagdes de propostas (RFP). A oportunidade prospectada é
apresentada a estrutura de governanga da companhia no evento de controle de qualificagao da
oportunidade, a qual pode ser descartada ou seguir para a comercializagdo, em que o0s
requistos do cliente sdo analisados detalhadamente, atividade fundamental para a elaboragdo
das propostas técnica e comercial, as quais s@o submetidas a aprovagdo da estrutura de
governanca, apresentadas ao cliente e julgadas. Se a oportunidade for perdida, analisam-se as
causas do insucesso para que eventuais falhas sejam corrigidas ou aprimoradas; se for ganha,
as informagdes e conhecimentos sdo formatados para uma transferéncia eficaz e eficiente para
o processo de execucao.

A fase de transferéncia ocorre a partir da venda e visa garantir a passagem das
informacdes e conhecimento a respeito dos requisitos dos clientes aceitos na fase comercial
para a equipe de execuc¢do, de forma a garantir o entendimento do projeto (project) e da sua
solucdo e alinhar as expectativas com o cliente. A fase de transferéncia é composta por apenas
o processo de revisdo, cujo objetivo € a realizar revisdo ou andlise critica aprofundada de
todos os aspectos do projeto e a verificagdo dessas informacdes junto ao cliente, de forma a
valida-las e gerenciar as expectativas envolvidas. O término do processo € marcado pelo
estabelecimento da linha base do projeto, que seré utilizada com referéncia para o controle da
sua execucao.

Na fase operacional ocorre a execucao do plano do projeto elaborado e validado
nas fases comercial e de transferéncia, respectivamente. O processo de execu¢do inicia-se
apos a definicdo da linha base, mas no seu decorrer podem ser encontradas oportunidades de
novos negdcios, que culminam em aditivos contratuais do projeto existente ou até mesmo em
novo projeto (project).

Como parte da fase operacional, os processos de suporte € manutencao visam
explorar comercialmente a operacdo e manutencdo das solucdes implementadas como parte

do escopo do projeto original.
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O processo de encerramento da fase operacional tem por objetivo, apds o
cumprimento de todas as suas obrigacOes para o cliente, executar as acdes para a efetiva
finalizacdo do projeto: o encerramento administrativo e o registro de li¢des aprendidas.

O encerramento administrativo deve incluir a verificagdo e encerramento de todos
os itens do plano do projeto, inclusive contas a pagar, contas a receber, obrigacdes
contratuais, fiscais contdbeis, legais e de documentacao.

Por fim, a discussdo e registro de licdes aprendidas devem ser planejadas e
realizadas durante todo o projeto (project), entretanto eles devem ser formalizados no
processo de encerramento para que os projetos futuros, especialmente na fase de
comercializa¢do, possam recorrer aos registros para usufruir do aprendizado e, eventualmente,
identificar novas oportunidades comerciais para a organizagao.

Concluindo, ao longo do capitulo foram apresentados conceitos que contornam a
Gestdo de Projetos, passando pela defini¢do do ciclo de vida dos mesmos na sua dimensao
singular bem com da gestdo destes. Foram apresentados também os grupos de processos de
Gestdo de Projetos, as suas dreas de conhecimento e os graus de maturidade. A conceituagcdo
apresentada € fundamental para tracar um entendimento do modelo de Gestdo de Projetos
proposto especificamente para ambientes de Engenharia Consultiva, até entdo pouco
trabalhado pela literatura nacional. O recente modelo proposto, por Anselmo (2009), é
pautado nas perspectivas operacional, organizacional e estratégica, mas ainda nio apresenta
aplicacdes préticas em todos os seus elementos, apesar de ser bem detalhado.

Um desses elementos € a Aprendizagem Organizacional, considerada por meio
das atividades de discussdo e registro de li¢cdes aprendidas no decorrer do projeto (projeto),
embora seja previsto um momento formal para a formalizagdo desta atividade.

Enfase é dada para a possibilidade do aprendizado gerar novas oportunidades de
negocios ou mesmo possibilitar que problemas identificados e resolvidos, isto &,
experimentados, ndo se repitam.

No capitulo seguinte serdo discutidos aspectos da Aprendizagem Organizacional
integrados com a Gestao de Projetos. Posteriormente, serdo apresentados tanto o modelo de
Gestdo de Projetos, denominado Sistema de Gestdo de Projetos, quanto algumas atividades
que compdem a Aprendizagem Organizacional na unidade de andlise tratada nesta

dissertacdo.
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4. APRENDIZAGEM EM GESTAO DE PROJETOS

Em virtude da proliferacdo de teorias e abordagens que rodeiam o assunto, com
defini¢des muitas vezes sobrepostas ou confusas, percebe-se certa dificuldade em estabelecer
limites para o Conhecimento Organizacional. A corrente de matriz japonesa explica o assunto
por meio da dindmica de transformacgdo de tipos de conhecimentos, a qual € fundamental para
entender o processo de Aprendizagem Organizacional (AO).

Especificar com precisao o significado da Aprendizagem Organizacional é uma
tarefa ardua. Nao € intuito deste trabalho esgotar a discussdo sobre a esséncia desta expressao,
que muitas vezes € confundida com o termo Gestdo do Conhecimento, mas sim aborda-la no

contexto especifico da gestdao de projetos.

4.1. CONHECIMENTO ORGANIZA CIONAL

O conhecimento normalmente € dividido em técito e explicito e, em fun¢do disso,
pode ser mais ou menos “ensindvel”. Naquele formato, o conhecimento é parte da pessoa,
especifico ao contexto e de dificil formulacdo, articulacdo e expressdo e ndo estd
documentado por meio de procedimentos. E manifestado nas habilidades e no “saber-fazer”
das pessoas e € um resultado pratico da memoria e esta relacionado com a proficiéncia, com a
eficiéncia e o comportamento automético de uma atividade. Para realizar algo de modo
proficiente, as pessoas devem saber, conhecer, ter aprendido (NONAKA; TOYAMA, 2003).
Uma pessoa pode, por exemplo, saber como desenvolver protétipos, sem fazer uso de
procedimentos documentados para os testes do produto e construcdo de prototipos (LYNN;
AKGUN, 2000). Por outro lado, o conhecimento explicito é de facil codificacdo em textos,
graficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas, etc e transmissdo via linguagem formal e
sistematizada (NONAKA; TOYAMA, 2003). Segundo Lynn e Akgun (2000), trata-se do
conhecimento declarativo, que € de facil explicacdo e estd relacionado com o aprender e o
saber de uma nova tarefa. Pode ser verbalizado e demonstrado o que se sabe e onde e como se
conseguiu tal conhecimento. Exemplos de conhecimento declarativo sdo os dados sobre
preferéncias dos consumidores, caracteristicas do produto etc.

A elaboracdo de projetos € uma atividade intensiva em conhecimento, requerendo
que equipes planejem o desenvolvimento e aplicacdo dos conhecimentos explicito e tacito.
Goffin et al. (2010) destacam algumas diferencas entre estes dois formatos do conhecimento,

conforme o Quadro 4.1.
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Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito

Facilmente Identificavel
Relativamente facil de

Natureza compartilhar
Intrinsicamente imcompleto; carece
de contexto & requer interpretacdo

Conhecimento interno & pessoa

Dificil de articular

Dificil de compartilhar/dividir

Pode ser compartilhado apenas indiretamente

- w Intuicdo

nfomagac e .- - .-

Exemplos £ Inteligéncia pratica, habilidades e pratica
. Know-that .

Tipicos Saber-fazer e heuristicas

Conhecimento tedrico _
Modelos mentais e crencas

Pratica

Reflexdo pessoal e em equipe

Mapas mentais de desenhos

Aprendizagem

Interagao social

Metaforas e contar historias

Movos sistemas de codificacdo pode fazer alguns
conhecimentos tacito mais faceis de compartilhar,
atraves da conversao de alguns elementos dele para
conhecimento explicito

Reconhecer que as pessoas s3o fonte de conhecimento

Codificacdo
Mecanismos Documentacdo
para gerar e Base de dados e sistemas de
compartilhar pesquisas

Blogs, wikis e intranets

tacito
Administrar a criacdo, Criar espaco de networks, de interacdes informais e de
armazienagem e recuperacdo do confianca
Questdes- conhecimento explicito Estimular o fluxo de conhecimento entre as equipes
Chave Motivar o pessoal de PED a Usar o conhecimento tacito para vantagem competitiva
produzir através de documentacdo  Encourajar o compartilhamento de conhecimento para
Capturar conhecimento explicito que o conhecimento ndo seja perdido
gerado em RPPs Facilitar Revisdes Pas-Projeto(RPPs) para suportar a

geracdo de conhecimento tacito
Integrar Revisdes Pas-Projeto com outros mecanismaos

Quadro 4.1: Diferencas entre os conhecimentos explicito e ticito
Fonte: GOFFIN et al. (2010)

Com base em diferengas apresentadas no Quadro 4.1 cabem aos gestores tornar
mais efetivo o fluxo de ambos os conhecimentos nas organizacdes, integrando mecanismos
que estimulem a captura, disseminagao e (re)uso deles.

Apesar da distingdo didética entre os dois formatos, os conhecimentos ticito e
explicito sdo complementares e insepardaveis. Segundo Goffin et al. (2010), as dimensdes
fisicas e caracteristicas de um produto — conhecimento explicito — podem ser convertidas em
desenhos de engenharia. Mas a interpretacdo correta de um desenho em um contexto de um
projeto especifico pode requerer conhecimento ticito, por exemplo, sobre os materiais
exigidos ou a interpretacdo das notacdes usadas. Se considerarmos informag¢ao (nota musical,
o desenho de engenharia, etc) como conhecimento explicito, entdo deve-se reconhecer a
importancia da dimensdo ticita no entendimento e interpretacdo. Em outras palavras,

codificacdo ajuda no compartilhamento de conhecimento explicito e ele pode ajudar a
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articular e capturar certos aspectos do conhecimento ticito, mas ele ndo substitui a interacdo
direta. O desenvolvimento de novos esquemas de codificacdo (tais como a de uma musica
descrita anteriormente) pode ser util em ajudar capturar mais conhecimento, mas muitas
equipes de projeto ndo pensam na possibilidade de desenvolver novos esquemas de
codificacdo para ajudar capturar seu conhecimento.

Na perspectiva da teoria da criacdo do conhecimento organizacional, os formatos
em tacito e explicito devem interagir para que o trabalho seja efetivo, formando um processo
de conversao continuo e repetitivo de modo a estimular a transferéncia do conhecimento

dentro da organizacao.

A transferéncia do conhecimento € considerada como o ato de disponibilizi-lo a
outros usudrios e envolve os processos de socializagdo, externaliza¢do, combinacdo e
internalizacio (NONAKA; PELTOKORPI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2003). A Figura

4.1 sintetiza o processo de transferéncia do conhecimento.

P externalizacio A
C e ‘
socializacio Cﬂﬁg#gw o Cﬂgﬁ%ﬁyﬂ combinacio
internalizacio

Figura 4.1: Sintese do processo de transferéncia do conhecimento
Fonte: Modificado de NONAKA; PELTOKORPI (2006); NONAKA; TOYAMA (2003)

A Figura 4.1 detalha as fases da espiral do conhecimento: Socializacdo,
Externalizacdo, Combinacido e Internalizacao (processo SECI), as quais podem ocorrer
simultaneamente (NONAKA; PELTOKORPI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2003).

O processo de transferéncia do conhecimento da-se através da socializacdo, em
que o conhecimento ticito de um individuo desenvolve o conhecimento ticito de outro
individuo no ambiente social. E o processo de conversio e acumulagio de novo conhecimento
tacito através do compartilhamento de experiéncias nas interacdes sociais cotidianas -
vivéncia conjunta, “gastar tempo” no cafezinho, relacdes com consumidores, fornecedores
etc.

Na externalizagdo o conhecimento ticito é convertido em conhecimento explicito,
que € expresso na forma de documentos escritos, das metdforas, analogias, conceitos,

hipéteses e modelos. Segundo os autores, as metaforas podem ser descritas com o uso de
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protétipos e na utilizacdo de palavras, a qual € estimulada nas discussdes, contradi¢Oes e
reflexdes.

O conhecimento explicito € adquirido dentro ou fora da organizacdo e entdo
combinado, editado ou processado para formar conhecimento explicito sistemdtico e mais
complexo através do processo de combinacdo. Este modo de conversdo pode englobar
estruturacdo de conceitos em componentes menores, uma espécie de “quebra” de conceitos
em partes/areas, como ocorre em produtos complexos. Aqui, ganha destaque a necessidade de
disseminar o conhecimento explicito no interior das organizagdes para que ao mesmo seja
agregados novos conhecimentos.

Por fim, o conhecimento explicito criado e disseminado/compartilhado na
organizacdo € entdo convertido em conhecimento tacito no processo de internalizacdo. Neste
o conhecimento € aplicado e usado em situacdes préticas, tornando-se uma base para novas
formalizagdes do processo de trabalho, ou seja, novas rotinas. Entdo, o conhecimento
explicito, tais como aqueles materializados nos produtos e em processos de produgdo,
necessita de atualizacdo através acdo, pratica e reflexdo suportando a transformacgdo tacito-
explicito, como numa reacdo quimica de duplo sentido. A internalizacdao é favorecida pela
leitura de documentos, treinamentos, reflexdo, simulacdes ou experimentos.

As préticas de tratamento dado as componentes ticita e explicita do conhecimento
organizacional, bem como os processos de transformacdo que as geram, recebem maior ou
menor atencdo tanto no meio académico (SILVA, 2002) quanto no empresarial (HANSEN et
al., 1999).

A pratica ocidental, notadamente influenciada pelos EUA, foca a coleta,
distribuicao, reutilizacdo e mensuracdo do conhecimento explicito (codificado) especialmente
com o suporte da Tecnologia da Informagdo. A visdo oriental, de matriz japonesa, a
constru¢do do conhecimento recebe mais aten¢do, com énfase no desenvolvimento de
condi¢des que favorecam a socializa¢do do conhecimento ticito (SILVA, 2002).

Em estudo realizado em empresas de consultoria, Hansen et al. (1999) apontam
duas estratégias distintas ligada a Aprendizagem Organizacional: codificacdo e
personalizacao.

A estratégia de codificacdo (externalizacdo) € centrada na utilizacdo da
Tecnologia da Informacdo e prevé a codificacdo e o armazenamento do conhecimento em
bases de dados corporativas, que podem ser acessadas por qualquer pessoa da empresa. Nessa

abordagem a inten¢do € o desenvolvimento de formas de codificar o conhecimento para que
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as pessoas possam recuperd-lo sem que seja necessirio entrar em contato com a pessoa que
originalmente o desenvolveu e o armazenou em banco de dados.

A estratégia de personalizacdo (socializa¢do), para a qual a TI é vista como
acessoria, envolve o desenvolvimento e o compartilhamento do conhecimento através de
contatos pessoais, viabilizados através de técnicas de comunicacdo. O objetivo inicial dos
computadores na estratégia de personalizacdo nido € o de tentar codificar, classificar ou
armazenar o conhecimento, €, na verdade, auxiliar as equipes na comunicacao interpessoal e
no trabalho colaborativo.

Para Hansen ef al. (1999) ambas as estratégias ndo sdo mutuamente excludentes.
No entanto, alguns autores consideram que a énfase colocada em uma das duas e o uso da
outra como coadjuvante € que caracteriza a efetividade da estratégia adotada pela
organizacdo. Em pesquisa empirica realizada em empresas de consultoria, estes autores
constataram que as mais bem sucedidas na gestdo do conhecimento ndo utilizam ambas as
abordagens no mesmo grau de importancia, ha predominancia de uma em relagdo a outra de
aproximadamente 80%.

Na tentativa de mapear o conhecimento organizacional, Nakano e Fleury (2005)
propdem uma classificagdo baseada em duas perspectivas: uma que privilegia o fluxo do

conhecimento explicito nas organizacdes (cognitiva) e a outra a transformacdo do

conhecimento (construtivista). Enquanto a primeira focaliza a coleta, a interpretacdo e o fluxo
das informacdes e aborda o conhecimento como um insumo, passivel de ser estocado,
combinado e reutilizado; a outra pde em evidencia a conversdo do conhecimento e a sua
construgdo social, processo que enfatiza o contexto e as interagdes entre as pessoas como fator
primordial na criacdo do conhecimento.

Nakano e Fleury (2005) concluem que a proposta cognitiva aproxima-se dos
conceitos em torno da Aprendizagem Organizacional (AQ) ao passo que a construtivista, da
Gestao do Conhecimento (CG). Embora sejam dois constructos com significados préximos,
AO e GC ainda provocam confusdes em leitores, mesmo porque as fronteiras entre os temas
ndo sdo bem diferenciadas pela literatura. Apesar do sugestivo o relacionamento de reforco
mutuo entre eles, os trabalhos ainda tendem a tratd-los de maneira desintegrada.

Seguindo esta tendéncia, o Quadro 4.2 apresenta uma visdao resumida de como a

literatura académica trata conceitualmente a corrente da Aprendizagem Organizacional.
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
* Focaliza o estudo sobre o processo de aprendizagem como o contetido é gerado

* O conhecitnento é identificado como wm estado ou propriedade modificavel

* O conhecimento é resultado do processo de aprendizagem

* A énfase é no processo de aprendizagem, nio ao seuresultado, o conhecimento

* O conhecimento € decomrréneia natural do processo de aprendizagem

* Colocanoe seio da discussdo o anmazenamento e 3 disseminagdo do conhecimento

* Intimamente relacionado com anogio demelhona continua através da qual a orgamizacio identifica.

implementa e mstitucionaliza melhonas

» Abrange o estabelecimento de rotinas e politicas

Quadro 4.2: Visdo resumida da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Construido de NAKANO; FLEURY (2005); SILVA (2002)

Com base no Quadro 4.2, parte de estudos sobre aprendizagem organizacional
trata o conhecimento como um estado ou propriedade decorrente do processo de
aprendizagem, o qual possui a capacidade de modific4-los ao longo do tempo. Porém maior
énfase € dedicada ao processo de aprendizagem e ndo ao seu resultado, o conhecimento
(NAKANO; FLEURY, 2005).

A literatura tende a fundamentar a Aprendizagem Organizacional (AO) orbitando
em torno dos quatro modos de conversdao do conhecimento, apesar de variar quanto ao grau de
profundidade em relacdo a eles. Entretanto, diante da literatura pesquisada, observa-se que a
énfase recai sobre a externalizacio do conhecimento para seu reuso (internalizagdo e
combinacdo), tornando a socializagdo um processo de intermediacdo (disseminagdo) para a

ocorréncia da AO.

4.2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nos estudos organizacionais o termo Aprendizagem Organizacional (AO) ainda
ndo possui uma defini¢do tnica. As discussdes giram em torno do sujeito do aprendizado:
individuos ou organizacdes? Que os individuos aprendem ndo resta ddvidas. Por sua vez,
assumir que as organizacdes aprendem significa lhes atribuir caracteristicas humanas, dado
que ndo possuem cérebros e sdo entes inanimados. Esta constatacdo confere a Aprendizagem
Organizacional um carater metaforico.

Para Aggeri et al. (2008), Aprendizagem Organizacional € a forma pela qual as
organizacdes constroem, suplementam e organizam conhecimentos e procedimentos para

realizacdo de atividades organizacionais - sempre considerando suas culturas; € como
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adaptam e desenvolvem efici€ncia organizacional para melhorar o uso das capacidades dos
sujeitos. De acordo com Senge (1998), a AO ocorre quando as pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades de aproveitar os dados e informacdes recebidos sobre
determinado assunto, sendo essas capacidades dependentes do conhecimento internalizado
sobre o assunto.

Segundo Aggeri et al. (2008), a AO busca estabelecer métodos que facilitem a
articulacdo do conhecimento ticito em explicito, gerando a externalizacdo de conhecimento
para posterior reuso.

Para Silva e Rozenfeld (2007), a AO é também abordada sob a perspectiva da
internalizacdo, posto que permite desenvolver a capacidade de reinterpretacdo/leitura de
documentos (conhecimento explicito) e experimentar vivéncias e praticas (lessons learned e
practices).

Garvin et al. (2008) destacam que criar um ambiente de aprendizagem nao
consiste unicamente em articular uma visdo clara, incentivo as pessoas € disponibilizar uma
série de treinamentos (socializacdo). O processo de aprendizagem organizacional ocorre
quando as pessoas envolvidas estdo capacitadas ou tém habilidades para criar (externalizar),
adquirir (internalizar) e transferir (socializar) conhecimentos, assim como modificar
comportamentos a partir da reflexdo sobre estes conhecimentos. O processo envolve a
geragdo, a coleta, a andlise e a disseminacdo de informagdes (GARVIN, 1993; GARVIN et
al., 2008).

Alguns autores (HANSEN et al., 1999; JULIAN, 2008) defendem a tese de que a
Aprendizagem Organizacional € indissociavelmente ligada 4 gestdo das pessoas, ao uso de
tecnologias da informacao e de préticas gerenciais.

Na perspectiva de Senge (1998), a AO ocorre em fun¢@o da incorporacao de cinco
capacidades ou disciplinas fundamentais para a organizacdo. Por meio do uso de ferramentas,
desenvolvimento de métodos e processos € possivel adquirir as seguintes disciplinas

fundamentais:

1. Dominio pessoal: significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os
resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os
participantes a alcancar as metas escolhidas;

2. Modelos mentais: consiste em refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem

que cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisdes;
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3. Visao compartilhada: é estimular o engajamento do grupo em relacdo ao futuro que
se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que permitem que esse futuro
seja alcancado;

4. Aprendizado em equipe: consiste em transformar as aptiddes coletivas ligadas a
pensamento e comunica¢do, de maneira que grupos de pessoas possam desenvolver
inteligéncia e capacidades maiores do que a soma dos talentos individuais, e

5. Pensamento sistémico: consiste em criar uma forma de analisar e uma linguagem
para descrever e compreender as forcas e inter-relacdes que modelam o
comportamento dos sistemas. E essa quinta disciplina que permite mudar os sistemas
com maior eficicia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e

econdmico.

Outra perspectiva complementar de visualizar a AO, discutida por Newell e

Edelman (2008), € por meio da acumulagdo de experiéncia, articulagdo do conhecimento e da

codificagdo.

A acumulag¢do de experiéncia (internalizacdo) € definida em funcdo da

incorporagdo de conhecimento pritico nas pessoas ao longo do tempo e do uso desse
conhecimento no sentido melhorar incrementalmente as praticas futuras. O aprendizado
resultante da acumulacdo € compartilhado quando membros de equipes de projetos sdo
alocados em outros projetos (LO; FONG, 2010; NEWELL; EDELMAN, 2008).

A articulacdo do conhecimento (socializagdo) ocorre quando a equipe reflete

sobre “o que € certo” e “o que € errado” em um projeto (project). Cria-se um ambiente que
desenvolve esse entendimento quando ocorrem revisdes ou reunides de projeto (project) e
reflexdes, situacdes em que as pessoas articulam seus conhecimentos sobre os €xitos € os
fracassos do projeto (project). Na esséncia, sdo oportunidades em que os membros de equipes
compartilham socialmente as acdes tomadas e os seus efeitos (NEWELL; EDELMAN, 2008).

A codificacdo (externalizacdo) é a estruturacdo do aprendizado gerado nas
reflexdes e reunides de projetos (project), de modo que ele seja acessado e possa ser usado em
outros projetos (project) e nao fique restrito as interagdes sociais — socializa¢do; assim,
codificar significa capturar e compartilhar em documentos as licdes aprendidas, estruturando-
os em formas textuais, como cases, relatério, melhores préticas etc (LO; FONG, 2010;
NEWELL; EDELMAN, 2008).

E importante considerar o relacionamento entre articulacio e codificacio do

conhecimento. As organiza¢cdes podem utilizar acumulagdo de experi€éncia como um
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mecanismo para suportar aprendizagem interprojetos independentemente da articulacdo e
codificacdo do conhecimento. Entretanto, para codificar o conhecimento e a aprendizagem da
equipe em um projeto (project) é necessirio que estes sejam inicialmente articulados. E
possivel articuld-los e ndo avancgar para o passo de codificagdo, em contrapartida ndo €

possivel codificd-los sem primeiro articular os mesmos (NEWELL; EDELMAN, 2008).

4.3. PERSPECTIVAS DA APRENDIZAGEM SEGUNDO O BSC

Até a década de 80 do século passado, a relacdo entre gestdo estratégica e a
medicdo de desempenho se restringia essencialmente as questdes financeiras. A exagerada
preocupacio em elevar os objetivos de faturamento pouco destacava o capital humano como
um ativo gerador de riqueza para a organizacdo. Assim, o alinhamento da gestdo estratégica
com a operacional ndo era bem tratado.

Diante disso, visando um excelente desenvolvimento organizacional e o
planejamento estratégico por meio de perspectivas integradas, Kaplan e Norton (1992)
propuseram um instrumento de gestdo que consiste num conjunto de indicadores de
desempenho, os quais nao seriam apenas financeiros, mas também aqueles que representariam
todas as perspectivas que afetem os resultados da organizacao.

Para traduzir a estratégia organizacional, Kaplan e Norton (1992) estruturam o
denominado Balanced ScoreCard (BSC) visando a integragdo entre quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento, que sao
subdividas, cada uma delas, em objetivos, medidas, metas e iniciativa.

As medidas de desempenho financeiro indicam se as dreas estratégicas e de
execucdo da empresa estdo alinhadas de modo a contribuir para a melhoria dos resultados
financeiros relacionados a rentabilidade, crescimento e valor dos acionistas, sintetizando as
consequéncias imediatas das acdes realizadas. As medidas selecionadas devem fazer parte de
uma cadeia de relacdes de causa e efeito que levam a melhoria do desempenho financeiro,
assim os objetivos e medidas das outras trés perspectivas t€ém como foco os objetivos
financeiros definidos nesta perspectiva (KAPLAN; NORTON, 1992).

A perspectiva do cliente visa identificar o mercado e segmentos nos quais a
organizagdo deseja competir, construindo indicadores que traduzam os fatores de satisfagdao

dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1992).
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O excelente desempenho no atendimento as necessidades dos clientes tem raiz nos
processos internos, decisdes e agdes que ocorrem na empresa. E preciso focar os processos
criticos para o atendimento a essas necessidades (KAPLAN; NORTON, 1992).

O desempenho dos processos criticos focados na perspectiva anterior s6 podera
ser alcancado se a empresa utilizar seus ativos intangiveis para executar essa estratégia.
Conclui-se, entdo, que os objetivos da perspectiva do Aprendizado e Crescimento estdao
interligados numa cadeia de relagdes de causa e efeito, no qual o desenvolvimento e o
alinhamento dos ativos intangiveis induzem melhorias do desempenho dos processos internos
que, por sua vez, favorecem o desenvolvimento dos objetivos relacionados aos clientes e
acionistas (financeiro) (KAPLAN; NORTON, 2004).

Na dimensao Aprendizagem e Crescimento, trés categorias de ativos intangiveis

sa0 essenciais para apoiar uma estratégia de negdcio, a saber:

e (Capital Humano: a disponibilidade de qualidades, habilidades, talento e o
conhecimento das pessoas;

e (apital da Informaciao: a disponibilidade de sistemas de Base de dados, Sistemas de
informacao, redes e infraestrutura da tecnologia.

e (Capital Organizacional: a capacidade da organizacdio de mobilizar uma cultura
organizacional e o desenvolvimento de lideres voltados para a realizacdo da estratégia,
de estabelecer alinhamento entre metas pessoais € organizacionais e a habilidade das

equipes em compartilhar seus conhecimentos.

Todas as fungdes exercidas pelas pessoas na organizacao sao importantes, porém
algumas sdo criticas para a traducdo das estratégias de negdcio porque sdo inerentes aos
processos criticos identificados na perspectiva dos processos internos. A organiza¢do deve
identificar e concentrar esfor¢cos no desenvolvimento destas fungdes, provendo competéncia
necessaria. Como consequéncia o capital humano torna-se mais valioso quando é concentrado
em familias de fungdes estratégicas que implementam os processos criticos para a estratégia
da organizacdo.

De modo similar, uma maior geragdo de valor para o cliente ocorre quanto os
recursos de infraestrutura sdo aplicados estrategicamente em processos criticos e
disponibilizados para o capital humano que desenvolve as fung¢des criticas.

Das trés categorias dos ativos intangiveis, o Capital Organizacional € talvez a
menos entendido e a tarefa de mensurd-lo € dificil. Para Kaplan e Norton (2004), o sucesso

das empresas tem relagdo com o desenvolvimento de uma cultura que favoreca as pessoas
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conhecerem a missdo, a visdo e os valores centrais necessarios para implementar a estratégia
organizacional. As empresas de sucesso normalmente desenvolvem uma lideranca em todos
os niveis de modo que estes possam mobilizar a organizacdo em direcdo da estratégia. Elas
estabelecem o alinhamento entre os objetivos da empresa, das pessoas, das equipes, das metas
departamentais além de incentivos para atingi-las. O alinhamento organizacional ocorre
quando todas as pessoas tém propdsitos comuns, visdo compartilhada e compreensdo de como

suas fungdes pessoais suportam a estratégia. Outro fator intrinseco ao sucesso € fundamentado

na formacdo de equipes de trabalho, que promove o compartilhamento do conhecimento
gerado na organizacao.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), por ser o conhecimento um ativo que
alavanca competitividade, as organizac¢des devem estimular uma mudanga cultural no sentido
de potencializar o processo de acumulacdo e compartilhamento dos conhecimentos
internalizados nas pessoas. Devem criar mecanismos para a geracido, organizacio,

desenvolvimento e distribuicio do conhecimento na organiza¢do, que normalmente sao

baseados em sistemas de Gestdo do Conhecimento (GC).
O desafio na implementacao desses sistemas € motivar as pessoas a documentar

suas ideias e conhecimentos para tornd-los disponiveis para outros. Estimulo para isso € tornar

a formacdo de Equipes de Trabalho e Compartilhamento do Conhecimento prioridades
estratégicas na perspectiva da Aprendizagem e Crescimento. Medidas tipicas para essas
prioridades poderiam ser o nimero de melhores prdticas identificadas e usadas, a
percentagem de pessoas que transferiram conhecimento em um processo, o nimero de
pessoas que usaram o sistema de gestdo do conhecimento, frequéncia em que este sistema €
usado, a percentagem de informagdo atualizada no sistema de GC e a quantidade informacdes

tornadas obsoletas (KAPLAN; NORTON, 2004).

4.4. TIPOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A andlise das formas de aprendizagem tem-se constituido um dos caminhos para a
compreensdo da capacidade de melhoria do processo e obter retornos vantajosos com isso.
Aggeri et al. (2009) comentam sobre a existente dificuldade em estabelecer trade-off entre
retornos de curto prazo e desenvolvimento de capacidade a longo prazo, um paradoxo que se

sustenta devido a insuficiente capacidade organizacional para desenvolver competéncias de
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maneira acelerada. Para eles a proposta da Aprendizagem Organizacional se configura como
uma perspectiva de longo prazo por meio da transferéncia de conhecimentos entre projetos.
Kotnour e Vergopia (2007) apresentam dois tipos de aprendizagem:
¢ Interprojetos, que ocorre por meio da transferéncia do conhecimento de um projeto
(project) para outros projetos (project).
¢ Intra-projeto, definido em fungcdo da criacdo e aquisicio de conhecimento no

decorrer do projeto para seu reuso em beneficio do préprio projeto (project), e

H4 diversos caminhos para se processar o aprendizado. O aprendizado pds-projeto

permite que individuos e equipes, em uma visdo retrospectiva’, nio se certifiquem apenas do

cumprimento dos procedimentos, mas tirem licdes positivas e negativas a partir da

experiéncia; o aprendizado durante o projeto exige pontos de verificagdo onde o projeto
(project) € constantemente avaliado, definindo-se por sua continuidade, paralisacdo
tempordria (até que os problemas sejam reparados) ou suspensdo em definitivo (RUY;
ALLIPRANDINI, 2008). Por fim, destaca-se o aprendizado por meio da Resolucdo de

problemas de maneira sistemdtica® ainda nas fases iniciais do desenvolvimento do projeto,

principalmente com a utilizagdo de tecnologia como a simulacdo computacional, pratica
comum, por exemplo, na industria automobilistica (RUY; ALLIPRANDINI, 2008).

Outra forma de visualizar a aprendizagem € quanto aos métodos utilizados para
estimular os modos de conversio do conhecimento propostos no modelo SECIL
Particularmente, a externalizacdo ¢ fomentada por workshops de experi€ncias, entrevistas a
especialistas técnicos e captura de li¢cdes aprendidas, os quais sdao materializados em

documentos. Vide Quadro 4.3.

Método Gestio do

. Caracteristica
Conhecimento
Workshop de Experiéncias * Captura deligdes aprendidas orientada pela abordagemretrospectiva
i * Extemalizacio de expenéncias de sucesso e/ouinsucesso
(Experience workshops) ¢ P

* O produte final & wmn documento eschto

» Aplicado principalmente para especialista técnico
Entrevista com especiahista » Articulagio do conhecimento tacito em explicito

» Aplicacio destacada em fases maistécnicas do desenvolvirmento

* Inchu registro expenéncias positivas e negativas
Captura de Ligdes Aprendidas | . Avaliacio, documentacio e captura de expeniéncias durante o projeto
* 0 escopo do docwmento deve ser definido previamente

Quadro 4.3: Mecanismos de externalizacido de conhecimento
Fonte: Criado de HOEGL; SCHULZE (2005)

3 Aprendizagem com a Experiéncia [Ver, por exemplo: GARVIN (1993); SNIDER; NISSEN (2003)].
® Aprendizagem com a prética da Resolucdo de problemas [Ver, por exemplo: GARVIN (1993); SNIDER;
NISSEN (2003)].
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Com base no levantamento realizado por Hoegl e Schulze (2005) os métodos de
explicitacdo mostrados no Quadro 4.3, workshop € o formato mais popular de materializacdo
do conhecimento em documentos; a entrevista com especialistas, o menos. Em se tratando de
captura de licdes aprendidas, a pesquisa permite apenas concluir que se trata de um método
amplamente conhecido.

A Aprendizagem Organizacional costuma ser dividida em aprendizagem de “ciclo
tinico” ou “ciclo duplo”. A aprendizagem de “ciclo tnico” ocorre quando problemas sio
detectados e corrigidos, mas o aprendizado decorrente dai ndo implica em nenhum impacto
efetivo na maneira pela qual as atividades e procedimentos sdo executados nas organizacoes.
A aprendizagem de “ciclo duplo” ocorre quando o erro € identificado e solucionado, mas o
aprendizado envolve modificagcdo dos principios, normas, praticas, politicas e objetivos
vigentes (ARGYRIS, 1977).

Os conhecimentos gerados e as licdes aprendidas podem ser tteis para realiza¢io
de melhorias em nivel do projeto especifico (ciclo tinico) que os originou ou em nivel de
programas e portfolio dos projetos (ciclo duplo), exigindo para isso modificagdo em valores
fundamentais que orientam as priticas organizacionais, ou seja: principios, estruturas,
procedimentos, processos, procedimentos e métodos / técnicas (RUY; ALLIPRANDINNI,
2008).

A Figura 4.2 representa o modelo de AO na gestdo do desenvolvimento de

projetos, considerando os ciclos tnico e duplo da aprendizagem.

Aprendizogem
= Resulfodos = de rido dnice
1 &5 fies =% | (Conhecimentes, [T P
E « PRINCIPIOS E Agies l . }
= = igres Aprendidos)
-‘- Ir
= «[STRUTURA - ﬂp—fl—“’_"dhf' LET
E = Resultodos Lde cicle Unico
= «PROCESS0S -+ e hghes — | (Conhecimentos, [T »
= = Liches Aprendidos)
=t «PROCEDIMENTOS 'y W rendizogem
0 : = ; Resulfodos ~|defido Gnico
=0 « METODD [ TECNICAS E Agies » | (connecmentos, | »_
E Ligies Aprendidos)
L L
Aprendizogem
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Figura 4.2: Modelo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Adaptado de RUY; ALLIPRANDINI (2008)

Conforme destaca a Figura 4.2, o ciclo tnico da aprendizagem atua no nivel do

projeto a medida que os problemas sdo identificados e acdes sao tomadas para corrigi-los. Por
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sua vez, a aprendizagem de ciclo duplo prevé a utilizacdo de conhecimentos e experiéncias
explicitas gerados nos projetos para atualizar e melhorar as praticas da gestdo de projetos, em
nivel de programa e porfolio. Clark e Wheelwright (1993) propdem cinco dreas de foco para
facilitar a captura e armazenamento da aprendizagem e melhoria da gestdao de projetos. Sao

elas:

a) Procedimentos: abrange os padrdes operacionais que orientam a sequencia especifica das

tarefas e suas regras;

b) Ferramentas e Métodos: enfatiza o uso de técnicas e métodos (QFD, por exemplo) como

mediadores do desenvolvimento de novas habilidades e da comunicacdo entre dreas

funcionais distintas;

¢) Processo: relativo as fases do projeto (project), i.e, a sequencia macro de um conjunto de

atividades de desenvolvimento;

d) Estrutura: relacionada 4 organizacao formal, as responsabilidades e a localizacdo fisica
das atividades inerentes ao projeto (project). Os elementos estruturais influenciam a natureza
das interagdes entre as dreas funcionais, a qualidade da tomada de decisdo e a intensidade da

comunicacdo entre pessoas envolvidas e projetos;

e) Principios: sdo os valores e as ideias que orientam as estratégias da organizagdo na tomada
de decisdes e conducdo das atividades de desenvolvimento. Quando sedimentados e
compartilhados, os principios podem orientar o processo de Aprendizagem Organizacional.
Além das cinco areas de foco apresentadas facilitarem a interpretacdo dos eventos
criticos, elas possuem o poder de direcionar a atengdo das organizacdes em questdes e
problemas fundamentais evidenciados, ou seja, contribuem para garimpar oportunidades para
aprendizagem e, consequentemente, para a melhoria da gestdo de projetos em seus niveis mais

amplos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Para Newell e Edelman (2008) a AO ¢ definida em funcdo da somatéria dos dois
tipos, inter (ciclo duplo) e intra-projetos (ciclo tnico). A habilidade de transferir
conhecimentos neste estd associada a capacidade dindmica de modificagdo de rotinas
operacionais das atividades de projeto (project). Assim, mecanismos de suporte a AO
estimulam a cria¢do e a evolugdo da dinamica de transferéncia de conhecimentos (NEWELL,;
EDELMAN, 2008).

A aprendizagem de “ciclo Unico” aparentemente implica apenas a realizacdo de

atividades do tipo ‘“apagar incéndios”, na medida em que o desenvolvimento avanca e os
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problemas vao sendo identificados, enquanto que a aplicacdo da aprendizagem de “ciclo
duplo” promove a sua continua melhoria por meio de uma sistemdtica de revisdo e
melhoramento das atividades inerentes ao desenvolvimento dos projetos.

De acordo com Snider e Nissen (2003) é comum encontrar-se na literatura a
caracterizacdo da AO em funcdo dos fluxos de conhecimento gerados (externalizacdo) pela
resolucao de problemas, pela experiéncia e/ou pelos processos de socializagdo.

Aprendizagem nao € simplesmente corrigir erros e solucionar problemas; €, entre
outros, também adotar novas abordagens; € encorajar as pessoas a assumir riscos e
explorarem o desconhecido, o ndo testado (GARVIN, 1993).

Garvin (1993) define uma organiza¢do que aprende aquela que desenvolve a
habilidade em desempenhar cinco atividades principais, destacadas no diagrama da Figura

4.3.

Proprias
experiéncias

Transferéncia
de
Conhecimento

MNovas
abordagens

APRENDEZAGEM
ORGANEACIONAL

Resolucdo
Sistematica de
Problemas

Figura 4.3: Atividades da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Criado de GARVIN (1993)

A aprendizagem com os outros ¢ um processo de aprendizagem catalisado pelas
praticas e vivéncias de outras organizagdes e de outros agentes externos. Um possivel
caminho para obter informacdes € a execucdo de benchmarking para a identificacdo das
melhores praticas do mercado e, consequentemente, estimular estudos de viabilidade da
ado¢cdo de novas préticas e conhecimentos. Outro ambiente fértil para a geracdo de
conhecimento e aprendizagem € a interface com os consumidores, quem realmente expressam
os desejos e necessidades do mercado além de ser fonte de ideias para resolu¢do de problemas

dos produtos e servicos (GARVIN, 1993).
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Para Garvin (1993) a abordagem da experimentacdo de novas abordagens
envolve a busca sistemadtica e o teste de novas tecnologias, almejando o aproveitamento de
oportunidades e a ampliagdo de horizontes, e ndo simplesmente a solu¢do de dificuldades

conhecidas. Sao identificadas duas formas para estimular a experimentagao:

(i) Programas de Melhoria continua, que envolve uma série continua de pequenos

experimentos estimuladores da geracdo incremental de conhecimento. Entre esses
programas podem-se citar os de melhoria de processos que resultem em ganhos marginais
de produtividade, redug@o de custos, estimulos a geracdo de ideias etc, configurando em

melhorias continuas no cotidiano empresarial;

(ii) Projetos Piloto, por meio dos quais a geracdo de conhecimento ocorre pela busca de
mudancas mais profundas, experimentando situacdes que possam causar mudangas

radicais ou rupturas (inovagdes tecnoldgicas). Aqui € essencial o uso do método cientifico.

Por ser foco desta dissertacdo, Resolucao Sistematica de Problemas, o
Aprendizado com as proprias experiéncias ¢ a Transferéncia de Conhecimento sio

discutidos mais bem detalhadamente na sequéncia.

4.5. APRENDIZAGEM COM AS PROPRIAS EXPERIENCIAS

z

O termo experiéncia normalmente € vinculado com conhecimento e
aprendizagem. Experiéncia enquanto um estado (ter experiéncia) € parte do conhecimento
humano, sendo referido como conhecimento experiencial. Se, por outro lado, experiéncia é
vista como um processo (ganho de experiéncia), ela deve ser visualizada como um processo
de aprendizagem, denominado aprendizagem experiencial (LO; FONG, 2010).

O conhecimento experiencial pode ser criado através do processo de

aprendizagem experiencial. A transferéncia de experiéncia é uma modalidade especial de

transferéncia de conhecimento e, como parte de uma estratégia de gestdo do conhecimento,

tem dois objetivos bdsicos: primeiro, a transferéncia de experiéncia deveria prover os
empregados com um espectro mais amplo de opgdes de tomada de decisdes e
caminhos/opcdes possiveis de agdo em situacdes de negdcio. Isto evita esfor¢o desnecessario
e aprendizagem repetida através de “tentativa e erro”. Segundo, a transferéncia de experi€ncia
suporta o processo de aprendizagens individual e organizacional e ajuda construir expertise

individual e desenvolver a capacidade da organizacao em aprender (LO; FONG, 2010).
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Tratando especificamente a Aprendizagem como um processo, Garvin (1993)
destaca que as organizagdes precisam rever suas praticas, oS seus sucessos € fracassos

(eventos criticos), avaliando-os sistematicamente, e registrar as licdes de forma acessivel aos

envolvidos. Para exemplificar, o autor cita um caso de revisao de projeto ocorrido na Boeing.
A organizag¢do enfrentou uma série de dificuldades ao longo dos programas das aeronaves 737
e 747 e, para entender as possiveis causas dos problemas e erros cometidos, foi formada uma
comissdo de administradores experientes os quais conduziram o denominado projeto
Homework e compararam o processo de desenvolvimento daqueles programas com os dos
707 e 727, dois avides com alto nivel de sucesso no mercado. Entdo, o grupo registrou um

conjunto de licdes aprendidas e recomendacdes, as quais puderam ser utilizadas em projetos

posteriores: 757 e 767, modelos de aeronaves mais bem-sucedidos na histéria da empresa.
Garvin (1993) conclui que no corac@o dessa abordagem estd uma mentalidade que permite a

empresa reconhecer o valor da falha produtiva - a falha conduz a insights - e do sucesso

improdutivo - ninguém sabe por que € como obtiveram sucesso.
O préximo tépico abrange o processamento de licoes aprendidas. Antes disso é
desenvolvido o significado desta expressao, para adiante, focalizar desde a sua captura até o

S€u reuso.

Definicao de licoes aprendidas

O desenvolvimento de projetos (project) normalmente € um processo intensivo na
geracdo de conhecimento e, portanto, requer abordagens particulares para estimular a
aprendizagem e a transferéncia do conhecimento; um mecanismo formal para isto € a
incorporacdo de ligdes aprendidas em bancos de dados (GOFFIN; KONERS, 2011).

Greer (2008) comenta que a maioria dos engenheiros ja ouviu falar sobre licées
aprendidas, um termo cliché, porém poucos sabem realmente o seu significado, como
operacionalizar a sua captura e como utilizd-las corretamente. A expressao licoes aprendidas

faz referéncia a

“um método de coletar conhecimento relevante de experi€ncia
prévia... uma série de procedimentos que culminam numa base de
dados detalhada que captura licdes e conhecimento Unicos de
experiéncia anterior, traduzindo-os em formato util para utilizacdo
futura” (GREER, 2008, pg 50 — traducio prépria) .

" Destaque do autor
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Para Weber et al. (2010)

“Processos de Ligdes Aprendidas sdo solucdes da Gestdo do
Conhecimento para compartilhar e reusar conhecimento gerado por
meio da experiéncia (isto é, licées) entre os membros de uma
organizagdo” (WEBER et al., 2010, pg. 358 — tradu¢do prépria).

De acordo com Weber et al. (2001)

“uma li¢do aprendida é conhecimento ou entendimento adquirido pela
experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como em uma missao ou
em um teste com sucesso; ou negativa, como em um acidente ou
fracasso... Uma licdo deve ser significante de forma que tenha um
impacto real em operacdes; vdlida de modo que seja fatual e correta
tecnicamente; e aplicdvel em um projeto especifico, processo, ou
decisdo que reduza ou elimina o potencial para fracassos e acidentes,
ou refor¢a um resultado positivo” (WEBER et al., 2001 — traducdo

propria).

Para Kotnour e Vergopia (2007)

“uma licdo aprendida € um mecanismo para documentar a
aprendizagem para compartilhar com outros” (KOTNOUR;
VERGOPIA, 2007, pg. 2075 — traducdo propria).

As Licoes Aprendidas (LA) é uma abordagem de compartilhamento de
conhecimento usada por muitas empresas para capturar licdes e verificar praticas de projetos
(project) e eventos. Embora as licdes possam ser aplicadas para melhorar projetos em
andamento, elas podem também ser reutilizadas para incrementar processos e politicas,
reduzir riscos e minimizar custos (APQP, 2010).

Segundo Kerzner (2003), as licdes aprendidas devem se capturadas em reunides
de projetos e retidas em um sistema centralizado. Para facilitar a captura, o autor sugere a
formulacao de questdes criticas:

¢ O que foi feito corretamente?

¢ O que foi feito erradamente?

¢ Quais recomendacdes para projetos futuros podem ser feitas?

e Como, Quando e por Quem deve ser distribuido o aprendizado?

Schindler e Eppler (2003) comentam que varios conceitos podem ser encontrados
na literatura para estimular a aprendizagem a partir de li¢des aprendidas em projetos (project).

Eles podem ser classificados em dois métodos, esquematizados na Figura 4.4.
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Figura 4.4: Métodos de Aprendizagem em projetos (project)
Fonte: Adaptado de SCHINDLER; EPPLER (2003)

Com base na Figura 4.4, os métodos de aprendizagem em projetos (project)

podem ser:

(i) Baseados no _processo: focam os passos relevantes e sua sequéncia no decorrer da

linha do tempo do projeto (“como”). As sistemdticas de andlise, controle e avaliagdo
de projeto (project) sio momentos apropriados para trabalhar experi€ncias de projetos.
Por exemplo, as revisdes e/ou auditorias de projetos (project) estabelecem momentos

formais para a pratica da geragao de conhecimento, e 0s

(ii)  Baseados na documentacdo: abordam os aspectos da representacdo do conteido (“o

que”) das experiéncias, sua estrutura e a armazenagem do conteiudo das Licdes
Aprendidas na organizacdo. A literatura discute diversos formatos de documentos, tais
como as propostas por pequenos artigos de meia pagina, historias de aprendizagem,

documentos de Li¢cdes Aprendidas em Banco de Dados (BD).

Apesar dessa divisdao de cunho didético, na prética observa-se que os métodos sdo

inter-relacionados, pois do processo sdao gerados documentos.

Processamento das Licoes Aprendidas

Na literatura consultada ndo ha consenso acerca dos elementos que compdem o
processamento de Ligdes Aprendidas, mas sim sobre a externalizagdo de experiéncia para a
sua reutiliza¢do posterior. Muitas sdo as terminologias utilizadas para descrever as etapas do
processo: capturar, documentar, registrar, coletar, capitalizar, revisar, analisar, rever,

relacionar, arquivar e compartilhar, disseminar, distribuir e transferir.

64



Diante da diversidade de termos e de seus respectivos significados, realca-se a

importancia de estabelecer a terminologia padrdo a ser utilizada bem como a sua sequéncia

l6gica no processamento de li¢des aprendidas no desenvolvimento de projetos (project).

Weber et al. (2001; 2010) indicam cinco elementos principais para o

Processamento das Li¢cdes Aprendidas: Captura, Verificacdo, Armazenamento, Disseminagdo

e Reuso. Essa terminologia € definida na sequéncia.

CAPTURA (externalizacao): ocorre através de processos estruturados e nao-
estruturados como criticas de projeto (project), formuldrios escritos e reunides. A
captura de LA’s deve ocorrer a todo o momento a fim de garantir que 0s novos
conhecimento gerados e aprimorados ndo sejam perdidos ou esquecidos
(ROZENFELD et al., 2006). O trabalho de Bruss (2007) se apoia na ideia de fazer
reflexdo e captura depois da realizacdo de atividades durante o projeto (project).
Segundo Andresen et al. (2005) é importante capturar as licdes aprendidas no decorrer
do projeto (project). Isto € importante porque em projetos de longa duragdo as pessoas
podem se esquecer de eventos relevantes ocorridos durante as diferentes fases do

empreendimento.

VERIFICACAO (socializacdo): serve para verificar a assertividade e a aplicabilidade
das licdes coletadas. Enquanto a coleta pode ocorrer durante o projeto, a andlise de
aplicabilidade e documentacdo exigem um momento formal para sua realizagdo.
Conforme discutido posteriormente, alguns estudos t€m versado sobre a estratégia de
verificar, documentar e codificar o conhecimento gerado durante o projeto, mais

especificamente em Gates.

ARMAZENAGEM (combinac¢do): normalmente envolve incorporar li¢des
aprendidas em um banco de dados para a disseminagdo e compartilhamento de
informacao, de maneira que os usudrios possam procurar e identificar facilmente;
DISSEMINACAO (internalizacio): as licdes devem ser distribuidas e usadas pelas
pessoas. A disseminacdo pode ocorrer na revisao de um processo de trabalho, em
treinamentos e em por uma série de midias de comunicagao.

REUSO (ciclo duplo da Aprendizagem): por fim, em virtude da dificuldade de se
obter evidéncias quanto a reutilizagdo das licdes aprendidas, este elemento é pouco
estudado. Quando abordado, as discussdes concentram na utilizagdo de documentos

gerados em revisdes pos-projeto e em workshops como estimulo a internalizagdo do
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conhecimento. Andresen et al. (2005) operacionalizam a reutilizagdo dos documentos

de projetos anteriores em Gates.

2

E sabido que uma LA ¢ situada - cada projeto apresenta seu contexto, portanto é
cabal sua contextualiza¢do facilitando a reutilizagdo. Pode-se afirmar também que li¢des
registradas por si s6 ndo representam garantia de que eventos criticos® possam ser evitados ou
repetidos futuramente. Assim, se por um lado é conveniente definir estratégias, procedimentos
etc para que a empresa possa utilizd-las de maneira clara e com propriedade, € igualmente
importante definir quais os melhores momentos (temporalidade) de se realizar as atividades
de captura e reuso de tais LA’s.

Nesta perspectiva temporal, o processo (visdo macro) de ligcdes aprendidas pode
ocorrer em diversas fases durante as fases do ciclo de vida do projeto: antes, durante € apos o
projeto, conforme afirma BRUSS (2007).

Neste trabalho sdo abordados mecanismos do processamento da aprendizagem em

parte do ciclo de vida da gestdo de projetos.

4.6. TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Para que os caminhos da aprendizagem sejam trilhados o conhecimento necessita
circular ripida e eficientemente por toda a organizacdo. Novas ideias t€ém maior impacto
quando sdo compartilhadas coletivamente do que quando sdo propriedade de uns poucos.
Entdo, a organizacdo deve implantar mecanismos que favorecam a troca constante de
experiéncias, tais como relatérios, workshops, realizacao de visitas, criacdo de programas de
educacgdo e treinamento, e programas de padronizacdo etc.

O conhecimento deve ser compartilhado de maneira sistemética e claramente
definida. O compartilhamento pode ser em pequenos e grandes grupos ou em toda a
organizacdo. Num primeiro momento, o processo de compartilhamento pode ser focado para
guiar as acdes corretivas, porém apds a obtencio de €xito, os autores propdem realizacao de
revisdes ou auditorias pds-projeto para a reutilizacdo do conhecimento em tarefas similares
(GARVIN et al., 2008).

Jappur et al. (2010) argumentam que a partir de um Sistema de Gestao da

Qualidade as organizacdes podem encontrar um caminho de apoio a AO, pelas praticas de

8 st . A . ST . ops
Os eventos criticos se caracterizam pela ocorréncia de episédios relevantes que impactam positiva ou
negativamente os resultados do projeto.
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padronizacdo de processos e normalizacdo, a medida que focam a geracdo de conhecimento
explicito. Segundo Trivelato e Freitas (2007), contanto que essas prdticas ndo se reduzam a
meros exercicios de ‘definicdo’ e ‘utilizacdo’ de procedimentos operacionais padrdo, elas
podem ser vistas sob a perspectiva do Aprendizado Organizacional, especificamente como um
processo de transferéncia de conhecimento organizacional.

Um aspecto que chama aten¢do no trabalho de Garvin (1993) é a marcante
influéncia dos principios da Gestdo da Qualidade baseadas nas normas da série ISO 9000.
Dessa perspectiva, a experiéncia acumulada na implanta¢do e na manutencido de um Sistema
de Gestao da Qualidade revela-se util na criacdo e no desenvolvimento de organizacdes que
aprendem. Na verdade, as organizacOes que tiveram a experiéncia bem sucedida de algum
tipo de certificagdo, certamente, também experimentaram uma série dos conceitos e dos
principios fundamentais da Gestdo do Conhecimento, como um todo, e das Organizagdes que
Aprendem, em especial. As licdes assim aprendidas sdo valiosas e ndo podem ser
desperdigadas.

Ao estudar a implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lambert e
Ouédraogo (2008) identificaram varidveis relacionadas 2 Aprendizagem Organizacional’.

Vide no Quadro 4.4.

VARIAVIES CORRELACAO
Uso de ferramentas estatisticas .

- R Aprendizagem
Uso de modelos cientificos Conceitual
Uso de ferramentas da qualidade
Modificacdo das varidveis de agdo
Atualizacio de procedimentos Aprendizagem
Ammalizacdo de instrucdes de trabalho Operacional
Melhoria continua dos processos

Quadro 4.4: Aprendizagem Conceitual e Operacional
Fonte: Adaptado de LAMBERT; OUEDRAOGO (2008)

O alcance dos objetivos de curto prazo depende da aprendizagem operacional,
pois permite encontrar praticas e solucoes imediatas para problemas urgentes, uma forma de
“apagar incéndios”. Até mesmo se isso ndo melhora a taxa de aprendizagem

significantemente, certamente contribui para o desempenho de curto prazo.

° A aprendizagem Organizacional é composta por: Aprendizagem Operacional: corresponde & aquisicio de
know-how e implica na “habilidade fisica para produzir alguma ac¢éo”, enquanto a Aprendizagem Conceitual é
o processo de “aquisi¢do de know-why, que implica na habilidade para articular um entendimento conceitual de
uma experiéncia.
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No Quadro 4.4, as modificacoes de varidveis de acdo, atualizacdo de
procedimentos e instrugdes de trabalho e melhoria continua de processos formam o constructo
da Aprendizagem Operacional, uma forma de aprender que contribui para o desempenho de
curto prazo e orientadas por praticas ja vivenciadas.

Por outro lado, a Aprendizagem Conceitual possibilita a compreensdo das causas-
raizes dos problemas e demanda a exploracdo de novas solucdes, mas € necessdria ser
complementada pela aprendizagem operacional, pois, sem €éxito na implementacdo dessas
solucdes conceituais, desempenho se torna prejudicado. O desempenho de longo prazo requer
que a organizacdo explore novas solugdes bem como que ela seja capaz de implementar
solucdes anteriores. Tanto a aprendizagem conceitual quanto operacional sdo requeridas para
obter desempenho de longo prazo.

Segundo Nobeoka e Cusumano (1995), em uma empresa que implementa
multiplos projetos, em cada deles sdo criados conhecimentos que podem ser aproveitados em
outros. Isto é, um projeto normalmente possui ligacdes, ou dependéncias tecnolégicas ou
organizacionais, 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 o
novo projeto.

Estes autores discutem um modelo de transferéncia de conhecimento baseado no
distanciamento. Este modelo assenta no principio de que a melhoria da gestdo de projetos
numa organizacdo deve basear-se em abordagem de partilha e aprendizagem interprojeto. Esta
abordagem identifica dois modelos de liga¢do interprojetos: o modelo de transferéncia

concorrente e o modelo de transferéncia sequencial, conforme Figura 4.5.

Tronsferéncio Simultdnen

[ Projeto A

133373

Proieto B

Transferéncio Sequéncial

[ Proieto A —

—» Proieto B |

Figura 4.5: Modelo de transferéncia de conhecimentos interprojetos
Fonte: NOBEOKA; CUSUMANO (1995)

Na transferéncia simultdnea, um novo projeto inicia a rdpida transferéncia de

conhecimento de um projeto base, ainda antes de ter terminado e sempre que se julgue
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importante, conforme Figura 4.5. Neste caso, as atividades de aprendizagem entre os projetos
sdo suportadas diretamente pela comunicacdo e interagdo entre as equipes de projeto,
havendo, para o efeito, um processo bem definido e um conjunto de técnicas que o suportam.
Na transferéncia sequencial, o conhecimento e as experiéncias sao passados do
projeto base para o0 novo projeto, sempre apds o primeiro ter terminado, conforme se ilustra na
Figura 4.5.
Na sequéncia esses dois tipos de transferéncia sdo discutidas detalhadamente,

porém antes disso € abordada a captura do conhecimento.

4.6.1. Captura do Conhecimento

Em se tratando de Aprendizagem Organizacional no ambiente de projeto (,
Williams (2008) verificou abordagens possiveis para promové-la. Ela pode ocorrer com certa
regularidade (em milestones, ou em intervalos regulares); pds-projeto; ad hoc'’; como reacao
a problemas ou necessidades de negdcio; ou alguma combinacao delas. Entretanto, novamente
a mais amplamente empregada € a no final do projeto, isto €, em auditorias pds-projeto.
Mesmo assim, a frequéncia com que as organizagdes realizam atividades de licdes aprendidas
ocorre muito mais em organizagdes onde a maturidade em gestdo de projetos € mais
desenvolvida. O estudo realizado por Williams (2008) destaca melhores préticas para captura-
las; entre elas pode-se citar: Procedimentos formais; Reunides; Auditoria de projeto; e Li¢des
em todos os estdgios, a qual € vista como muito importante, apesar de menos aplicada entre as
praticas citadas.

Williams (2008) e Schindler e Eppler (2003) propdem a incorporagdo de critérios
de AO durante o ciclo de vida do projeto, em fases do desenvolvimento, podendo ocorrer em
milestones e em Gates. Cabe a organizacao estabelecer uma classificacdo do conhecimento
gerado em graus quanto a importancia: as licdes de maior impacto e relevancia deveriam ser
tratadas em Gates, enquanto as de menor (ex: Licdes Aprendidas que envolvem a cooperagao
com fornecedores) em milestones. Essa abordagem garantiria um processo disciplinado e
continuo para a Aprendizagem Organizacional (SCHINDLER; EPPLER, 2003). A Figura 4.6

esquematiza isso.

4N non non

10 z ~ . . ~ . . . . . P
ah hoc é uma expressao latina cuja traducdo literal € "para isto", "para esta finalidade", "para fim especifico”
ou "sob encomenda". No contexto deste trabalho refere-se “gestdo caso a caso”.
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Figura 4.6: Incorporacéo do critério “Aprendizagem Organizacional” em Gates
Fonte: Adaptado de SCHINDLER; EPPLER (2003)

A Figura 4.6 sugere a institucionalizacdo da captura do aprendizado de maneira
mais regular e cadenciada, inserindo-se em momentos de revisdo de projetos a exigéncia de
apresentacdo de indicios de Li¢des Aprendidas.

Clark e Oberhettinger (1996) a captura de ligdes aprendidas durante o ciclo de
vida do projeto geralmente € mais eficiente e efetiva do que esperar até que o
desenvolvimento do projeto seja completado. Ao longo do ciclo, pode-se fazer uma lista
cumulativa de li¢des aprendidas, incluindo nelas questOes técnicas, gerenciais € eventos
significantes (criticos). A captura pode ocorrer em qualquer momento ou até mesmo apds a
ocorréncia de fato relevante, mas para garantir a documentacdo deve existir um momento
formal (BRUSS, 2007; ROZENFELD et al., 2006).

A abordagem que trata da aprendizagem cumulativa no decorrer do projeto tem
conquistado espaco na literatura da dltima década. Apesar do seu desenvolvimento lento, €
um salto considerdvel, pois enquanto alguns autores discorrem sobre a habitualidade das
empresas em conduzirem apenas uma unica revisdo de melhoria, apés o término do projeto
(project), outros extrapolam limites da repetitividade em propor esta abordagem, escondendo-
se atras do entdo termo auditoria ou revisao pés-projeto (RPP), que ja se configurou um lugar
comum na literatura de gestdo de projetos. Contrapondo-se a esta perspectiva, pode-se citar
Lilly e Porter (2003), os quais de maneira quase que inédita, sdo enfaticos ao afirmarem que
conduzir uma unica revisdo pouco fomenta a habilidade em desenvolver Aprendizagem
Organizacional efetiva a partir das experiéncias de projeto (project), mesmo reconhecendo
alguns pontos fundamentais proporcionadas pelas RPP (as ocorréncias de eventos ainda estao
“frescas nas memorias das pessoas’’; as percepcoes dos revisores ndo podem ser influenciadas

por resultados negativos ou positivos de mercado, por serem desconhecidos).
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Lilly e Porter (2003) buscaram entender como as equipes de projeto (project)
utilizam as revisoes realizadas em Gates para alavancar a Aprendizagem Organizacional por
meio da transferéncia de LA’s. Eles identificaram a prevaléncia tanto da inexisténcia de
habito de realizar essas revisdes quanto a escassez do desenvolvimento de conhecimento a
partir da documentacdo das experiéncias; mas quando da sua ocorréncia, a abordagem ¢é
pouco sistematizada.

As revisdes de melhoria se referem as revisdes planejadas para estimular a
retencao de praticas bem e mal-sucedidas. Vdrias denominacdes sao utilizadas pelas empresas
para as tais revisoes, dentre as quais pode-se citar: postmortem, auditoria de projeto e revisao
de melhoria continua. Entretanto, comumentemente as denominacdes carregam consigo o
beneficio de indicar o momento ou o ponto no decorrer do projeto em que a revisdo €
realizada, como por exemplo: revisao durante-projeto, revisao pds-implementacio, revisao
pOs-projeto, revisdo pds-comercializacdo, auditoria etc. Diante dessa multiddo de termos,
ganha espaco o modelo Stage-Gate, cuja preocupagdo se funda prioritariamente em aspectos
estratégicos e financeiros para garantir o sucesso do projeto. Apesar disso, a sistematica de
Stage-Gate pode ser utilizada para pratica da atividade de registro de li¢des aprendidas
(LILLY; PORTER, 2003).

Bruss (2007) e Kotnour e Vergopia (2007) entendem que a sistemadtica propicia o
tratamento tradicional de assuntos estratégicos e de controle de projetos além da abordagem
da aprendizagem por meio da externalizacdo de conhecimentos oriundos da experiéncia.
Assim, pode-se utilizar as revisdes de fase para compartilhar esses dois temas, os quais nao
deixam de ser estratégicos para competitividade da empresa.

Para Bruss (2007) o uso da sistemdtica para alavancar e disseminar as li¢cOes
aprendidas favorece a obtencdo de vantagens a partir do engajamento das equipes em
atividades de aprendizagem antes, durante e apos um projeto. Cada um desses momentos de
aprendizagem representa uma oportunidade para alavancar a experiéncia dos diversos
membros da equipe, contribuindo para o desenvolvimento da base de conhecimento da
organizacao.

Rozenfeld et al. (2006) propdem que a captura das li¢des aprendidas em cada fase
do desenvolvimento ocorra apds a realizacdo do processo de Stage, justamente para tirar
proveito também do conhecimento gerado nas decisdes das revisdes. Entdo, espera-se que a
equipe de projeto registre experiéncias adquiridas para posterior andlises nos Gates das

respectivas fases.
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Assim, “se a equipe vai para a reunido de Stage sem ter feito suficientemente seu
‘trabalho de casa’, a administracdo deve retardar a aprovagdo do projeto. A equipe serd
orientada a retornar a reunido quando essas questdes fundamentais forem respondidas de
forma efetiva. Esta demonstracdo concreta de envolvimento da administragdo para com a
cultura de aprendizagem antes de execucdo de atividades é muito mais efetiva do que
qualquer conjunto de declaracio de politica” (BRUSS, 2007, p. 422)"".

No caso do modelo'? proposto por Rozenfeld ez al. (2006), define-se a realizacdo
dessa atividade logo apds o Stage, mas pode-se exigir que um dos critérios para a aprovacao
da fase seja a evidéncia da existéncia da documentacdo das decisdes tomadas e li¢Oes
aprendidas. Ou seja, os registros desses conhecimentos ocorreriam dentro do préprio processo
de Stage-Gate. As decisdes e discussdes que acontecem no Stage também contém
conhecimentos explicitos e também devem ser registradas, de forma a serem recuperadas,
quando necessario (ROZENFELD et al., 2006).

Em se tratando do modelo Stage-Gates, até aqui se discutiu em maior grau de
profundidade a captura e a documentacao das li¢gdes aprendidas. Essas atividades representam
parte do ciclo para uma efetiva aprendizagem. Assim, € cabal discutir a transferéncia de

conhecimentos entre projetos (project) pela via Gates, mesmo sabendo que a literatura sobre o

tema € escassa.

4.6.2. Transferéncia Simultanea

A transferéncia de conhecimento/licdes aprendidas dentro de uma organizacio
aparece como uma das maiores dificuldades da aprendizagem de projetos (WILLIAMS,
2008). Para amenizar essa barreira, Wu e Leifer'> (2005) propdem um método, no qual

inicialmente deve-se dividir o projeto (project) em fases. Vide a Figura 4.7.

1 Traducdo propria.

'2 Modelo para a Gestio do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

'3 Na verdade os autores apresentam duas propostas. Uma visando integrar o ciclo de “vida do projeto” com o “ciclo de vida
operacional” enquanto que a outra foca a necessidade de reter e transferir as licdes aprendidas tendo como referéncia os
Stages.
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Figura 4.7: Aprendizagem interprojetos por meio de transferéncia de Li¢des Aprendidas'
Fonte: WU; LEIFER (2005)

A Figura 4.7 mostra que no fim de cada fase, as li¢gdes aprendidas sdo
obrigatoriamente capturadas usando uma combina¢do de priticas de Aprendizagem
Organizacional. As li¢cdes aprendidas no fim de cada fase de um projeto (project) podem
entdo ser aplicadas na mesma fase (preferencialmente no inicio) em outros projetos (WU;
LEIFER, 2005). Isto estimula uma abordagem mais preventiva e proativa (isto é, melhora a
previsibilidade dos problemas) em contraste as abordagens contemporaneas de gestdo de
projetos, que sdo primariamente pautadas em abordagens reativas (WU; LEIFER, 2005).

Realizado na Volvo Car Corporation, o estudo de Andresen et al. (2005)15 destaca
o uso da sistemética Stage-Gates para tratar de registros de licdes aprendidas. Na organizacdo
o processo de desenvolvimento de automdveis € composto por trés estdgios: conceitual,
investigacdo preliminar (pré-estudo) e industrializacdo. Eles possuem centros de custos
distintos e sdo definidos nos Gates: -3, -1 e 1, respectivamente.

No estdgio conceitual o objetivo é a definicdo do produto e dos processos de
manufatura em termos de projeto (design), do perfil do atributo, das solucdes principais, das

dimensdes, da arquitetura e do sistema.

1 Aplicagiio desse modo de transferir Li¢cdes Aprendidas pode ser encontrada em: WU, JEREMY., KUO, CHIN-CHIN
(GINA). Developing Cross-Project and Corporate Learning Capabilities via Knowledge Management Infrastructures: Case
Study of a Major Construction Firm in Taiwan. The Journal of Behavioral Science, V. 2, n. 1, p. 84-108. 2007.
" Informacdes adicionais podem ser encontradas em: THARING, M.; ANDEN, F. Cost efficiency in the
development process of special packaging in the automotive industry - A Case Study at Volvo Car Corporation.
Disponivel em: < http://bada.hb.se/bitstream/2320/2172/1/AndenTharingMagUppsats.pdf>. Acesso em: 04 ago.
2010.
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No segundo estdgio o alvo € desenvolver o produto (sistemas e componentes) € 0
processo de manufatura, incluindo todo o sistema industrial para, assim, poder confirmar a
viabilidade do negdcio e tomar uma decisdo sobre a industrializagao no Gate 1.

No estagio de industrializacao, que se inicia no Gate 1 e termina no 10, o intuito é
detalhar o projeto (design), realizar verificacdes, incluindo itens que garantem a qualidade
final do produto e do processo de manufatura. No Gate 2 é esperada a definicdo do projeto
(design) estrutural do automoével para que os componentes sejam adquiridos. No Gate 8 o

automodvel é manufaturado e no Gate 9 é lancado no mercado. Vide a Figura 4.8.

N — gares.
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Projeto 1 == L *

, " -;" ."‘] 2 10
Projeto 2 Pttt o

NN = Conceitual

. g -I.;‘-]k‘f : 10 = Preliminar

Projeto 3 e} J

Figura 4.8: Transferéncia de LA interprojetos em Gates
Fonte: ANDRESEN et al. (2005)

Com relacdo aos registros de li¢des aprendidas de um projeto, t€ém-se quatro tipos,
os quais devem ser formalizados preferencialmente antes dos Gates -1, 1, 2 e 10 (projeto 1).
Neles sdo levantadas as experiéncias de métodos de trabalho, processos de projetos (design)
passados ou de estdgios de outros projetos (project) visando a transferéncia interprojetos das
licdes aprendidas, que pode ser através de reunides e workshops. Tais registros devem ser
lidos preferencialmente nos Gates -3, -1, 1 e 10 de outro projeto (projeto 2).

A Figura 4.8 depreende-se que nos Gates -1, 1,2 e 10 as experiéncias do projeto
1 sdo explicitadas, isto €, sdo formalizadas as experi€ncias do estdgio precedente, as quais
devem ser reutilizadas em outros projetos (projetos 2 e 3), fomentando melhorias no processo
de gestdo dos projetos como um todo.

O registro do aprendizado gerado no Gate -1 do projeto 1 deve ser compreendido
no Gate -3 do projeto 2 e, quando pertinente, reutilizado no estdgio conceitual deste projeto.
O intuito é melhorar o estagio conceitual do projeto 2, transferindo boas praticas e evitando a
repeticdo de erros do projeto 1, proporcionando um comeco eficaz de projeto. O estigio de
estudo preliminar inicia no Gate -1 e vai até o -1 e o aprendizado gerado em tal estdgio deve
ser transferido para outros projetos posteriores e assim por diante. Os membros do projeto 3

devem verificar o aprendizado dos projetos 1 e 2.

74



Concluindo, o desafio para a gestdao de projetos é reconhecer que tipos diferentes
de conhecimento sdo apropriados para fases distintas do processo. Uma vez ultrapassado esse
obstdculo, a preocupacdo seguinte ¢é assegurar que fontes de conhecimento estejam
disponiveis as equipes de projeto em milestones/Gates apropriados na sistemdtica Stage-Gates
(DONNELLAN; FITZGERALD, 2003). Segundos estes autores, devem ser sistematizadas
pausas ap0ds cada fase, nos Gates, para rever toda aprendizagem, processo que se configura

como um mecanismo estimulador da disseminac¢do do conhecimento.

4.6.3. Transferéncia Sequencial

Os autores referenciados nesta dissertacdo que discutem em maior ou menor grau
o tema Aprendizagem Organizacional comentam acerca das conhecidas auditorias pos-
projeto, revisdes que ocorrem no encerramento do projeto (project). Tamanha popularidade é
destacada nas pesquisas de Hoegl e Schulze (2005), sendo o método mais comumentemente
empregado quando se trata de externalizacdo do conhecimento baseado nas li¢cdes aprendidas.

Conforme Garvin (1993), uma das atividades que habilita uma organizagao atingir
o status de uma ‘empresa que aprende’ é justamente a aprendizagem de experiéncias
passadas. As organizacdes precisam rever suas praticas, 0s seus sucessos e fracassos,
avaliando-os sistematicamente e registrando o aprendizado para torna-lo acessivel as pessoas
e niveis pertinentes.

Referindo ao processo de desenvolvimento de produtos, para Clark e Wheelwright
(1993), os projetos (project) sdo compostos por situacdes e interacdes complexas e ndo muito
bem compreendidas. Para que o aprendizado a partir dos projetos se concretize, € necessario
compreender inicialmente a sequéncia de atividades relacionadas a esse processo de negocio
assim como os eventos criticos que influenciam conjuntamente o seu desempenho. As
complexidades intensificam quando se considera o fato dessas atividades e eventos se
apresentarem desorganizadamente e muitas vezes de modo imprevisivel, causando problemas
de desempenho. Quando esses levam a resultados insatisfatérios, tanto eles quanto erros
relacionados se tornam uma fonte “ilimitada” de aprendizagem; entretanto, pode-se afirmar
que nao sé os erros, mas também os episddios de sucesso sdo matéria-prima da aprendizagem.

Um mecanismo que possibilita a identificagdo dos referidos eventos € a auditoria
de projeto (project), evento geralmente visto como uma caga as bruxas, quando deve ser

encarado um esforco para identificar oportunidades de aprendizagem. Além disso, contribui
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para a avaliacdo da forma como os gerentes revisam e controlam os projetos (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993).

Para fundamentar a proposta de aprendizagem pds-projeto, Garvin (1993)
apresenta o caso do projeto “The ABC-4 Computer Project Audit’, que mereceu uma reflexao
apurada apdés o seu término devido a algumas peculiaridades especificas: a linha de
computadores representava pouco nas receitas da empresa; o computador portatil ABC-4 fora
lancado tardiamente no mercado; projeto com custos exorbitantes; elevado indice de sucesso
do produto junto aos consumidores; alguns setores diretamente envolvidos com o projeto
estavam em fase de reestruturacdo; etc. A responsabilidade para a conducao da auditoria pos-
projeto foi delegada a uma equipe multifuncional, que deveria entender as causas-raiz de
problemas relativos ao lead time extenso, a produtividade do projeto e o sucesso do design’®.
A equipe concentrou seus esforcos em um conjunto de eventos criticos ocorridos, avaliando-
os com base em pontos fortes e fracos do projeto.

Segundo Rozenfeld ef al. (2006) e Ruy e Alliprandinni (2008) a aprendizagem
pos-projeto pode ser abordada como um processo de deteccdo e correcao de problemas

(eventos criticos) que envolve:

* Aquisicdo e filtragem de informagdes concretas sobre os eventos criticos (diagndstico do
problema);

* Andlise e interpretacdo dessas informacdes;

* Disseminacao e compartilhamento dos resultados da andlise;

¢ Utilizacdo dos resultados para gerar proposicdoes para a gestdo de projetos, visando a
correcao de erros, mudangas na sistematica de gestao e agdes para capacitacao/aprendizagem;
* Retenc¢do destas informagdes e do conhecimento gerado.

Os estudos publicados em Uchihira (2006, 2005) propdem um método que visa
analisar os conhecimentos gerenciais gerados em projetos (Project) de P&D de modo a
armazend-los em bancos de dados. Ele possibilita a proposi¢do de cendrios para projetos em
andamento, favorecendo assim a reduc¢do de riscos além de estimular a prética de atividades
de sucesso.

O método deve ser realizado no final do projeto (project) com base em uma

abordagem retrospectiva, contanto que decomposto em quatro passos'’. Sdo eles:

16 . . A A . . .

O termo projeto corresponde ao termo project do inglés, fazendo referéncia ao contetido de gerenciamento de
projetos. J& o termo design € entendido como processo de projeto ou projetacao.
' Aplicagdo pratica do método pode ser visto em Uchihira (2005).
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I.  Relatério do projeto - Fazer um resumo ou relatério do projeto, decompondo este em
Stages, com suas atividades caracteristicas, e Gates com seus critérios de passagem de
fase;

II. Estrutura de associacao - Por meio de um documento, confrontar as atividades
realizadas com as condi¢cdes impostas pelos critérios de passagem de fase,
identificando relagdes de causa e efeito positivo/negativo entre as atividades e os
critérios. Assim, quando atividades de um estdgio sao bem realizadas de modo a
satisfazer o critério de passagem (e vice-versa), pode-se colher e analisar aprendizado
dessa relag@o positiva ou negativa;

III.  Analise - Analisar fatores de sucesso e fracasso usando um mapa de relagdo causa e
efeito; e,

IV.  Sumario - Sumarizar a andlise e armazenar os resultados em base de dados. Veja o

esquema na Figura 4.9.
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Figura 4.9: Sistema de gerenciamento de aprendizagem pds-projeto
Fonte: Adaptado de UCHIHIRA (2006, 2005)

A Figura 4.9 mostra um esquema alternativo de sistema de gestdo de aprendizagem
pos-projeto com uma base de dados de projetos (project). Neste sistema muitos casos sao
armazenados, os quais sdo formalizados e estruturados de acordo com o método proposto.
Cada caso consiste em um atributo de identifica¢dao do projeto (tipo do projeto, tamanho, alvo

de atuacdo do negdcio, etc.); em um mapeamento da relagdo causa-efeito, € em uma histéria
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detalhada do projeto (project). Ao planejar novos projetos, o gestor pode utilizar o banco de
dados, consultando-o e aproveitando os conhecimentos tteis para o reuso.

O banco de dados favorece o aprendizado, uma vez que a consulta a ele agrega
conhecimento aos atores de projetos, possibilitando-lhes maior capacidade de entendimento
de um contexto de um projeto (project) passado para construir cendrios de projetos (project)
em andamento ou futuros. A reutilizacdo do conhecimento consiste em trés fases: 1)
entendimento de cendrios de sucesso e fracassos de projetos passados, 2) associacdo desses
cendrios com a realidade do projeto (project) em andamento e 3) constru¢do de cendrios

futuros para o projeto (project) em vigor. Vide a Figura 4.10.
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Figura 4.10: Representacio da relacdio de conhecimento de projetos passados e futuros
Fonte: UCHIHIRA (2006)

De acordo com a Figura 4.10, um membro de equipe de projeto (project)
desenvolve facilidade de entendimento de cendrios de sucesso e fracassos de projetos
(project) passados por meio de experi€ncias pessoais € de informagdes de projetos anteriores,
desde que contextualizadas. Posto essas condi¢des, a capacidade de associacdo entre cendrios
passados e futuros passa pelo crivo do entendimento situado do projeto (project) em
andamento. J4 a construcdo de cendrios futuros para projetos (project) em vigor necessita da
capacidade de imaginacdo (UCHIHIRA, 2006).

Para Uchihira (2006), o popular workshop facilita a aplicacdo dos passos do
método por ser um evento que requer a participacdo de gestor de projetos, de membros da
equipe e de um facilitador, quando pertinente. A realizacdo do workshop € precedida pela
escolha de um projeto (project) passado similar ao projeto corrente. Na sequéncia devem ser
gerados possiveis cendrios futuros deste (primeiro round); discussdes e entendimento da
histéria do projeto anterior devem ocorrer, além da complementagdo com informagdes de
origem tdcita - Figura 4.11-a. Em seguida, podem-se associar atividades e diagrama de causa

e efeito do projeto anterior com o do atual, conforme a Figura 4.11-b.
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Figura 4.11: Procedimentos para realizacio de workshop
Fonte: UCHIHIRA (2006)

Como se verifica na Figura 4.11-c, a combinacgdo/externalizacdo do conhecimento
se concretiza quando cendrios futuros adicionais (segundo round) do projeto (project) em
andamento sdo construidos com base na associagdo do mapa de causa e efeito do projeto
anterior. Finalmente, o gestor de projeto cria uma lista de agdes/recomendagdes para a
realidade atual do projeto, porém baseadas em cendrios futuros construidos. Esta ¢ uma forma
de estimular a ocorréncia do aprendizado interprojetos.

Goffin et al. (2010) argumentam que a aprendizagem interprojetos pode ser
sustentada por mecanismos diversos que inclui, além da codificacio do conhecimento, a
adocdo cuidadosa de integradores de conhecimento e a realiza¢do de reunides para disseminar

ligoes aprendidas. Vide a Figura 4.12.

Reunides . | Revisiin | Reunides
no inicio do Projeto B Fl}sl’rwm-—h no initio do Projeto E
projeto pruw’ru
KO N
(1 D 4
I + :
/Heuniﬁes | - | l | Reuniies Nove
. Revisio | == @/ Reunites . Revisin
noinicio do {Projeto A 1. " de inico de/| Projete D Lo no inicio do .
Pds-Projeto (= . Pés-Frojet : Projeto
projeto e projeto [T prajeto I
A
® . @
|
Reunides - | Registro de
Revisoo
nu-iniciu-d? Projeto C lﬁs-Fruie’ru Ligies Aprendidas (D)
projeto ' l Integrador de
== P conhecimentos (1)

Figura 4.12: Revisdo Pés-Projeto (RPP) como catalisador da aprendizagem interprojetos
Fonte: GOFFIN et al. (2010)
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De acordo com a Figura 4.12, a revisdo pds-projeto (RPP) realizada no fim do
projeto (project) A gera documentacao (tais como um relatério de projeto) e outras formas de
experiéncias compartilhadas da equipe. Os integradores ou facilitadores disseminam aquele
formato de conhecimento com outras equipes em reunides iniciais de outros projetos € no
decorrer destes, mesmo que com menor grau de formalismo. Cada revisdo proporciona mais
conhecimento, o qual pode ser compartilhado em inicios de projetos posteriores. Para Goffin e
Koners (2011) os gerentes de projetos devem participar de RPP’s para aumentar a chance de
licdes aprendidas serem aplicadas em projetos subsequentes. Os pontos principais das
revisdes devem entdo ser discutidos em reunides em inicio de projetos.

Ainda segundo estes autores, as empresas que buscam melhor alavancar
conhecimentos gerados para reutilizagao posterior devem se esforcar em:

1) por um lado, promover RPP’s de modo a estimular e transferir conhecimento tacito e, por
outro, reconhecer a necessidade de suplementar as revisdes com outros mecanismos;

2) focar sobre o desenvolvimento de novos esquemas de codificacdo para capturar
conhecimentos técnicos essenciais;

3) estimular aprendizagem individual por meio da reflexao individual, participagdo em grupos
de discussdo, em especial os lideres menos experientes;

4) designar membros de equipe especificos para atuarem como elos de ligacdo (integradores)
de conhecimento de um projeto para outro; e,

5) realizarem reunides iniciais de projeto como oportunidades para revisar e disseminar o
conhecimento existente e orientar as equipes a aplicarem conhecimentos existentes e gerarem

novos conhecimentos.

Concluindo, os estudos relatados em Uchihira (2006, 2005) apontam a
contribuicdo do método em estabelecer, em especial, suporte aos processos de conversdao do
conhecimento do tipo externaliza¢do e combinacdo. No primeiro processo, a andlise sumariza
a historia de projetos passados e expoe seus fatores de sucesso e de fracassos articulados em
um mapa de relacdo causa e efeito, os quais sdo retidos em um banco de dados destinados a
colher os casos dos projetos. Face ao conhecimento externalizado, o gestor de um
determinado projeto em andamento internaliza conhecimentos de gestdo de casos de projetos
similares utilizando o banco de dados. O workshop € visto como um mecanismo de suporte a
socializagdo, porque ele estimula o desenvolvimento da capacidade de entendimentos,

associacdo e constru¢do de cendrios de projetos (UCHIHIRA, 2006). Por fim, cendrios futuros
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sdo gerados baseados no conhecimento externalizado de outros projetos, concretizando a
realizacdo da combinagdo do conhecimento.

Ja o método de transferéncia de conhecimentos descrito por Goffin et al. (2010)
prevé o registro de eventos relevantes em diferentes estdgios de um projeto. No final de um
projeto todos os registros devem ser sumarizados e visualizados em de um documento final.
Neles devem ser contemplados tanto experi€ncias positivas quanto negativas, os objetivos dos
deliverables, métodos de trabalho, descri¢des de processo, processo de decisdo, planos de
tempo-padrao (processos), recursos, competéncias, estrutura de projeto e equipes, entre
outros. Entretanto, como alerta estes autores, nem sempre a transferéncia de experiéncias pelo
modo de externalizacdo e combinacdo € suficiente para desenvolver o aprendizado
organizacional. E conveniente complementar esse mecanismos com outros que estimulam

também a disseminacdo de conhecimento tacito, como a socializa¢do e internalizag3o.

4.7. RESOLUCAO SISTEMATICA DE PROBLEMAS

Segundo Oribe (2008), diante dos processos e possibilidades de aprendizagem, a
solucdo de problemas por meios sistematicos se apresenta como uma maneira acessivel a
pratica organizacional. Para este autor, além de eventos indesejdveis, os problemas podem ser
encarados como oportunidades para a reflexdo, andlise e descoberta e, consequentemente,
aprendizado; dada a sua importancia relativa, os problemas prescindem de resolucdes
estruturadamente em etapas e passos consistentes, 0 que aumenta o potencia de contribuicao
para o aprendizado organizacional.

Oribe (2008) lembra que a solucdo sistemdtica de problemas € determinada por
um estilo especifico denominado correcdo, que ocorre quando a organizacdo aprende com
suas proprias operacodes e usa esse conhecimento de modo incremental fazendo corre¢des nos

produtos e sistemas existentes. Assim, o aprendizado ocorre quando sdo detectadas disfuncdes

entre normas'® e/ou padrdes operacionais - destinados a estabelecer requisitos de um processo
ou fabricacdo de um produto - e os resultados dos esforcos despendidos para atingir os
requisitos exigidos. Quando disfuncdes ocorrem, a organizacao ajusta a sua forma de trabalho
para evitar reincidéncias.

Para Morgan (2006), a AO significa o desenvolvimento da capacidade de:

18 4 . . . . . N . ~
Normas estatudrias (seguranca, meio ambiente etc) ou relacionadas a procedimentos internos a organizagao.
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e Sentir, monitorar e detectar aspectos significativos (erros e eventos criticos) do
ambiente,

e Relacionar estas informag¢des com normas e procedimentos operacionais que orientam
o curso da a¢do desejada,

e Detectar desvios significativos em relagdo as normas e

¢ Iniciar acdes corretivas quando discrepancias forem detectadas.

Essa sequencia define uma organizacdo como capaz de aprender, capaz de
detectar e corrigir desvios em relacdo a normas operacionais predeterminadas, entretanto a
capacidade de aprender a aprender somente ocorre quando desenvolve o hdabito de
questionamento da adequacdo do que a organizacdo estd fazendo. Para explicar, Morgan
(2006) se fundamenta nos conceitos de ‘“ciclo tnico” e no “ciclo duplo” da aprendizagem,

como esquematizado na Figura 4.13.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ’ﬁr
)

» Defecgfio/Correcto de Problemas
- Maodificagdo dos principios, nor
prdticas, politicas e objetivos

Detecgiio de Problemas
Corregto de Problemas

Capaz de aprender Capaz de aprender a aprender
D D [ k- @ Passn
! C:I | @ <= Za
Passo 1l = Detecgiio de aspectos significativos (erros e eventos criticos) do ambiente
Passo 2 = Comparagdo destas informagfes contra as normas operacionais

Passo 2a = Questionamento se as normas em vigor sio adequadas

Passo 3 = Iniciagdo da agdio adequada

Figura 4.13: Aprendizado de “ciclo tnico” e “ciclo duplo”
Fonte: MORGAN (2006)

Segundo Morgan (2006), e retratado na Figura 4.13, o aprendizado de ciclo tnico
baseia-se na capacidade de detectar e corrigir erros em relagdo a dado conjunto de normas
operacionais, enquanto que o aprendizado de ciclo duplo depende da capacidade de ‘examinar

de novo’ a situacdo, questionando a relevancia das normas operacionais.
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Garvin (1993) assume como fundamental no uso de resolucdo de problemas para a
AO a forma sistemdtica em que os eles devem ser resolvidos, o que significa uma maneira
disciplinada para a identifica¢do, andlise, interpretacdo e solucdo de problemas. Para o
diagnéstico de problemas € proposto o uso de cientifico e baseado em fatos e dados objetivos;
e, por fim, a utilizacdo de ferramentas estatisticas simples para organizar dados e extrair
inferéncias.

Com base no levantamento bibliografico acerca dos estdgios da resolu¢do de
problemas, Oribe (2008) concluiu que o aprendizado proporcionado por esta abordagem vai

além da solucdo do problema, englobando minimamente cinco estagios:

1. Identificar o Problema: identificar e entender a situacdo e as dreas problemadticas
para posteriormente selecionar um problema especifico;

2. Planejar o Projeto: consiste em organizar um grupo de trabalho e elaborar um plano
de acdo para a melhoria;

3. Analisar o problema: coletar, registrar e analisar dados e fatos sobre o problema e
analisar suas causas;

4. Solucionar o problema definitivamente: Executar o plano de melhoria, medir e
avaliar os resultados. Padronizar, fixar os ganhos obtidos e institucionalizar, e

5. Gerar aprendizado: Revisar as atividades e selecionar topicos para o futuro.

z

Segundo Bougeon (2007), a aprendizagem ¢é estimulada em func¢do da
implementacdo de mecanismos formais e informais que uma equipe de projeto (project)
utiliza no processo desenvolvimento de conhecimento, eles promovem a perpetuacdo e
institucionalizagdo de praticas nas organizacdes. Entre esses mecanismos, incluem-se métodos
para captura e armazenamento de conhecimento gerado na deteccdo e corre¢do de erros,
entendidos aqui como problemas, desafios, crises e outros eventos que ocorrem durante o
desenvolvimento do projeto (project).

Para este autor, a habilidade para e a aprendizagem por meio da detec¢do e

correcdo de erros pode ser dependente da eficiéncia do sistema de aprendizagem da equipe de

projeto; depende também da programacdo de momentos durante o projeto para avaliagao do
progresso do projeto e resoluciao dos problemas surgidos.

De acordo com Snider e Nissen (2003), a aprendizagem ocorre também em funcdo
da busca pela resolucdo problemas para melhorar operagdes e processos. Garvin (1993)
também considera a capacidade de resolucdo sistematica de problemas entre os fatores que

classificam uma “empresa que aprende”.
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A sistematizacdo da resolucdo de problemas/erros detectados promove a
aprendizagem intraprojeto (ciclo unico), porém os problemas resolvidos devem servir de
referéncia para antecipacdo de suas recorréncias em projetos posteriores, promovendo a
aprendizagem interprojetos (ciclo duplo) (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; LO; FONG,
2010).

Conforme Clark e Wheelwright (1993), em projetos (project) pode ser
identificada uma série de “coisas” que, de certa forma, foram feitas erradamente. O grande
desafio € transforma-las em fonte de Aprendizagem Organizacional. Para os membros de
equipes de projetos, a aprendizagem individual por meio da pratica normalmente ocorre, € as
pessoas envolvidas, provavelmente, ndo cometerdo os mesmos erros. Mas, quando nao ha
preocupacio e nem mesmo a adogdo de praticas que propiciem a AO, outros membros podem
vivenciar os problemas similares, porém como ndo os experimentaram anteriormente, serao
infelizes e possivelmente ndo terdo €xito. Para evitar tais tipos de insucesso € melhorar a
capacidade da gestao de projetos, os autores destacam a importincia em visualizar a AO como
um processo que implica em desenvolvimento das pessoas e em geracdo, captura e
compartilhamento de conhecimentos, os quais necessitam ser processados por mecanismos
que estimulem estas transformacoes.

A sintese conclusiva do capitulo 4 permite concluir que o tratamento do processo
de aprendizado em gestdo de projetos pode ser induzido por procedimentos organizacionais,
elaborados a partir da incorporag¢do de conhecimentos e li¢cdes aprendidas advindas da pratica.
O processo € favorecido quando tratado em momentos formais, normalmente estabelecidos ao
longo da linha temporal dos projetos (project) para avaliar questdes técnicas bem como os
aspectos gerenciais ou em momentos de encerramento dos projetos. A resolucdo sistematica
de problemas é considerada outro vetor da aprendizagem organizacional.

Resumindo, o Quadro 4.5 apresenta uma listagem de mecanismos que promovem

a aprendizagem organizacional:

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

REFERENCIAS

Documentos de projetos (isto €, manuais,
Mainga (2010); Mainga et alli (2011);
relatérios, mapas, desenhos, pesquisas etc)

Quadro 4.5: Mecanismos de Aprendizagem Organizacional (continua)
Fonte: Criado pelo autor
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MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

REFERENCIAS

Registro de li¢des aprendidas/experiéncias

Mainga (2010); Mainga et alli (2011); APQP
(2010); Ruy & Alliprandinni (2008)

Relatdrios de reunides de projeto em andamento
(em gates, milestones, reunides de equipe de

projeto)

Mainga (2010); Mainga et alli (2011);Ruy &
Alliprandinni (2008)

Revisdes pds-projeto

Mainga (2010); Mainga et alli (2011);Ruy &
Alliprandinni (2008)

Pensamento Sist€mico (defini¢do de processos,
procedimentos, codificacio e controle de

documentos, resolucdo de problemas, etc)

Senge (1998); Mainga (2010); Mainga et alli
(2011); Bougeon (2007); Kotnour & Vergopia
(2007); AGGERI et alli, 2009; Clark &
Wheelwright (1993); ARGYRIS, 1977; Lambert
& Ouedraogo (2008); Ruy & Alliprandinni
(2008)

Antecipacio de Problemas

AGGERI et alli, 2009; Garvin (1993); Oribe
(2008) Kotnour & Vergopia (2007)

Uso de ferramentas (estatisticas, de qualidade)

Lambert e Ouédraogo (2008); Oribe (2008); Ruy
& Alliprandinni (2008); Senge (1998); Garvin
(1993)

Treinamentos

Senge (1998); Julian (2008); Hansen et al. (1999)

Utilizagao de recursos de tecnologia de

informacao

Hansen et al. (1999)

Quadro 4.5: Mecanismos de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Criado pelo Autor
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5. METODO DE PESQUISA

A importancia metodolégica de um trabalho pode ser justificada pela necessidade
de embasamento cientifico adequado, geralmente caracterizado pela busca da melhor
abordagem de pesquisa a ser utilizada para enderecar as questdes da pesquisa, bem como seus
respectivos métodos e técnicas para seu planejamento e conducdo. Este capitulo apresenta os

aspectos metodoldgicos desta pesquisa.
Abordagem de Pesquisa

A opc¢dao metodolégica da pesquisa do presente trabalho fundamenta-se numa
abordagem qualitativa. De acordo com Bryman (1989), uma pesquisa qualitativa adéqua-se a
aprofundar a complexidade de fendmenos, a seus contextos e a interpretacdo de observacoes,
sendo o enfoque da pesquisa mais desestruturado, nao havendo hipéteses fortes no inicio da
pesquisa, conferindo-lhe flexibilidade. Na pesquisa qualitativa, as varidveis que influenciam o
desempenho do objeto de estudo ndo estdo claramente definidas e por isso ndo podem ser
traduzidas em nimeros nem aplicar, sobre elas, normas rigidas. Assim, a abordagem permite a
interpretacdo subjetiva/indutiva dos fendmenos com base no uso de uma variedade de
materiais empiricos, de modo a favorecer a atribui¢do de significado ao objeto de estudo
(AMARATUNGA et al., 2002).

Esta dissertacdo ndo teve por objetivo estabelecer relacdes causais entre as agdes
desencadeadas e resultados observados, nem tampouco dispos de varidveis definidas
especificamente para mensuracdo. Entretanto, conforme propde Thiollent (2009), foram
exploradas situacdes e problemas para os quais € dificil formular hipéteses prévias e
relacionadas com um nimero de varidveis precisas, isoldveis e quantificdveis.

A luz dessas consideragdes, o contexto corrobora a necessidade de adotar uma
abordagem qualitativa, pois entre a situacdo pesquisada e o pesquisador hd uma interacao
dindmica, hd um controle deste sobre os eventos, conferindo uma participacdo ativa

(THIOLLENT, 2009).
Escolha do Método de Pesquisa

Um dos métodos utilizados na abordagem qualitativa € a pesquisa-acdo

(AMARATUNGA et al., 2002; BRYMAN,1989; COUGHLAN; COGHLAN, 2002).
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Bryman (1989) e Thiollent (2009) consideram que a pesquisa-a¢do € um método
de pesquisa social aplicada na qual o pesquisador e os participantes colaboram no
desenvolvimento de um diagndstico e para a solu¢do de um problema da situacdo real, por
meio da qual as sinteses finais e a experiéncia acumulada irdo contribuir para a base de um
possivel avanco no conhecimento em um dominio empirico particular.

Segundo Thiollent (2009), a pesquisa-acao € um método composto minimamente
por quatro grandes fases: 1) Fase Exploratéria — consiste na deteccao dos problemas, os atores
envolvidos, as capacidades de agdo e os tipos de acdo possivel, 2) Fase de pesquisa
aprofundada — pesquisa por meio de diversos tipos de instrumentos de coleta de dados; 3)
Fase de Acdo — difusdo dos resultados e definicdo dos objetivos alcangdveis por meio das
acOes concretas e apresentacdo de propostas, e 4) Fase de avaliacdo — tem por objetivos a
observacdo e o redirecionamento das acdes e o resgate do conhecimento produzido no
decorrer do processo.

Tecnicamente, paralelamente a fase exploratéria, ou de diagndstico, Thiollent
(2009) propde a elaboracdo de um quadro conceitual por meio de um levantamento
bibliografico, uma selecao de defini¢cdes de conceitos ou enfoques.

Ainda segundo este autor, no decorrer da pesquisa-acdo, ocorre um efeito de
aprendizagem, as vezes concebido como conscientizacdo. Os participantes e pesquisadores
aprendem conjuntamente a identificar e resolver problemas dentro da situacdo em questao.

O enquadramento desta dissertacdo na pesquisa-a¢do ocorre devido a existéncia
de interferéncia do pesquisador no equacionamento dos problemas (participacdo ativa),
acompanhando e avaliando o desdobramento de acdes desencadeadas em funcdo dos
problemas encontrados, buscando entender e explicar o processo de mudanca ou de melhoria
para aprender com ele (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Coghlan e Brannick (2005) dividem a pesquisa-acdo em duas fases: a fase
preliminar, composta pelo contexto e propésito, e a fase principal, que compreende os
passos de diagndstico, plano de a¢do, implementagdo da acdo e a avaliacdo da a¢do, conforme

ilustra a Figura 5.1.
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Contexto e Proposito

\__ —» Diagnéstico —___

— - —
—_ e

P ~

Avaliagio Plano de Acio

. 2

o e

— Implementacio<—"

Figura 5.1: Ciclo da Pesquisa-Acao
Fonte: COGHLAN; BRANNICK (2005)

A seguir uma breve explicacao de cada um dos passos mostrados na Figura 5.1.

CONTEXTUALIZACAO E PROPOSITO: consiste em um estudo que envolve a
compreensdo sobre o contexto em que a pesquisa-acdo serd realizada (objeto de
andlise), bem como o proposito da condugdo do trabalho. Essa fase € caracterizada
pela justificativa da relevancia e pela discussdo dos contextos econdmico, politico e

social da pesquisa.

DIAGNOSTICO: envolve o relato dos problemas da pesquisa, sobre os quais acoes
serdo planejadas e implementadas. Consiste também na articulagdo da fundamentacdo
tedrica das acdes e deve ser colaborativa, devendo o pesquisador envolver membros da
organizacdo envolvidos nos problemas estudados. Para Coughlan e Coghlan (2002)
inclui nesta etapa a coleta de dados de diversas fontes (como relatérios financeiros, de
marketing e estatisticos etc) e em observacdes, discussoes, entrevistas, participacao em
equipes de trabalho, em resolucdo de problemas, em tomada de decisdes e em
reunides, mas também entrevistas formais (pré-agendadas) e informais (realizadas
durante intervalos, hordrio de almogo, cafés) como as pessoas envolvidas. Ainda

segundo estes autores, inclui a andlise de dados com os envolvidos no estudo.

PLANO DE ACAO: ¢ desenvolvido a partir das etapas de andlise do
contexto/propésito da pesquisa e do diagnéstico, devendo ser consistente com elas. E
conveniente identificar os riscos, os atritos, os conflitos, a tomada de decisdo e, muito
importante, assegurar a participagao da populagao.

E caracterizada por questdes-chave como, segundo Coughlan e Coghlan (2002):

o Qual € a necessidade da alteracdo?
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o Em qual parte da organizagdo?

o Quais tipos de alteracdes sdo necessarios?
o Qual suporte € necessario?

o Como estabelecer comprometimento?

o Como as resisténcias devem ser gerenciadas?

e IMPLEMENTACAO DA ACAO: etapa em que os planos sido implementados e as
intervengoes siao executadas, ocorrendo seus monitoramentos e certificacdes de que os

envolvidos estdo cumprindo com suas responsabilidades.

e AVALIACAO: consiste na reflexio sobre os resultados proporcionados pela acdo
implementada e na revisdo do processo para que o proximo ciclo de planejamento e
acdo possa se beneficiar das experiéncias do ciclo completado. A ocorréncia da
avaliacdo é fundamental para a aprendizagem, caso contrdrio os sucessos e erros das
acoes tomadas nao serdo identificados, podendo os dltimos se repetir (COUGHLAN;

COGHLAN, 2002).

Segundo Coghlan e Brannick (2005) as a¢des podem ser avaliadas tomando como
referéncia:

o Se o diagndstico original estava correto

o Se as acOes tomadas foram corretas

o Se as acdes foram tomadas corretamente

o O que deve ser considerado no novo ciclo de diagndstico, planejamento e acao,

caso necessario.

E importante mencionar que neste tipo de pesquisa ocorre a execugdo de ciclos

complementares, conforme ilustrado na Figura 5.2.
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Figura 5.2: Ciclos continuos de Pesquisa-A¢do
Fonte: Adaptado de COGHLAN; BRANNICK (2005)

Nao representado na Figura 5.2, mas o ciclo inicial ou de partida da pesquisa
engloba a atividade de definicao de contexto e propdsito (Figura 5.1).

Esta dissertacdo aplica esses passos e ciclos da pesquisa-acdo, a qual foi realizada
em uma empresa de engenharia consultiva do ramo da constru¢do civil, onde o autor deste
trabalho (pesquisador) descreve a participacdo ativa na implementacdo de acdes, analisando-a
do ponto de vista da teoria.

Na prética, a participacdo ativa na implementacdo das acdes foram orientadas no
sentido de sistematizar os processos e procedimentos de gestdo de projetos e atender
requisitos de um Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ).

Do lado da teoria, as agdes e avaliagdes discutidas nesta dissertacao s@o vistas sob
o olhar de trés atividades da Aprendizagem Organizacional apresentadas por Garvin (1993), a
saber: Aprendizagem com as Proprias Experiéncias, Transferéncia de Conhecimento e
Resolugado Sistemdtica de Problemas.

A primeira atividade é adequada na medida em que no mundo das empresas de
engenharia consultiva da Construcdo Civil a experiéncia e a qualificacdo da mao de obra sdo
os principais ativos de competitividade. Sem demonstrar experiéncia comprovada no seu

metier de atuagdo, uma empresa sequer se habilita a determinados processos de licitagao.
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As proprias experiéncias de uma empresa se confundem com as proprias
experiéncias da mao de obra, os quais devem comprovar vinculos com a empresa além de
registros em CREA’s (Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura) e atestados de
capacidades técnicas.

O que estd em jogo do ponto de vista da aprendizagem ndo se restringe a
comprovagdo formal da experiéncia da mao de obra, mas também a capacidade da empresa
em realizar a atividade de transferéncia do conhecimento gerado para projetos (project)
similares, de modo que, além de evitar erros e evidenciar as praticas bem-sucedidas, esses
projetos sejam executados eficientemente dentro dos prazos apertados, dado a atual e relativa
elevada demanda por servicos no mercado na construcao civil.

Abordar a atividade de resolugdo sistemdtica de problemas mostrou-se
fundamental em fun¢do da sua possibilidade de gerar conhecimento explicito e tacito num
meio em que € incomum categoriza-las, evidencia-las e registrd-las, seja por falta de hébito

seja por “imposicoes” de clientes.

Técnica de Pesquisa

O planejamento da pesquisa-acdo envolve a definicdo das técnicas a serem
empregadas na coleta de dados, sendo a combinacdo e uso de diferentes técnicas um fator de
validacdo da pesquisa. A triangulacdo normalmente compreende a observacao participante do
pesquisador, sondagens através de questionamentos aos participantes, anélises de documentos
e registros e dos locais onde se dd o ambiente das unidades de anédlise estudada, entrevistas
individuais e coletivas, entre outros. Paralelamente ao uso dessas técnicas sdo utilizados
questiondrios para a coleta, utilizado para favorecer o registro manual dos dados
(THIOLLENT, 2009).

Para a coleta de dados e informagdes sdao empregados multiplos meios, entre os
quais entrevistas, aplicacdo de questiondrio, andlise documental, contatos via e-mail,
resultados de auditorias internas, reunides com a alta direcdo, treinamentos e resultados de
pesquisas do setor de Recursos Humanos. Dados secundarios como site da empresa também
sdo utilizados.

Para as analises, os dados e as informagdes sdo reduzidos (selecionadas, focadas,
simplificadas conforme sua relevancia para a pesquisa) em textos escritos em forma de
narrativas; e tratados de modo a facilitar a identificacdo de inter-relacdes com as atividades da

Aprendizagem Organizacional focadasnesta dissertacao.
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Modelo de pesquisa de campo

Ao longo do trabalho foi discutido o processo da Aprendizagem Organizacional
(AO) na gestao de projetos. Diante da revisao bibliografica é possivel observar que o processo

mantém uma relacdo considerdvel com a sistematizacdo dos Processos e Procedimentos

z

estabelecidos em uma organizacdo. Entender como esta sistematizacdo € articulada para
estimular desde a captura até o reuso do aprendizado € essencial para a promog¢do da melhoria
das préticas de gestio de projetos.

Considerando o referencial tedrico desenvolvido no capitulo 3 e a sintese das
teorias relacionadas a Aprendizagem Organizacional na gestdo de projetos, conclui-se que
estas duas dreas do conhecimento podem ser operacionalizadas paralela e integradamente,
especialmente quando atividades em comum sdo regidas por procedimentos, que normalmente
exigem evidéncias quando seguidos.

A bibliografia sobre ambas as areas colocam como central a transferéncia de
conhecimentos e experiéncias, comumentemente desmembrados em conhecimento explicito e
tacito, respectivamente. A transferéncia de experiéncia é uma modalidade especial de
transferéncia do formato técito, ao passo que a do formato explicito envolve necessariamente
textos escritos, relatorios técnicos, desenhos, videos etc.

Outro potencializador da Aprendizagem Organizacional € a criagdo de espagos de
negociacdo para resolucdo de problemas, dado que estes, especialmente nas dreas de
engenharia, envolvem uma série de atores, interesses e disciplinas. Fortalece também a AO
quando a resolu¢do de problemas ocorre de maneira sistemadtica, auxiliado por métodos
(PDCA19, MASPzO, 8D21) e ferramentas (diagrama de causa e efeito), os quais geram
conhecimentos capturados em registros (formuldrios, relatdrios, check lists, entre outros).

Para investigar todos esses conceitos, o modelo de pesquisa da Figura 5.3
esquematiza o relacionamento entre aquelas dreas do conhecimento e serve de referéncia para

delinear o escopo desta dissertacao.

' Da lingua inglesa: Plan, Do, Check e Act.
* Método para Anélise e Solugdo de Problemas
*! Eight Disciplines Problem Solving (8D)
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Figura 5.3: Modelo de pesquisa
Fonte: Criado pelo autor

Na parte superior da Figura 5.3 estio representados apenas os grupos de processos
da gestdo de projetos que sdao foco desta dissertacdo, isto €, planejamento e execucdo. A parte
inferior destaca o processo de Aprendizagem Organizacional, representado pelas atividades de
transferéncia de conhecimentos explicitos, as proprias experiéncias e a resolugcdo sistemdtica
de problemas.

O elo que garante evidéncias da aprendizagem interprojetos é representado pela
definicdo de processos e pelo estabelecimento de procedimentos documentados (enfoque
sist€émico), disseminados de modo focalizado para os potenciais usudrios, apesar de
armazenados em banco de dados compartilhados por todas as pessoas da empresa.

No modelo sao estabelecidas relagdes entre as atividades do aprendizado, uma vez
que as experiéncias geram conhecimentos (ticitos) passiveis de serem transferidos, bem como
a resolucdo sistemdtica e documentada de problemas geram o formato explicito. Por outro

z

lado, cada vez que um problema é resolvido, os envolvidos na acdo internalizam
conhecimento ticito e incrementam suas experiéncias, 0os quais, por sua vez, 0s capacitam a
resolver ou minimamente evitar a ocorréncia de outros problemas similares. Quando isto
ocorre, caracteriza-se a transferéncia de conhecimentos e experiéncias.

Assim, nesta dissertacao defende-se que as trés atividades (I, II e III) se interagem

de forma complementar, incrementando o processo de Aprendizado Organizacional.
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Destacado também na Figura 5.3 é o ciclo da pesquisa-acdo, aplicado em cada
atividade do aprendizado pelo menos uma vez, situacdo em que um procedimento do SGQ,
relacionado a atividade do aprendizado ou ao ciclo da pesquisa-a¢do, € posto em uso sua
revisdo inicial (revisdo 0).

Cabe lembrar que, na medida em que os procedimentos sdo postos em uso,
oportunidades de melhorias sdo continuamente identificadas (diagnéstico) e, se aprovadas, €
feito um planejamento (Plano de ac@o) para incorporé-las neles, quando s@o postos novamente
em uso (implementacio) e avaliadas as suas aplicagdes (avaliacdo). E dessa forma que se
completa o ciclo da pesquisa-acdo, em que aprendizado € incorporado na memdria
organizacional.

O Quadro 5.1 mostra trés grandes momentos durante a pesquisa: I, II e III, os
quais representam tanto os ciclos da pesquisa-acdo quanto as atividades da aprendizagem

organizacional que fazem parte do escopo desta pesquisa. A relacdo ente os ciclos e as

atividades supracitados pode ser visualizada no modelo de pesquisa.

CICLO DIAGNOSTICO PLANODE ACAQ IMPLFMENTACAQ AVALIACAO

Etapa La: Etapa Lb: Etapa Le: Etapa Ld:
I Diagnostico da | Definicdo e priorizacio | Implementaciio das | Awvaliacio das
GP* da empresa das Agdes Acdes Agdes
Etapa ILa: Etapa ILh: Etapa ILe: Etapa ILd:
o Diagnostico da | Definicdo e prionizacio | Implementacio das | Awvaliacio das
GP* da empresa das Acdes Agdes Acdes
Etapa IIL.a: Etapa IILh: Etapa Il.c: Etapa IIL.d:
I | Diagnostico da | Definicio e priorizagio | Implementacdo das | Avaliacio das
GP* da empresa das Agdes Acdes Agdes

* (GP - gestdo de projetos

Quadro 5.1: Correlacdo entre as etapas de trabalho e o método pesquisa-agdo
Fonte: Documentagdo da Empresa

E importante frisar que um modelo de referéncia, como o desenvolvido na Figura
5.3, elaborado do referencial tedrico, ndo significa que ele seja o Unico, nem o mais
representativo dos modelos possiveis para representar o constructo do inter-relacionamento
entre Aprendizagem Organizacional e gestdo de projetos. Trata-se apenas de uma escolha que
possui as justificativas ja apresentadas no referencial tedrico. Portanto, ndo se pretende avaliar
a totalidade desse inter-relacionamento, nem tampouco aquela desenvolvida por todas as
atividades em que isso € possivel. O que se pretende é verificar a ocorréncia de algumas
atividades da Aprendizagem Organizacional em etapas especificas da gestdo de projetos,

dentro das possibilidades e restri¢des que esse perimetro venha a delinear.
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Escopo e limitacoes da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa de projetos (design) e
gerenciamento (engenharia consultiva), a qual projeta e estuda solugdes para o setor da
Construcao Civil, além de supervisionar e gerenciar a constru¢do de empreendimentos. A
empresa em estudo é de médio porte e sediada na Regido metropolitana de Sao Paulo (SP).

O processo de aprendizagem estudado se situa no nivel organizacional. Nao foi
foco deste trabalho a aplicag¢do no nivel individual. Isto porque as a¢des implementadas foram
planejadas de modo a provocar mudancas intencionais nas rotinas organizacionais de
realizacdo de projetos (project) e ndo de modo situado. Portanto, modificagdes situadas sdao
vistas como consequéncias das acdes.

E escopo deste trabalho tratar de aspectos de favorecem a aprendizagem em
funcdo da externaliza¢do do conhecimento gerado em acervo técnico da empresa (relatdrios,
documentos) em projetos e gerenciamentos € sua posterior transferéncia para outros projetos.

Outro tipo de aprendizado tratado € a transferéncia interprojetos de um tipo
especial de conhecimento: aquele desenvolvido pela experiéncia (conhecimento ticito) e,
quando pertinente, incorporado em procedimentos.

Por fim, o conhecimento com os problemas enfrentados e oportunidades de
melhorias identificadas, os quais sdo passiveis de transferéncia quando externalizado na
resolucdo sistemdtica ou mesmo por meio da socializacdo, uma vez que a resolugdo
desenvolve experiéncia nas pessoas.

Nao é escopo deste trabalho abordar a aprendizagem pela aquisicio de
conhecimentos por meio de benchmarking, parcerias com universidades, subcontratagdes de
parcela de servicos com consultorias ou centros de pesquisas etc, apesar desta formas serem
praticas comuns na drea de atuacdo da engenharia consultiva. O escopo ndo se situa na
aquisicdo de conhecimentos externos na interface entre o meio interno da organizagdo e o
ambiente externo. Primeiro, porque a empresa (unidade de andlise) carece de acOes, varidveis
ou indicadores de desempenho bem estruturados que justifiquem a realizacdo de
benchmarking para dai gerar aprendizado. Segundo porque o aprofundamento sobre as
nuances, problemas ou insatisfagcdes geradas entre a empresa estudadas e seus clientes
corporativos, em especial aqueles os da iniciativa publica, é esbarrado em aspectos sigilosos
contratuais, questoes estratégicas ou mesmo em receios de ambas as partes em externalizar

informacdes.
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Nao € abordado também o aprendizado em termos de simulagdes e prototipagem.

A natureza da pesquisa ndo € conclusiva, mas € em boa parte de carater descritivo
e, em alguns momentos, exploratério com o objetivo de familiarizar-se com o tépico ou
identificar os conceitos iniciais ou em desenvolvimento (Processo de Aprendizagem
Organizacional na gestdo de projetos) sobre um tdpico, dar énfase na determinacdo de quais
conceitos devem ser entendidos e medidos, buscar descobrir novas possibilidades e dimensdes

da populagdo de interesse.
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6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA-ACAO

Neste capitulo sdo abordados os resultados da pesquisa de campo e as agdes

implementadas.

6.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Com a jungcdo de um pequeno grupo de engenheiros e arquitetos, os quais
deixaram as empresas nas quais atuavam, formou-se a empresa do ramo de engenharia
consultiva em estudo e atua h4 mais de 20 anos no mercado brasileiro e internacional e que
vem executando projetos de engenharia nas Américas do Sul e Central.

Em 2009 a empresa promoveu sua inclusdo em um grupo ibérico*?, um conjunto
de empresas de engenharia consultiva com escritérios e experiéncia em mais de 60 paises,
atuando no mercado hd mais de 40 anos desenvolvendo grandes projetos de infraestrutura na
Europa, nas Américas, na Africa e no Oriente Médio.

Esta dissertacdo foi realizada na unidade central, localizada na Regido
metropolitana de Sao Paulo (SP) e onde atuam aproximadamente 200 profissionais. O quadro
funcional € majoritariamente formado por arquitetos, administradores e engenheiros
ambiental, civil, elétrico, mecanico etc.

A faixa etdria é composta por 39% (até 29 anos); 36% (entre 30 e 49 anos) e 25%
(mais de 50 anos). Os nimeros retratam a realidade atual atipica do setor, em especial na faixa
etdria entre 25 e 29 anos, quando muitos recém-formados e/ou profissionais pouco experientes
sdo contratados em fun¢do da escassez da mdo de obra amplamente experiente e do bom
momento em que o setor da Construcdo Civil vivencia. Esta realidade € confirmada no
Grifico 6.1, onde se observa que 64% do quadro funcional possui até 4 anos de atuacdo na

empresa.

Griéfico 6.1: Caracterizacdo do quadro funcional
Fonte: Documentacdo da Empresa

2 Por motivo de sigilo, neste trabalho nio serd identificado o nome do grupo.
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Em contrapartida, € representativo o nimero de pessoas com mais de 50 anos, que
em grande parte € formado por aqueles acompanharam a formacdo da empresa e, em menor
parte, formado por contratados recentemente, porém com vasta experiéncia na area de atuagao
da empresa (Vide o Grafico 6.1). No grupo que conjuga a faixa etdria acima de 50 anos e
“tempo de casa” superior a 10 anos estdo incluidos praticamente todos os coordenadores de
contratos, diretores e presidente. Isto reforca a importancia dada a uma mao de obra altamente
capacitada, experiente profissionalmente e conhecimento ticito invejavel como pré-requisito
para a gestdo de projetos.

Até meados de 2008 a estatistica mostra que permanéncia dos funciondrios na
empresa era de 68% em até 4 anos e 20% por mais de 10 anos. Essa distribui¢cao € aderente a
realidade do setor (alta rotatividade), que mantém um pequeno quadro fixo e outros
contratados como prestadores de servicos (PJ) em fun¢do da demanda por projetos (project)
no setor de construgdo civil.

Dos dados apresentados acima, conclui-se que um grupo de veteranos apresenta-
se estdvel e permanente na empresa ao passo que o numero de novatos, em especial os
contratados em regime PJ, € volatil.

Uma estratégia da empresa € adotar a estrutura descentralizada em dareas de
negocios especificos da engenharia civil, uma forma de flexibilizar o atendimento aos clientes
bem como de se adequar as possiveis flutuagdes caracteristicas do setor. Desse modo, a
empresa presta servicos de consultoria de Engenharia (Civil, Elétrica e Mecanica), Geologia,
Arquitetura e Urbanismo, tanto para Clientes Publicos como para Clientes Privados.

Os servigos prestados sdo consubstanciados em relatrios entregues aos seus
clientes, contendo memoriais descritivos, memoriais de célculo, desenhos, especifica¢des
técnicas, planilhas or¢amentdrias e demais documentos correlatos que possibilitam aos
clientes a implementacio de seus empreendimentos.

A empresa elabora estudos e projetos (design), que podem ser divididos em

primeira instancia em:

a. Estudos de Viabilidade: sao os primeiros estudos, a nivel macro, que permitem uma
visdo inicial sobre o empreendimento que o cliente deseja implantar, a sua divisdo em
etapas e seus respectivos custos de implantagdo, operagdo e manuten¢do; como define
condig¢des técnicas e econdmicas — custos e eventualmente receitas - distribuidas no

tempo, possibilita ao cliente as devidas condicdes de contorno para a correta tomada
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de decisdo. Em certos casos, principalmente no setor publico, pode ser chamado Plano
Diretor, que € o instrumento bésico de um processo de planejamento para implanta¢ao
da politica de desenvolvimento (que pode ser de uma regido ou de uma cidade ou de
um empreendimento ou de uma bacia hidrografica ou de um setor estratégico etc),

norteando a acdo dos agentes publicos e/ou privados;

b. Projetos Basicos: estudos que aprofundam o Estudo de Viabilidade (ou Plano Diretor,
dependendo das circunstancias), cobrindo as diferentes disciplinas de engenharia
envolvidas no empreendimento. Os projetos bésicos definem as dimensdes do
empreendimento do vista técnico-econdmico, através de memoriais descritivos,
memoriais de cdlculo, especificagdes técnicas, planilhas de quantidade e de custos
unitdrios e desenhos que possibilitem a licitacio do empreendimento, porém sem o

detalhamento necessario e suficiente para a sua execucao;

c. Projetos Executivos: detalham, de forma aprofundada, os projetos bésicos, cobrindo
as diferentes disciplinas de engenharia envolvidas no empreendimento, de tal forma
que existam todos os elementos — desenhos, memoriais, especificagdes, critérios de
medicdo e controle e demais documentos correlatos — necessarios e suficientes para a

implantacdo das obras e do empreendimento;

d. Servicos Adicionais ao Longo das Obras do Empreendimento: para a fase
propriamente dita de implantacdo das obras do empreendimento, a empresa pode,
adicionalmente, prestar servico de ATO — Acompanhamento Técnico das Obras, para
atender situagdes que ocorram no transcorrer das obras € ndo previstas no projeto
executivo, executando sobre o mesmo as devidas adequacdes, adaptacdes e/ou
alteracoes. Além disso, pode elaborar os desenhos as built das obras do
empreendimento, revisando os desenhos de projeto executivo com a implanta¢io

efetivamente realizada.

Além de Estudos e Projetos acima descritos, a empresa oferta servicos na
implantacdo dos empreendimentos, cumprindo, por sua delegagdo, tarefas de Gerenciamento

e/ou Supervisdo, abaixo detalhados:

a. Gerenciamento de Empreendimentos: realiza tarefas de gestdo técnica e
administrativa por delegacdo dos clientes, selecionando os fornecedores (projetistas,
construtores, fabricantes etc) e administrando os contratos com eles, supervisionando,

fiscalizando e validando seus trabalhos, fazendo a gestao global dos cronogramas
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fisicos e financeiros do empreendimento, podendo, in extremis, executar a engenharia

do proprietario - Owner’s Engineering (“olho do dono”) e

b. Supervisdo e fiscalizacio de obras: realiza tarefas especificas de supervisdo e
fiscalizacdo de obras, supervisionando a eficaz e eficiente implantacdo dos projetos
(project) do empreendimento de tal forma que atendam os requisitos contratuais; tais
projetos e demais requisitos contratuais podem ter sido elaborados por terceiros ou
pela propria empresa pesquisada, em contratos que abrangem projetos e/ou
gerenciamento/supervisao.

Areas de atuacdo na execug¢do dos servigos acima descritas sdo:

¢ Transporte: rodovias, ferrovias, metrds, aeroportos, portos e vias navegaveis;

e Energia: usinas hidrelétricas, usinas termoelétricas, usinas edlicas e instalacdes
correlatas;

e Saneamento: abastecimento de 4gua, sistemas de esgotos sanitdrios, sistemas de
residuos sdlidos;

¢ Infraestrutura Hidrica: irrigacio, drenagem urbana, barragens de multiplos usos;

¢ Recursos Hidricos e Meio Ambiente: planos diretores de recursos hidricos,
geoprocessamento, estudos de ambientais;

* Mineracao: barragens de rejeito, recuperacao de areas degradadas.

A Tabela 6.1 mostra predominancia na elaboracdo de projetos (design) e estudos
na infraestrutura de transportes, energia, saneamento ambiental e recursos hidricos. Isso
demonstra forte atuacdo no subsetor da construcdo pesada, cujos principais clientes sao

corporagdes da iniciativa publica (Prefeituras, Estados, Governo Federal).

Tabela 6.1: Areas de atuacio da empresa em engenharia de projetos

Area de atuacio Ifru-j etos
realizados (%0)
Transportes 28%
Energia 20%
Saneamento Ambiental 19%%
Infraestrutura Hidrica 14%
Fecursos Hidricos e Meio Ambiente 12%%
Edificagbes e Desenvolvimento Urbano %
MMineragdo 2%

Fonte: Documentagdo da Empresa
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Incluindo tanto engenharia de projetos quanto gerenciamento, a empresa elaborou
por volta de 200 propostas nos ultimos 3 semestres, das quais 30% foram apresentadas no
primeiro semestre de 2011; 25% no segundo semestre de 2011; e 45% no primeiro semestre
de 2012. Aproximadamente 65% dessas propostas foram aceitas resultando em contratos
conquistados pela empresa.

Em 2011, os contratos do tipo estudos e projetos (design) representavam 85% em
termos de quantidade, ao passo que 15% dos centros de custos de contratos eram referentes a

supervisao e/ou gerenciamento, como mostrado na Tabela 6.2.

Tabela 6.2: Tipos de projetos versus Faturamento

. . Faturamento
Estudos e Projetos 85% 40 80%
Supervisdo/Gerenciamento 15% 10 20%
TOTAL 100% &0 100%

Fonte: Documentagdo da Empresa

Dos aproximadamente 50 milhdes faturados em 2011, 80% foram provenientes da
engenharia de projetos e os 20% restantes com gerenciamento e/ou supervisao.

Como mencionado anteriormente, a empresa estudada nesta dissertacdo possui
forte atuagc@o no subsetor da constru¢do pesada, cujos principais clientes sdo corporacdes da
iniciativa publica. Nao significa que aquela presta a maioria dos servicos para estes; inclui no
rol de clientes as grandes construtoras e consércios (podendo ser parte integrante), que por sua
vez ofertam servigos para as iniciativas publica e privada.

A carteira de servicos iniciados em 2011 € composta por metade de clientes de
corporagdes publicas; a outra metade por clientes privados. De modo semelhante, o
faturamento foi proveniente em aproximadamente 50% do setor publico; o restante, do setor
privado.

Concluindo, empresa possui conhecimento gerado em cerca de 20 anos de atuacio
no mercado de projetos de engenharia e, mais recentemente, em gerenciamento. A capacidade
do capital intelectual da empresa gerar este tipo de conhecimento € inegavel, dada a formacao
de seu quadro de funciondrios ser predominantemente ligada as dreas de engenharias
tradicionais.

O conhecimento explicito técnico € armazenado em pastas digitais (cujos
nomes/cédigos identificam também os centros de custos dos contratos) de acesso irrestrito,

possibilitando o seu reuso. Salvo quando cldusulas contratuais exijam de sigilo absoluto, esse
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acesso livre ao conhecimento armazenado ndo necessariamente significa facilidade de
identificacdo e recuperacao.

Esta dissertacdo € focada nos conhecimentos externalizados em documentos,
mapas, estudos, desenhos, relatérios e etc, os quais sdo passiveis de serem transferidos e
reutilizados a qualquer momento devido a sua disponibilidade nos diretérios. Obviamente, a
pratica de conduzir os projetos23 incrementa o know-how (saber-fazer) das pessoas e,
consequentemente, da empresa, possibilitando-os a reutilizar suas préprias experiéncias,
sejam elas nos acertos e na resolucao de problemas, que por sua vez podem ser incorporadas
em procedimentos, que promovem a aplicacdo das boas praticas e possibilitam evitar a
repeticao dos erros.

Os servicos ofertados pela empresa na area de engenharia de projeto (design) sdo
delimitados no tempo (inicio, meio e fim) durante o qual recursos sdo alocados, definidos em
contratos assinados com clientes corporativos (femporalidade). Os servigos ou produtos
(relatérios, estudos etc) sdo tUnicos, portanto sdo diferentes de todos os similares feitos
anteriormente; nenhum projeto (design) € replicado integralmente em outro contrato assinado
com cliente; os projetos (design) nao sao produzidos em massa. Sobre os contratos firmados
incidem riscos que abrangem regulamentacdes, politicas econdmicas, complexidade técnicas,
parceiros etc.

Desse modo, servicos ofertados na drea de engenharia de projeto (design)
requerem organizacdo e controle, que podem ser operacionalizados pela aplicagdo de
conceitos oriundos da gestdo de projetos (project). Na sequencia sdo apresentados a visao

geral e alguns elementos que regem a pratica de gestao de projetos (project) na empresa.

6.2. GESTAO DE PROJETOS E SEUS ELEMENTOS DE PADRONIZACAO

Visando orientacdo no desenvolvimento de projetos (project), a empresa segue
um modelo geral baseado no ISO 9001:2008 e no Guia PMI (2008). E uma forma de se
adaptar a tendéncia na busca pela Gestao da Qualidade, sem deixar a margem a caracteristica
comum no setor, isto €, gerar resultados singulares. O modelo de referéncia seguido pela

empresa € mostrado na Figura 6.1.

> Nesta passagem, o know-how internalizado é visto sob dois 4ngulos: via elaboracio de design e conducio do
project.
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SISTEMA DE GESTAO DE PROJETOS

CLIENTE

PROPOS TR
CONTRATO:

AITA DIRECAD
Politica
da Qualidade

INICIACAD

PROCESSOS

RELATORICS / DESENHCS

Plono de Execugiio do Projeto (PEP)

NR-D0Z2-D003F

m AQUISICAD INFRAESTRUTURA
— <+—]

E NR-DOG-DD03 NR-DOS-DD03 [ NR-D10-DO0F i
%" RECURSOS
-k REGISTROS ACOES IMEDIATAS, »

Dau Dm:unu:\s ., MELHORIAS

S NTERNAS DAEUALIDADE CORRETIVASE PREVENTIVAS | -

i NR-D11-D003 NR-D12-DDD3

Figura 6.1: Visdo Geral da gestdo de projetos na Empresa
Fonte: Documentagdo da Empresa

As interacdes mostradas no Sistema de gestdo de projetos mostrado na Figura 6.1
s6 existem quanto um cliente demanda por um servico, seja ele classificado como estudo,
projeto, supervisdo ou gerenciamento.

A iniciagdo ocorre quando um processo de comercializagdo identifica a
oportunidade de negdcio por meio de um edital ou uma carta convite (setor publico) ou
mesmo por meio de um telefonema de cliente, uma solicitacdo de prestacdo se servi¢o, um e-
mail etc (cliente privado). Por ser uma empresa de engenharia consultiva, em certas situacoes
a demanda € criada baseada na identificacio das necessidades do cliente e a ele apresentada.

Na sequencia uma proposta € elaborada e apresentada; se selecionada, a proposta
gera um contrato entre as partes. Posteriormente, o planejamento é concretizado pela
elaboracdo de um plano de execu¢do do projeto, documento a ser aprovado pela Diretoria
técnica e financeira da empresa.

Durante a execugdo do projeto, entregas parciais sdo efetuadas normalmente por

meio digital e uma entrega final em meio fisico anexado a uma guia de remessa — um
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documento que lista todos os subprodutos do relatério e deve conter assinatura do
coordenador e do cliente.

Para executar o projeto contratado e entregar o produto, a empresa dispdoe de
recursos humanos, de infraestrutura e subcontratacdo de parcela do produto. Face aos
produtos, quando solicitado pela Alta Direcdo o cliente avalia o seu grau satisfacdo, que
realimenta os processos € os recursos, gerando registros para fundamentar a¢des de melhorias.

Parte dos elementos que compdem o sistema sdo regidos por procedimentos
internos®* (NR), os quais sao auditados internamente com o intuito de verificar dificuldades
em aplicacOes dos procedimentos e oportunidades de melhorias dos mesmos.

O modelo da Figura 6.1 € estruturado em quatro etapas, que abrange desde a
identificac¢do de oportunidades até as possiveis atividades pos entrega.

O modelo é composto pelo processo de busca e Identificagdo de Novos Negocios,
cujo ponto de partida € identificacdo e a andlise critica dos requisitos solicitados por clientes e
contidos nos seus documentos para novas contratagdes, a saber: documentos de licitacao
publicados por entidades publicas ou mesmo via editais ou contratagdo direta da iniciativa
privada.

Ap6s a identificagdo € realizada uma avaliacdo inicial go/no go, culminando com
uma decisdo de disputar ou ndo a concorréncia pelos negdcios oferecidos pelo cliente. Uma
decisdo de aceitar ou ndo (G1) disputar e assumir o projeto ndo depende exclusivamente de
critérios de viabilidade econdmica e capacidade técnica, mas também de critérios estratégicos;
sendo que assumir um contrato pode ocorrer com o intuito de adquirir know-how, mesmo em
casos inviabilidade econdmica.

Decidido por aceitar a disputa, inicia-se o Processo de Comercializacio,
abrangendo atividades de elaboracdo de propostas e andlise critica detalhada dos requisitos
solicitados pelo cliente. Ao fim da andlise uma nova decisdo G2 deve ser tomada para o
avango no processo; caso a decisdo seja positiva, ou seja, decide-se pela apresentacdo de
proposta, € definida pela Diretoria Comercial a abertura de Centro de Custo de proposta. As
Propostas apresentadas aos seus clientes, se aceitas pelos mesmos ou mesmo se vencidas em
processos de licitacdo, implicam a formulagdo de contratos entre as partes e, apds andlise
critica na empresa, ocorre uma decisdo G3 pela assinatura.

Para atender aos requisitos do contrato firmado pelas partes e ao seu respectivo

programa de necessidades € realizado o plano dos processos e os recursos a serem aplicados

** Os procedimentos internos sio identificados através da sigla NR.
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na Execuc¢do e Controle dos contratos; a periodicidade de controle e monitoramento do Plano
de Execucao do Projeto (PEP) € definida pelo coordenador do contrato e aprovado pela alta
administracao e consta explicitamente de sua versao inicial.

Durante o processo de Desenvolvimento/Execu¢iao do Projeto, documentos
como relatérios, mapas e designs etc sdo elaborados, os quais sdo verificados pela equipe e,
apo6s andlise critica, s@o aprovados pela coordenagdo do centro de custo (G5, G6 e G7) antes
da Entrega do Produto® parcial ou final ao cliente para validacdo (G8). Assim, no processo
de execucao sdo realizadas reunides de andlise de verificacdo adequadas ao Projeto, em fases,

marcos € metas apropriadas, destinadas a:

a. Awvaliar a capacidade dos resultados do projeto em atender aos requisitos e

b. Identificar qualquer problema e propor as acdes necessarias.

A Entrega é normalmente um processo demorado haja visto que atividades sdo
solicitadas pelos clientes como forma de esclarecer informacdes adicionais ou mesmo
acompanhar a construcdo do empreendimento postergando o encerramento do projeto, que
ocorre oficialmente quando um documento denominado Atestado de Capacidade Técnica €

aprovado e assinado pelo cliente, que geralmente leva meses ou até mesmo anos.

6.2.1. ELEMENTOS DE PADRONIZACAO DA GESTAO DE PROJETOS

A empresa vem passando por um processo de implantacdo do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Este tem sido a porta de entrada para normatizar e padronizar os processos de
gestdo de projetos, mesmo reconhecendo as dificuldades encontradas devido as singularidades
dos projetos, o que confere certo dinamismo na defini¢cao de procedimentos.

Os elementos que compdem a gestdo de projetos na empresa sdo: Gestdo de
Recursos (Humanos e Materiais), Aquisicdoes, Requisitos de Entrada, Controle de
Documentos, Gestdo de Riscos, Or¢camento e Custos, Cronograma, Escopo, Gestdo da
Qualidade e Interface com os Clientes. Dentre esses elementos, segue uma discussdo de

alguns sob o ponto de vista do processo de aprendizado.

6.2.1.1. Aquisicoes

25 . s ~ . L.
Os produtos de empresas de engenharia consultiva sdo informagdes contidas em documentos como relatdrios e
designs de empreendimentos, entre outros.
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Aborda as aquisi¢cdes de servigos técnicos de empresas e/ou de consultores
externos subcontratados exclusivamente para a execucdo de trabalhos que representam uma
parcela do produto final de um determinado projeto (project).

A partir de uma demanda identificada como necessdria para a contratacdo de
servicos técnicos externos, o processo de aquisi¢do se inicia com a identificacdo das empresas
e/ou consultores capacitados para realizd-los. Essa identificacdo € feita com base em um
banco de dados criado para controlar o desempenho dos fornecedores.

O processo de criacao desse Banco de Dados evidenciou uma préatica que obstruia
o desenvolvimento da memdria organizacional sobre os fornecedores e as suas competéncias.
Antes de sua criacdo, cada projeto tendia a seguir um caminho isolado, desvinculado de
outros: cada coordenador contratava fornecedores com base em ‘“sua lista”, “seus contatos”,
seus fornecedores “em mente”, geralmente contratados em diversas ocasides ao longo de
muitos anos.

Essa prética ndo institucionalizada de compartilhar as informacdes sobre o know
how de fornecedores nao estimulava o desenvolvimento de uma memdria organizacional, a
medida que os bons prestadores de servicos de uma drea especifica atuavam em alguns
projetos, ao passo que outros prestadores da mesma drea, porém de qualidade duvidosa,
atuavam em outros projetos da empresa. A essa caréncia na divulgacdo de informagdes e na
integracdo entre grupos de projetos revelou a falta de um procedimento que florescesse um
controle para evidenciar os melhores prestadores de servicos, para em seguida estabelecer a
priorizacao de suas contratagdes.

Visando cobrir essa caréncia, elaborou-se o procedimento de Aquisi¢cdo
estabelecendo internamente o preenchimento de um formulério, pelo coordenador do projeto,
solicitando os pagamentos dos servigos prestados, conforme estabelecido em contrato. Outra
exigéncia do procedimento €, em outro formuldrio, a realizagdo de uma avaliacdo qualitativa
do fornecedor, no tltimo pagamento, isto €, final do projeto.

No campo da engenharia consultiva é muito comum um fornecedor atuar em
diversas dreas (topografia, geotecnia etc), cujos trabalhos prestados nao necessariamente sao
de qualidade em todas elas. Um fornecedor pode ser excelente em uma area, mas pouco
competente em outra. Portanto, classificar um prestador de servi¢o exige cuidados quanto a
sua area de atuacdo. A solugdo para a questdo foi acompanhar o fornecedor projeto a projeto e

area a area.
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Sabendo que o lead time dos projetos no campo da arquitetura e engenharia
consultiva variam, esperar o fim deles para avaliar um fornecedor ruim nao € prética benéfica,
pois enquanto a avaliacdo ndo ¢ realizada outros coordenadores de projeto podem contrata-lo.
Como o fato ja ocorreu, a licdo dai aprendida resultou na revis@o do procedimento aquisicao
de modo a contemplar avaliacdes parciais no decorrer do projeto e, no encerramento uma
avaliacdo final. Esta licdo incorporada no procedimento passou a ser um dos critérios para

aprovacao do pagamento das parcelas acordadas.

6.2.1.2. Requisitos de Entrada e Escopo

Diversos sdo os requisitos de entrada para a realizacdo de um Projeto; os

documentos que os compdem sao:

a. Documentos oriundos do cliente: edital, carta convite, contrato, ordens de servigo,
especificagcdes, regulamentos e outros;

b. Documentos de autoria da empresa: documentagdo de habilitacdo, propostas técnica e
comercial;

c. Documentos de servicos administrativos: emissdo de ART (Anotacdo de
Responsabilidade Técnica do CREA) e emissao da garantia do contrato — carta de
fianca, seguro garantia e etc; e

d. Qutros documentos: emitidos por Fornecedores, Parceiros, Legislacio, Normas
Brasileiras, Normas Internacionais, projetos/documentos de referéncia etc.

Normalmente, nao atender ou atentar para parte destes requisitos de entrada levam
a consequéncias problematicas para o negécio. O ndo entendimento do escopo e do ndo
escopo de um contrato pode resultar em prolongamento de prestacdo de servicos para o
cliente, levando a um “contrato intermindvel”’; o ndo atendimento despercebido de uma
clausula de sigilo resulta em multas elevadas; o ndo atendimento a uma legislacdo ou norma
atual leva a penalidades legais etc.

Para se antecipar a ocorréncia desses problemas gerou-se:
1) um formuldrio em formato de check list de entrada contendo campos com o universo de
documentos exigidos pelos clientes e/ou necessarios para a realizagdo do projeto, tais como 0s
requisitos legais;
2) Um formuldrio de andlise critica de contrato que permite comparar, caso O Processo

licitatério seja vencido, o escopo do contrato com a proposta apresentada.
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Ressalta-se que, enquanto no primeiro caso os documentos exigidos sdo explicitos
publicamente, a definicdo dos campos do segundo formulério reflete a externalizacdo de
experiéncias experimentadas por Diretores, Chefes de departamento, Coordenadores etc da

empresa.

6.2.1.3. Controle de Documentos

Assim como os Procedimentos do SGQ sdo controlados, os documentos gerados
durante os Projetos também o sdo devido ao grande nimero e a diversificacdo deles e as
revisdes sofridas pelos mesmos, quando necessario.

A Gestao de Documentos visa controlar especialmente o conhecimento técnico
gerado na empresa e a troca de informacdes com clientes, fornecedores, gerenciadoras etc.
Para tanto sao definidas diretrizes para:

v Codifica¢do de Documentos Emitidos: sdo definidas as diretrizes para codificagdo de
documentos;

v" Gera¢do de Documentos: sdo definidos os formatos dos principais documentos
gerados pela empresa;

v Controle de Documentos: sdo definidas as diretrizes para guarda, acesso interno e
externo, revisoes e divulgacdo dos documentos.

Toda a documentacao técnica produzida é numerada, conforme apresentado no Quadro 6.1.

NNNN—LLL—FF —MM— DD — 5555 —R#

Disciplings ou Areas Téomicas MM | | DD Tipe de Documente Técnice

Arquitsturs e Edificaphes AE || D5 | Desenhos (23, al, &l
Agronomia AG AV | Dioctos. Avulzos
Atero Sanitario AS ET | Espacificaghes tacmicas
Elétrica EL FD | Fomularics
Estrituras {concreto, metalicas, atc.)) ES GL | Geral
Geotemia 2 Geolosia GE LA | Licencismento ambdisntsl
Carancismento G0 LM | Listas da matsriaiz
Hidranlica = Hidmologia HI W | Blsmual {iz)
hlsio Ambianta MaA | | MA [ hiapas
Wlacimica ME MD | Memorisiz descritivos aou justificative
Y P ——— w0 | LME E\Iamédjas_éa caloula
Obras Linasras oL | [l Mootss tecnicss
Plan=iamanto d= Obe oo | R | Nomas procadimentos

—— 05 | Ordens da zarvigo
Pa%@m{ PS_ OC | Ompamentos
Pavimentagso PV | [ R | Relatérios d= andamento
Fezcurzos Hidricos FH || pp | Ralatésios parcisiz
Samesmanto 54 || BT | Ralatérios témicos
Topogafia TP TF. | Temos de refersncia da empresa

Quadro 6.1: Codificagdo de documentos técnicos
Fonte: Documentagdo da Empresa
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Onde:

v" NNNN (Centro de Custo): Sdo quatro digitos numéricos que representam o Centro de
Custo para documentos técnicos. E gerado quando um contrato é conquistado;

v' LLL (Cédigo do Cliente): Sdo trés letras maidsculas que resumem o nome do
CLIENTE;

v FF (Subdivisdo (OS, Fase, Trecho,...)): E um nimero com dois digitos que define a
subdivisdo do projeto, por fases / ordens de servico ou por diferentes frentes;

v" MM (Disciplina): Duas letras maitisculas que definem a Disciplina a qual o
documento pertence. Assim, por exemplo, um documento da 4rea de Saneamento
recebe as letras “SA”;

v" DD (Tipo doc.): definem o tipo de documento em questdo. Exemplo: um relatério
técnico recebe o codigo “RT”;

v" SSSS (Num seq): Sdo nimeros com quatro digitos seqiienciais que definem o nimero
cronolégico do documento, para cada OS (Ordem de Servico) ou fase do servico, para
cada Disciplina e para cada tipo de documento, iniciando-se em 0001; e

v' R# (Revisdo): E uma letra R maidscula seguida de nimero (s) ardbico (s) com um

digito para a defini¢cdo do estdgio de Revisdo do documento.

Exemplos de Codificacao:

v 2050-ALF-00-GE-MC-0001-R1: Meméria de Calculo de Geotecnia n° 01, do Centro
de Custo 2050, revisdo 01, produzida para o Cliente ALFA; o Projeto estd na fase 1; e

v' 4567-BET-01-SA-RA-0010-RO: Relatério de Andamento de Gerenciamento n® 10 do
projeto de Saneamento Bdsico, referente a cidade 01, do Centro de Custo 4567,

revisao 0, produzidos para o Cliente BETA.

Estabelecido em procedimento26 interno, com esse padrao de codifica¢iao, quando
aplicado e controlado, evita-se o uso nio intencional de documentos ultrapassados; por outro
lado, permite o uso destes pretendidamente favorecendo a prética de evitar o retrabalho,
bastando rastrear um conhecimento ja gerado. O conhecimento gerado pode ser facilmente
identificado por disciplinas técnicas, tipos de documentos e fase, trecho do empreendimento,

cidade etc. A contextualizacdo do aprendizado externalizado € garantida pela codificagao;

26 . . ~
Procedimento denominado Manual da Documentagdo.
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enquanto que o histdrico, pela revisdo do documento bem como por listas de controle,
denominadas listas mestras.

Uma dificuldade enfrentada é vencer a personaliza¢cdo no momento de codificar os
documentos, em especial em desenhos técnicos. Talvez uma explicacdo plausivel € a
resisténcia em mudar habitos praticados ha muitos anos, principalmente por técnicos.

Apesar de ter sido fruto de muitas discussdes e negociagdes, outro obsticulo
reside na defini¢do de cddigos dos clientes ou parceiros lideres de consorcios. Isso pode
provocar confusao de codigos dificultando a rastreabilidade da documentagdo gerada, apesar

de exigir excesso de controle.

6.2.1.4. Gestao de Riscos

A andlise de risco dos projetos € feita pelo por meio da avaliacdo qualitativa do
impacto e da probabilidade de riscos identificados.

Conforme ilustrado na coluna ‘“Nome do Risco” do Quadro 6.2, as macro-
categorias de riscos podem ser logisticos, de inadimpléncia do cliente, SST- Saude e

Seguranca no Trabalho etc.

FORMULARIO DE REGISTRO DE RISCOS I cc“:"“‘"'fi
Fanr snEaligin du Canlrale ML rrctiiecg e s crrmde rrar x Uraorgesrare Porer 2 Pl dim Wroidoedlags
'""_‘:':'I"'" Tmpanis (11 Einan
(bo Mome do Risco Darcricam dm Rirce Eaizta— E Eaixo— E Bnrrn miligaduran Herres s
Midia= " Midio—"* BB =l
- - - T T - - -

1 Logisticos
z i[e inadimpl@ncia do cliente:
Segquranga & Saude no

FParceiros em consdreios
Fornecedores
Alteracdes climaticas
Engenharia ambiental;
Ezpecificagdes tecnicas
Cronograma [Praza)

i Orcamento [custos)

H i leqgislagao

Quadro 6.2: Formulario de Registro de Riscos
Fonte: Documentagdo da Empresa

Estabelecidas as macro-categorias de riscos do Quadro 6.2, em todos os Projetos
elas devem ser discutidas e avaliadas, gerando um registro. Esta ¢ uma forma de se antecipar a
possiveis ocorréncias de problemas ja vivenciados anteriormente por atores de Projetos;
assim, esses riscos refletem licdes negativas que se deseja evitar a repeticao.

Resultante de vérios processos de socializacdo das experiéncias, ocasides em que

Diretores, Gerentes e Coordenadores se reuniram para a definicdo dessa listagem, a sua
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andlise demanda experiéncia do Coordenador de Projetos e sua equipe, por um lado; por
outro, o compartilhamento do risco com o diretor imediato.

Resumindo, se no setor industrial discute-se o uso de recursos de prototipagem e
de informadtica para se antecipar aos problemas, na empresa pesquisada a antecipagdo ocorre

pela analise de riscos, uma abordagem proativa da Aprendizagem Organizacional.

6.2.1.5. Gestao da Qualidade

Este sistema de gestdo passou a implementado no inicio de 2011 como forma,
entre outros, acompanhar a tendéncia das maiores empresas do setor bem como seguir os
passos do grupo ibérico, no qual a empresa em questdo foi incluida.

E o setor de Gestio da Qualidade que elabora e aprova dos procedimentos a serem
seguidos, normalmente inter-relacionando-os com os elementos de padronizacdo da gestao de
projetos. A implementacdo inicial de um procedimento em sua revisdo RO comeca com a
identificacdo das obrigacdes das pessoas, a observacado de suas agcdes em situacdo de trabalho,
discussdes com elas sobre suas agdes e experiéncias praticas e vividas culminando com a
retencdo dos eventos mais significativos (coleta de dados), contemplando-os em
procedimentos, os quais sdo disseminados e compartilhados na empresa para que sejam
aplicados diariamente.

Esses procedimentos recebem uma codificacio com formato NR-BBB-CCCC-
R#*’. Por exemplo, NR-003-0003-R1 é a revisio R1 da Norma Interna 003 elaborada pelo
Sistema de Gestdo da Qualidade (cujo centro de custo é 0003) para estabelecer os
procedimentos para o Planejamento da Execucdo do Projeto (PEP).

Durante a aplicacdo dos procedimentos sdo identificadas oportunidades de
melhorias e licdes que podem ser incorporadas na revisao seguinte.

Exemplificando, conforme o Quadro 6.3 o Procedimento Planejamento da
Execugdo do Projeto (PEP) é vigente desde 3/out/11, porém a revisdo R1 é a que deve ser
utilizada a partir de 18/jun/12 uma vez que incorporou li¢des vivenciadas e observacodes

capturadas em reunides com diretores, chefes de departamento e coordenadores.

*” NR: Norma/Procedimento; BBB: Nimero do Procedimento; CCCC: Centro de Custo; R#: Revisdo do
Procedimento.
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LISTA MESTRA D05 PROCEDIMENTOS

. FEYISAD R= | DATA
ITEM| CoDiFIcaga TITULO DO PROCEDIMEMTO Responsavel
0 [zero) 1 2 3
1
3 [mR-o0z-0003|PLAN. EXECUCES DOFROJETO Fulana out
3 | Inzerir Clausulas de Sigilo e Garantias Exigidas, pois temos enfrentado problemas com issa.
a2 Lighes Mo encerramento do projeto, insirr a verificagio da desmobilizagio da equipe, seus e-mails ete...
— A& didaz
a3 Pm: " [Salicitar no encerramenta do projeto o "Termo de encerramento da obra®, porque tem acontecido das obras
| Observagdes |ndoterminarem “nunca”. O cliente sempre pede alguma eoisa, alguma orientagio ete.
4 [nP-o04-o002[MARLIAL DA DOCUMENTACED Ciclano 22imar

¥ | NR-007-000%

FROCESS0 OE COMERCIALIZALAD Eeltrana

3 [ NR-003-0003%

ACUEICED Fulana TFlago | =Hout -

Ligdes
21 Aprendidas
!

Obzervages

Awaliar o fornecedor somente no finsl do contrato ndo & boa pratica para controlar a gualidade do nosso
produto. O projeto JO0CK alertow pars 3 necessidade de realizar avalispies no andamento do mesme, pois o
subcontratade apresentou qualidade ruim dos servigos logo no infcio.

U &

Quadro 6.3: Lista mestra para controle de procedimentos
Fonte: Documentagdo da Empresa

A lista mestra do Quadro 6.3 destaca o controle na elaboracdo de alguns

procedimentos: Plano da Execugdo do Projeto, Manual da Documentacdo, Processo de

Comercializacdo e Aquisicdo.

O Quadro 6.3 mostra também as constantes revisoes dos procedimentos, gerando

um novo padrio, uma nova rotina. Com uso de uma revisao vigente, como exemplificado nos

casos da NR-003-0003-R1 e da NR-009-0003-R2, identificam-se dificuldades na sua

aplicacdo e possibilidades de melhorias, as quais sao registradas na prépria lista mestra e,

ap6s andlises da aplicabilidade, sdo incorporadas na nova revisdo do procedimento,

estabelecendo um novo padrdo de execugdo das tarefas.

Essas dificuldades, melhorias e aprendizados sdo identificados na prética por

meio:

¢ Da aplicag¢do do procedimento no dia a dia,

¢ Em reunides de projeto,

¢ Solicitagdo da direcao,

¢ Exigéncias e reclamagdes dos clientes,

e Treinamentos,

e Resultados de auditorias internas € externas e

¢ (Questionamento das normas e procedimentos.
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A Figura 6.2 retrata graficamente a dinamica de revisdo de um procedimento

denominado Controle de Nao Conformidade — NR-012-0003-R#.

PROCEDIMENTO: CONTROLE DE NAD CONFORMIDADE [NR-012-0003-R#)

Praticas .
Patamar de | Passadas .

A di
TN a
‘-.““ Pr

aticas

RO -~ Vigentes

Tempo ———p

Figura 6.2: Dinidmica de atualiza¢do de procedimentos
Fonte: Documentagdo da Empresa

Conforme mostrado na Figura 6.2, a revisdo de um procedimento vigente leva a
um novo patamar de aprendizado organizacional, o qual € agregado explicitamente na
memoria da empresa, pois as oportunidades de melhorias e licoes aprendidas sao
incorporadas no novo procedimento depois de capturadas no dia a dia, em treinamentos,
auditorias internas, reunides, “cafezinhos” etc e articuladas de modo a causar uma renovagdo
nos padrdes operacionais.

A elaboracdo e implementacdo de procedimentos seguem o ritual descrito
anteriormente, com suas dificuldades. Posto isto, em reunides, discussdoes do dia a dia e
especialmente em auditoria, identificou-se como um problema a dificuldade em obter
aderéncia total quanto ao uso dos procedimentos, as normas € regras; por conseguinte,
conseguir provocar nas pessoas a mudanca de comportamento necessaria, especialmente entre

aqueles que possuem em seus curriculos a conjugacdo maior “tempo de casa” e ampla

experiéncia profissional. Certamente os profissionais que se enquadram nestas categorias

desenvolvem suas atividades profissionais isentos de regras rigidas por muitos anos, realidade
ndo aplicdvel entre o grupo dos recém-contratados e/ou mais jovens, que aderem aos
procedimentos com maior facilidade.

A falta de aderéncia desses profissionais caracteriza-se como um quadro
preocupante, haja vista que as criticas, reflexdes e observacdes proporcionadas pelas suas

vastas experiéncias sdo cruciais para as modificacdes e melhorias dos procedimentos
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organizacionais. O que se verifica é a preocupacdo maior, desses profissionais, com 0s

aspectos técnicos € menos com 0s gerenciais e organizacionais.

6.3. CICLO I: APRENDIZADO COM AS PROPRIAS EXPERIENCIAS

Este topico trata das etapas do ciclo I da pesquisa-acdo, que potencializam a

identificacdo e a transferéncia interprojetos de experiéncias desenvolvidas na organizacao.

a) Etapa I.a - Diagnostico

Os elementos caracterizam a gestdao de projetos citados anteriormente estabelecem
interacdes na pratica, mas também formalmente por procedimentos elaborados pelo setor de
Gestdo da Qualidade. Um requisito central para sucesso na implementacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ) ¢ a elabora¢do de um conjunto de regras e procedimentos formais
escritos (externalizacdo) a serem rotineiramente seguidos e nos quais estdo contidos
conhecimentos do que normalmente funciona e ndo funciona.

Posto isso, identificou-se caréncia na sistematiza¢do, quando pertinente, da
identificacdo, retencdo, protecdo e reuso dos conhecimentos e do aprendizado originados de
projetos anteriores e semelhantes. Praticamente toda a alta administracdo bem como o corpo
de coordenadores da empresa estudada entende que parte destes requisitos (identificagdo,
retencdo, protecio” e reuso) é fundamental para efeito de crescimento na drea da engenharia
consultiva, na qual o principal ativo de competitividade € a oferta de conhecimentos e
experiéncias. Por outro lado, para o setor da qualidade esses quatros requisitos sdo fatores
criticos para a melhoria continua do SGQ.

As discussdes em torno da inclusdo desses requisitos em procedimentos
envolveram uma engenheira civil, por um diretor técnico, um engenheiro elétrico, o
representante da dire¢do (RD) e o autor desta pesquisa.

Conversas informais também foram realizadas entre o pesquisador e alguns
coordenadores de projetos durante o expediente € em hordrios de almoco. O propdsito era
conhecer a percepcao e opinido de alguns destes sobre o assunto e, adicionalmente, verificar a
possibilidade de haver em curso a aplicacdo do requisito, mesmo que nao sistematizada por

procedimento.

28 . - .. ~ . - . . .
A aplicagdo do requisito protecdo dos conhecimentos ndo é bem aceita por diretores e coordenadores,
conforme destacado no subcapitulo 6.5.
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Além disso, foram consultados documentos do grupo ibérico além daqueles de
outros projetos realizados na empresa em estudo. Outras referéncias foram consultadas, tais
como o PMBoK, série das Normas NBR ISO 9000 e procedimentos de outras empresas do
ramo da engenharia consultiva.

A disponibilizagdo e discussdo dos dados ocorreram semanalmente entre o
engenheiro elétrico, o representante da dire¢do (RD) e o pesquisador.

Aproximadamente uma semana antes das vigéncias dos procedimentos, as

minutas destes foram enviadas para dois diretores técnicos avaliarem e aprovarem.

b) Etapa I.b — Plano de Ac¢do

Em busca do atendimento ao requisito identificacdo de informacoes originadas de
projetos anteriores e semelhantes algumas propostas foram discutidas.

Uma forma de disseminar os conhecimentos dos projetos e culminar com os seus
reaproveitamentos discutida consiste no retorno de apresentagdes de pelo menos um projeto
(project), que ocorriam mensalmente abordando os principais problemas e desafios
tecnoldgicos enfrentados e possuiam como publico alvo os coordenadores. A dinamica de
apresentacOes era comum até por volta do primeiro semestre de 2011, mas enfraqueceu
especialmente em funcdo da grande demanda por servigos vivenciada pela empresa, entre
outros motivos.

Outra a¢ao possivel discutida foi a elaboragdo obrigatéria de um registro no final
dos projetos, no qual deveria a equipe discorrer sobre as licdes aprendidas. Entretanto, esta
acdo nao foi adiante dada a imensa dificuldade em reunir a equipe para reflexdo nesta etapa.
Enquanto parte da equipe é alocada em outros projetos (project), mesmo antes de finalizar
projetos anteriores, a formalizagdo do momento preciso do término de um projeto nem sempre
ocorre, em muitas ocasides devido as constantes solicitagdes pelo cliente de apoio “extra”, as
vezes fora do escopo original do projeto. Consequentemente o registro de licdes aprendidas se
tornaria uma a¢do em um momento de pouco controle. Ademais, acreditou-se ser de imensa
dificuldade a sua aplicagao.

A acdo efetivamente priorizada foi a inclusdo do referido requisito em um
procedimento que sistematizasse o planejamento e a execucao dos trabalhos.

Desse modo, a acdo tomada para obter informagdes concretas acerca da
possibilidade de reaproveitamento de acervo técnico e experiéncias de outros projetos foi o

estabelecimento da obrigatoriedade da tratativa do tema no procedimento denominado Plano
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de Execugcdo do Projeto (PEP), NR-003-0003-R#. Mediante a sua aplicagdo, a empresa
especifica processos de planejamento e execucdo dos projetos (project), partindo-se de
requisitos definidos por seus clientes. A elaboracio do PEP € executado sob a
responsabilidade do Coordenador do projeto (project), nomeado pela dire¢cdo da empresa em
questao.

Na elaboracdo do PEP, sdo determinadas as seguintes diretrizes para o
planejamento da realizac¢do do projeto (project):

a) Os objetivos da qualidade e requisitos para execucao do projeto (project);

b) A necessidade de estabelecer processos e documentos e prover recursos
especificos para o atendimento dos requisitos do cliente;

c) A verificacdo, validacdo, monitoramento, medi¢do, inspe¢do e outras
atividades requeridas especificas para cada contrato; e

d) Os registros necessdrios para fornecer evidéncia de que os processos de
realizacdo e o produto resultante atendem aos requisitos.

No que tange a etapa de execug¢do do projeto (project), sdo determinadas as
diretrizes para o controle e desenvolvimento do contrato por meio de:

e) Planejamento da execugdo, suas fases e responsaveis, e

f) Entrada, saidas, andlise critica, verificacdo, validacdo e controle de alteragcdes
de projeto e Desenvolvimento.

Adicionalmente, como uma das solicitacdes aos coordenadores na elaborac¢do do
PEP € a apresentacdao de um levantamento do Capital Humano com experiéncia em outros
projetos similares, inter-relacionando ambos: o acervo técnico e o Capital Humano.

Posto isso, a revisdo inicial do procedimento foi planejada para ser desenvolvida
entre agosto e setembro, obedecendo aquela dindmica de reunido semanal, normalmente nas
tercas-feiras durante meio periodo. A minuta deveria ser enviada para avaliacdo e aprovagao
dos diretores, apds a qual um treinamento sob responsabilidade setor de Gestdo da Qualidade
deveria ser ministrado durante duas horas a todos os diretores, chefes de departamento,

coordenadores e/ou adjunto destes.

¢) Etapa I.c — Implementacao

Realizado o treinamento, definiu-se no procedimento que a partir da data da sua
vigéncia, caberia a coordenador elaborar o PEP em até 15 (quinze) dias apds a abertura do

centro de custo do projeto (project), submeté-lo a aprovacdo das diretorias financeira e
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técnica. Essa exigéncia também se aplicaria aos projetos (project) em andamento, cujo intuito
era, entre outros motivos, prové uma avaliacio da aplicabilidade inicial (revisdo 0) do
procedimento. A implementacdo dele prevé a aplicacdo das seguintes elementos de
padronizacao:

e Requisitos de Entrada,

e (Controle de Documentos,

¢ Escopo e Cronograma,

¢ Planejamento dos Recursos,

¢ Estrutura Organizacional,

e Reunides de Contratos,

e Gerenciamento de Riscos,

e Verificagdo e Validacdo de Projeto e Desenvolvimento, e

e Capital Intelectual

Todos os elementos foram definidos anteriormente, exceto o Capital Intelectual.
De modo geral, os coordenadores que elaboraram o PEP tenderam a relacionar os projetos
(project) com o Capital Humano que nestes desenvolveram atividades. O Quadro 6.4 mostra

um exemplo de tal relacionamento.

e ET Capital Humano:
TR Bi:bhog._rar.:m. WL Periods de . . TécnicosEngenheiros da
Item de Projetos Similares nos - Breve Descricio projeto
Gitimas 3 ancs elaboracio Empresa estudadz
participantes do trabalho
FROJETC 1049 — Projetos AvaliacBo de projetos existentes,
de ... — Cidade X — UF estudo  de concepc@o, projetos
] pera o cliente CLl - 2009 2 2010 bésicos e executivos das unidades | hMarcos.. Roberto
Consércio com a SHP, 60% |~ B componentes do sistema de ... André . eto
EMPRESA ESTUDADA e Edensio de .......0 25 km
40% SMP. N2 de estacoes .0 10 ...
p | PR 1068 - Frejetes de apipazon | Fulanos
30 | P9 1078 - Frostes e wom1- | Beltranos

Quadro 6.4: Aprendizagem Interprojetos com as proprias experiéncias
Fonte: Documentagdo da Empresa

Para atender ao elemento Capital Intelectual e, consequentemente, o requisito
“identificacdo de informagdes originadas de projetos anteriores e semelhantes, quando

aplicavel”, no Quadro 6.4 foi identificado o acervo bibliogrifico gerado em projetos

anteriores € as respectivas pessoas capacitadas e treinadas que neles desenvolveram

atividades, ou seja, pessoas que tiveram experiéncias em projetos (project) similares e
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detentoras de know-how ou de conhecimento internalizado suficientes. Na defini¢do da equipe
de trabalho para a execucdo do projeto (project) procuraram-se levar em consideracdo esse
aspecto, ou seja, as pessoas com experiéncia em projetos anteriores similares.

Devido a sua relagdo com todos os outros procedimentos vigentes na empresa € a
sua necessidade de aprovacdo pela diretoria, o PEP € procedimento que demanda mais tempo
para elaboragdo/aplicacdo. Por isso, a sua implementacao foi acompanhada passo a passo em

alguns projetos, foi amplamente exigido e avaliado, em especial em auditorias internas.

d) Etapa 1.d - Avaliacdo

Em dezenove projetos auditados internamente, observou-se atendimento ao item
Capital Intelectual na integra. Os resultados mostraram que os coordenadores planejam reusar
o acervo bibliografico e documentos digitais de pelo menos um projeto (project) anterior
semelhante, seja uma planilha de cdlculo, textos, curva paramétrica de custos,
dimensionamento ou mesmo um plano de execuc¢do do projeto.

Certamente o capital intelectual citado como referéncia é de fato consultado no
desenrolar do projeto, mesmo porque membros de equipes e coordenadores trabalham em
mais de um projeto simultaneamente, além de um layout organizacional que favoreca a
interacdo inter-equipe, isto €, sem qualquer obstrugdo fisica.

Pode se citar como obstrucdo a transferéncia de conhecimentos a inexisténcia de
um sistema/banco de dados organizado que armazene informagdes sobre projetos (anteriores,
em andamento ou a desenvolver) de consulta geral. Esta caréncia tem levado as equipes de
projeto ao reuso de acervo técnico, documentos e relatérios somente gerados por elas
proprias em projetos passados, mas pouco tem estimulado a troca de experiéncias entre
projetos conduzidos por equipes diferentes, sejam elas de dreas técnicas distintas ou mesmo
similares. Assim, verifica-se a ocorréncia de aprendizagem interprojetos, porém intra-equipe.

Este desestimulo ocorria (ou ocorre em parte) pelo fato da codificagdo do acervo
ser personalizada e, portanto, estabelecida pela equipe, sem o uso de padronizacdo e sem
qualquer esclarecimento formal para a organizacdo. Além disso, ndo hd um padrao de
organizacdo das pastas e arquivos dos projetos. Nao basta o acesso geral a todos, pois €
invidvel e desgastante despender tempo procurando um material de referéncia no servidor sem
conhecer o projeto e se efetivamente ele existe ou existiu.

Certamente, esses fatores acarretavam dificuldade e desmotiva¢do na busca de

acervo técnico gerado por outras equipes devido a desorganizagdo (“bagunga”).
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Por outro lado, apenas a solicitacdo para indicar o acervo técnico a ser reutilizado
ndo permite afirmar a ocorréncia ou ndo da transferéncia de conhecimento. A acdo tomada
mais objetiva que permitiu concluir com mais propriedade foi a implementagao da politica de
restricdo de acesso aos arquivos de todos os projetos desenvolvidos na empresa, o qual é
liberado apenas por solicitacdo do interessado e aprovado pelo coordenador do projeto,

conforme discutido na sequéncia.

6.4. CICLO II: RESOLUCAO SISTEMATICA DE PROBLEMAS

A seguir sdo abordadas as etapas do ciclo II da pesquisa acdo, que foram
orientadas no sentido de desenvolver na empresa a capacidade sistemdtica de resolver os

problemas que surgem e de reter os conhecimentos proporcionados.

e) Etapa Il.a — Diagnostico

Desde o inicio de suas atividades até o inicio de abril/2012 a empresa nao possuia
um método formal para tratar as ocorréncias de situagdes problematicas, sejam relacionadas a
execugdo dos projetos (project) seja nos produtos parciais ou finais entregues aos clientes.

Parte dessa inexisténcia € justificada em func¢do da origem da empresa, formada
pela unido de um pequeno grupo de engenheiros, que pouco priorizava a resolucao de
problemas de modo sistemaético.

Outro fator que obstrui(u) a implementacao da resolucdo sistemédtica de problemas
¢ a falta de conhecimento em métodos para tal. Independente da sua gravidade, quando um
problema surge, imediatamente € atacado de modo a “apagar o incéndio” e o aprendizado que
dai poderia ser registrado e reaproveitado se perde. Adicionalmente, quando nas raras
ocasides em que um método € conhecido sdo tratados com certa desconfianca, a aplicagdo €
vista como uma atividade que ndo agrega valor ao produto, gerando baixa produtividade e
burocracia.

Nao obstante, outro empecilho é de cunho conceitual. Na empresa, que gera
como produtos os designs (relatérios, desenhos, mapas etc), o contorno daquelas situagdes
significativas que representam um “problema” ainda ndo € bem definido, isto é, a defini¢ao de
um problema ainda € obscura.

Essa dificuldade em contornar e classificar os problemas ocorre em funcdo

caracteristica das atividades executadas para produzir os produtos: o ato de projetar (to
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designing) é dinamico; se alguma cota no desenho, alguma parede na planta ou alguma coisa
no relatorio estd “errada”, conserta-se ap6s a identificacdo. Declarar isso como um problema
a ser tratado explicita e sistematicamente ndo € pratica ou, as vezes, € inibido pelo cliente.

Além do mais, uma caracteristica fundamental do setor é a interatividade com
cliente corporativo, empresas consorciadas, empreiteiras, sobcontratados entre outros
stakeholders. Antes mesmo de uma entrega parcial ou final, sio comuns as idas-e-vindas de
documentos em midia digital entre os atores envolvidos no empreendimento. A intensidade
do transito destas varia em funcio da interagdo “amigavel” entre as partes.

Se mudltiplos sdo os atores de projeto (project) e muitos sdo os arquivos digitais,
diversas sao as possibilidades de transitar os documentos. Consequentemente, o intercimbio
de documentos com sugestdes de melhoria, “rabiscos”, criticas e comentérios € de dificil
controle, que se intensifica quando uma mudanca de escopo do projeto € solicitada ou quando
ha proximidade amigdvel® entre os parceiros, uma situacdo frequente na engenharia
consultiva.

De qualquer modo, definiu-se que uma acdo deveria ser planejada e implementada
visando contemplar o tratamento e controle sistematico das situa¢des problemadticas. A acdo
definida seria a elaboracgdo e aplicac@o obrigatdria de um procedimento denominado Controle

de Produto Ndo Conforme, NR-012-0003-R#.

f) Etapa I1.b — Plano de A¢do

O passo inicial era tentar cercar a definicio de “problema” ou “Nao
conformidade” (NC) e “oportunidades de melhorias” (OM) em produtos parciais e final
gerados para o cliente. Entdo, inicialmente 4 (quatro) tipos de situagdes problematicas ou de
oportunidades de melhorias originadas nos seus processos de trabalho foram definidas:

1. Nao aplicacdo ou aplicagdo deficiente dos procedimentos do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ), apontados em auditorias internas e externas;
2. Verificados nos documentos recebidos (inputs) de fornecedores externos - subcontratados,

a saber: empresas de topografia, de sondagens, consultores e outros;

29 A s . .
Amigédvel em seu sentido denotativo.
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Verificados nos produtos30 ap6s entrega ao cliente - a identificacdo das ndo-
conformidades (NC) pode ser apontada pela propria empresa em estudo, pelo cliente ou
terceiros credenciados pelo cliente, e

Verificados nos produtos e/ou servicos executados pela empresa estudada e/ou por
terceiros (projetistas, construtores, instaladores, etc) sob supervisdo/gerenciamento da
desta empresa. Em contratos de supervisdo/gerenciamento firmados pela empresa com

seus clientes, produto pode ser definido como documento, obra ou instalacdo. A

identificacdo da ndo-conformidade ou oportunidade de melhoria (OM) € apontada pela
propria empresa no papel de supervisora/gerenciadora, pelo cliente ou por terceiros
credenciados pelo cliente. A responsabilidade pela elimina¢do da nao-conformidade (acdo
imediata) e das causas da ndo-conformidade (ag¢do corretiva) pode recair sobre os
executantes — projetistas, construtores, instaladores, etc — ou outro fornecedor externo —
materiais, consultorias, ensaios tecnolégicos, etc - ou sobre a empresa
gerenciadora/supervisora.

A Figura 6.3 ilustra os quatro tipos de problemas: no SGQ, relacionadas a

Fornecedores, em produtos Pés-Entrega e em projetos de Supervisao / Gerenciamento.

| 5.G.Q | |FORNECEDORES |

. \
7 A 7 . @;}

POS-ENTREGA | SUPGERENCIAMENTO

Figura 6.3: Tipos de problemas / Nao Conformidades / Oportunidades de Melhorias
Fonte: Documentagdo da Empresa

30 .. ~ .. . . ~ . ..
Os requisitos do produto sdo definidos no contrato com o cliente, na legislacdo vigente, nas normas técnicas e
na documentagdo conexa — levantamentos de campo, estudos prévios etc.
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Ao identificar cotidianamente o problema ou OM e o seu tipo (Figura 6.3), o
passo seguinte € registra-lo, definindo as a¢des imediatas, corretivas e preventivas € 0S seus
respectivos prazos no formuldrio denominado Relatério de Melhoria Continua - RMC (Anexo
IT), obedecidas as cldusulas contratuais para eliminacdo do problema incidente sobre o

produto, quando pertinente. As acdes posteriores e contempladas no Anexo II abrangem:

e Verificacdo da eficdcia das acdes imediatas;

¢ Determinagdo das causas do problema ou NC;

e Avaliacdo das necessidades de acdes corretivas para assegurar que o problema nao ocorra
novamente;

¢ Defini¢do das acdes corretivas para a eliminacdo das causas do problema, e

e Verificacdo da eficicia das acdes corretivas.

g) Etapa Il.c — Implementagdo

Estabelecido o procedimento Controle de Produto Ndo Conforme para
sistematizar a identificacdo e tratamento do problema, o seu uso (implementacdo) entrou em
vigéncia na empresa apds sessdes de treinamentos destinados a todos os envolvidos em

projetos (project) com formagao superior.

h) Etapa Il.d — Avaliagdo

Especialmente para o processo de elaboracdo de estudos e projetos (design) de
empreendimentos, o tratamento sisteméatico dos problemas por meio de relatérios emitidos
(pos-entrega) mostrou-se inviavel e pouco agil. Dada a intensidade elevada de idas-e-vindas
de relatdrios, desenhos, estudos, mapas etc, o tratamento sistemédtico dos produtos devolvidos
pelos clientes com comentdrios, observagdes e solicitacdes de modificacdes tornou-se de
dificil aplicacao.

A solucdo negociada foi compactar em um unico relatério de tratamento
sistemdtico diversos produtos “devolvidos”, cujos critérios de juncdo poderiam ser por dia,
por semana e por disciplina etc. Isto exigiu a elaboracdo da revisdo 1 no procedimento NR-
012-0003.

Novamente, enfrentaram-se dificuldades na aplicacao devido a obrigatoriedade de
registrar, ou minimamente mencionar no relatério, e tratar todos os tipos de problemas

inerentes as devolucdes, incluindo desde os de menor impacto para a qualidade do
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produto/servico até os de gravidade maior. Assim, pequenas observagdes emitidas pelo cliente
deveriam ser tratadas similarmente aos problemas mais graves no RMC.

Deste modo, as situagdes reais da revisdao desse procedimento apontaram para a
necessidade de uma agdo que estabelecesse um critério de filtro e/ou importancia dos
problemas a serem tratados sistematicamente.

A nova agdo, inserida na revisdao 2 do procedimento NR-012-0003, delegou ao
coordenador do projeto a arbitrariedade de definir a relevancia do problema e, quando
pertinente, tratd-lo adequadamente e sistematicamente em Relatério de Melhoria Continua, de
modo que este registro se torne uma licdo aprendida a ser evitada posteriormente.

Apesar de ainda ndo ser possivel verificar a eficicia desta forma de abordar o
tema, ela conquistou maior adesdo entre os projetistas, coordenadores de projetos e diretores
da empresa. Contudo, alguns destes ainda relutam em demonstrar aplicacdo sistematica dos
problemas arbitrados como mais graves, em especial quando o cliente exige sigilo absoluto no
tratamento dos seus negdcios. Por outro lado, a arbitrariedade de registrar ou ndo o problema
¢ vista por alguns destes com certa desconfianga, pois naquele caso, teme-se criar provas
contra si, ou até mesmo evidenciar a sua falta de competéncia quando um trabalho apresenta
problemas.

Quanto aos desvios e/ou problemas considerados de menor relevancia,
identificou-se em alguns projetos (project) certo controle dos documentos emitidos e
devolvidos com comentdrios e solicitacdo de modificagdes. O controle consiste em emitir tais
documentos em sua revisdo Oa (ou la, 2a, ...) para os clientes ou parceiros, 0os quais tecem
consideragdes ou solicitam modificacdes e devolve-o para que seja emitida uma revisao Ob
(ou 1b, 2b, ...). Essa dinamica € entdo seguida até a aprovacao final do cliente do documento,
que € codificado em sua revisao O (ou 1, 2,...). Essas considera¢gdes dos clientes sao tratadas
em certos casos em planilhas. J4 o controle das revisoes Oa, Ob, ..., 0; 1a, 1b,...1,.... é realizado

em listas mestras como discutido anteriormente.

6.5. CICLO III: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

Neste topico sdo abordadas as etapas do ciclo III da pesquisa-acdo, visando a
retencdo, protecdo e gerenciamento dos conhecimentos de modo a priorizar a transferéncia

interprojetos de conhecimentos e experiéncias desenvolvidos na organizacao.

123



i) Etapas Ill.a - Diagnostico

Representado pela Figura 6.4-a, at¢é meado de 2011 os arquivos de projetos
(project) eram divididos em dois servidores SRV e PRIJ1, desdobrados respectivamente por
pastas denominadas ARQ e PROPOSTAS e PRJ, todas de acesso total ao quadro de
funciondrios da empresa, exceto a pasta PROPOSTAS, de acesso restrito e utilizadas no

processo de comercializacao.

Estrutura Anterior Estrutura Atual

Servidor SRV || Servidor PRJ1 Servidor SRV-PRJ
8 ARD 8 PR B ARO

8 PROPOSTAS 8 PRJ
® PROPOSTAS

(a) (b)

Figura 6.4: Estrutura dos servidores: anterior versus atual
Fonte: Documentagdo da Empresa

Na estrutura da Figura 6.4-a, a pasta ARQ normalmente era subdividida em
subpastas:

® av—documentos avulsos enviados para o cliente;

® e — cartas emitidas ao cliente, relatando algum tipo de assunto administrativo;

e gr- guia de remessa, um documento que lista o produto (relatérios, desenhos) e todos os
seus subprodutos (desenhos, mapas etc) a ser enviado ao cliente/parceiros de consorcios.
Enviada da guia de remessa, € exigido a assinatura destes confirmando a entrega e/ou
validando o produto parcial o final, e

e 1t —onde os produtos parciais e final sdo formatados de acordo com o padrao da empresa
ou de parceiro. Essas tarefas sdo desempenhadas por pessoal administrativo, isento de

conhecimento técnico.

Na pasta PROPOSTAS possuiam(em) todos os arquivos processados na
elaboracdo de propostas aos clientes. Quando uma proposta era aceita, um contrato era
pactuado; porém a transferéncia ao coordenador do projeto (project) de alguns documentos

importantes para a execucao do projeto ndo era formal, quando ela existia.
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Esses documentos sdo denominados Requisitos de Entrada e incluem, entre
outros: contrato assinado e sua respectiva anélise critica, edital, propostas técnica e comercial,
termo de referéncia etc. Eles sao outputs do processo de comercializagdo e inputs para a
execucao.

No servidor PJ1 da Figura 6.4-a, subpastas relacionadas aos projetos (project) ou
centros de custos eram abertas na pasta PRJ para que o produto fosse processado. Essas
subpastas eram nomeadas com um cédigo do tipo 1221-ETG (quatro niimeros para referenciar
ao centro de custo do projeto e trés letras para identificar o cliente). Internamente a essas
subpastas, a disposicao de arquivos era desordenada e sem qualquer estruturacdo minima.

Entretanto, a estrutura anterior do servidor foi remodelada visando melhor
capacidade de processamento da rede de modo que todas as informagdes passaram a serem
armazenadas no mesmo local, com acesso através de um sé servidor (Figura 6.5-b): SRV-
PRJ, no qual o controle de acessos as pastas ARQ, PRJ e PROPOSTAS foi mantido conforme
a estrutura anterior.

Na pasta ARQ (Figura 6.4-b, estrutura atual), além das subpastas av, ce, gr e rt,
incluiu-se a pp, criada e alimentada pelo departamento comercial com Requisitos de Entrada
gerados na etapa de comercializacdo, na pasta PROPOSTA. Mesmo assim esta estrutura
evidenciou problemas de cunho organizacional.

Primeiro, os outputs do processo de comercializacdo sdo passados de forma
sequencial, com problemas de comunicac¢do e integracdo ocorrendo na interface entre as
equipes comercial e de execucdo do projeto (project). Metaforicamente, a passagem de
“bastdo” é concretizada na subpasta pp, de acesso irrestrito apds a sua criacdo em ARQ.

Segundo, os processos de remessas de documentos (gr), emissdo de cartas (ce) e
de documentos avulsos (av) e formatagdao de relatérios (rf) que, embora ocorram durante a

execucdo dos projetos, eram “culturamente” organizadas e controladas®

pelo pessoal
administrativo e comercial.

Apesar do acesso irrestrito em ARQ e em PRJ, hd organizacdo e controle™
naquela, contrariamente em PRJ. A empresa permitia o compartilhamento e acesso irrestrito
da documentacdo entre todos os niveis hierdrquicos, mantendo uma cultura de confianca nas

pessoas, enraizada quando a empresa era pequena e formada por “amigos”.

3! Neste caso, o termo controle assume o sentido de ficil rastreabilidade de registros e documentos. Ele nio é
formal, mas se concretiza porque os setores Comercial e Administrativo sempre utilizaram uma codificacio
padrdo.
*2 Idem.
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Certamente o fato de se trabalhar em servidor que permite a criagdo de pastas e
arquivos de modo ilimitado e irrestrito € fator fundamental para explicar a desintegracdo
interdepartamental e a criacdo da barreira maior para a transferéncia de conhecimentos. Em
ambiente sem procedimentos e regras e que permita a desorganizagdo, quem se organiza
assume controle® das informacdes e dos conhecimentos.

Este tipo de controle concentrado em maos de um pequeno grupo, indiretamente
envolvido com a execu¢do do projeto (project), € objeto de uma acdo a ser implementada.
Entendeu-se que documentos administrativos e requisitos de entrada devem ser de
conhecimento e controle, também e minimamente, do coordenador do projeto (project).

O diagndstico até aqui descrito suscitou a necessidade de a¢do que vislumbrasse
desobstru¢do na transferéncia interdepartamental de informagdes e conhecimentos, integrando
as informacdes relacionadas ao projeto (project) em uma tunica base de dados de modo a
possibilitar o acesso e controle de documentos e arquivos pelos envolvidos nele, bem como
por membros de outras equipes de projetos, sejam estes sequenciais ou simultineos aquele do

ponto de vista temporal.

Jj) Etapa II1.b — Plano de A¢do

O plano de acdo que afeta a transferéncia de conhecimento consiste em estruturar
os diretérios de informacgdes de modo que arquivos e documentos, desde o seu processo de
comercializacdo até as atividades finais, estejam concentrados em suas respectivas pastas de
projetos (project), relacionadas com centros de custos dos contratos conquistados.
Posteriormente, implementar a estratégia de controle de acesso as diversas pastas e arquivos
dos projetos.

A acdo priorizada e planejada consistiu em implantar para os projetos mais
recentes a estruturacdo proposta da Figura 6.5-a, que mostra um tnico servidor SRV-PRJ a

contemplar todos os arquivos referentes ao projeto (project) na pasta PRJ.

3 Idem.
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Estrutura Proposta Estrutura Implementada

Servidor SRV-PRJ
8 PRJ B ARG -— ME1IT
8 PRJ — ppisiaa1 =

+ 1-Coordenacio
]
cumentos de Referénc

+ &-Produtos em Elaboracao

+ 5 Produtos Entegues

* 5-Qualidade

Figura 6.5: Estrutura dos servidores: proposta versus implementada
Fonte: Documentagdo da Empresa

Entretanto, a proposta mostrou-se invidvel uma vez que, primeiramente, a
organizacdo e controle o0 ARQ até entdo’® se perderiam (até o projeto 1221-ETG), afetando
crucialmente a reastreabilidade do conhecimento e das informacdes de projetos anteriores; e,
secundariamente, /inks entre arquivos e projetos poderiam ser perder. A acdo implementada
foi manter, do projeto 0001 até o 1221, as pastas e documentos do ARQ inalterados, porém a
partir deste projeto de referéncia, seria utilizada a estrutura padrao da Figura 6.5-b, na qual
inclui a ARQ.

O planejamento inicial para implementar a estrutura era de por volta dois meses,
entretanto as resisténcias e as criticas, sobretudo dos setores comercial e administrativo,
tornaram-se intensas de modo que oficialmente a implementagdo ocorreu seis meses apos o

planejamento incial. A implementagdo dessa estrutura € discutida a seguir.

k) Etapa Ill.c — Implementacdo

A implementagdo da estrutura demandou diversas rodadas de discussdes. Apesar
de pequenas mudancas em relacdo a estrutura representada na Figura 6.5-b, as iniciais definiu
uma estrutura similar a ela. Um lote de dez projetos piloto (de 1221 a 1231) foi utilizado para

embasar as discussdes € no sexto més a estrutura foi rediscutida com coordenadores, setores

¥ Para qualquer alteracdo em servidor e estruturagdo de pastas, definiu-se como “divisor de dguas” o centro de
custo de projeto 1221-ETG.
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comercial e administrativo e, por fim, com a diretoria, a qual aprovou a implementagdo,

gerando como consequéncia a necessidade de elaborag¢do do procedimento.

A estrutura padrao implementada mostrada na Figura 6.6 contempla a integracao

de informagdes e conhecimentos de diversos setores da empresa, mas também das diversas

fases do projeto (project), desde a sua fase embriondria (comercializacao).

=

=

ESTRUTURA DAS PASTAS DE PROJETOS

.-~ Codificagan definida pelo Comerdia

) 1221-ETiG

| 1-Coordenacan | AnaliseCriticaboContrata
E i ip—mp | Cormercial
Bi=.. | Conkrato
| Z-8rg ) Tecnica
| av
LEGEMDA:
| e
) ar NP
) Pastas Obrigatarias
| rE
.. I=) ... Pastas crindos o

] Lista-Mestra-rq.xlsx critério do Coordenador

) 3-DocsDeReferencia

| 3-1-Edital-TR

| 3-2-DocsRecebidos
|z_|)|Lista-Mestra-ReceI:uidns.xlsx

| 4-ProdEmElaboracan
IzﬂLista-l“-ﬂestra-IZ:n:uu:TEu:niu:u:-s.><Is><

| Superados
| 5-ProdEntreques

IzﬂLista-r‘-ﬂestra-Entrn&ugues.xls:nc
| Superados
| &-Cualidade
| 6-1-PlanoExecucaoProjeto-PEP
| B-Z-Aquisicoes
| B-F-EquipamentosDeMedican
| B-4-SatisfacaoDoCliente
| B-5-pcoesImediatasECorretivas
| B-6-AcoesPreventivas

) Arquivo de Uso Dbrigatdrio

Figura 6.6: Estruturagdo das pastas de projetos
Fonte: Documentagdo da Empresa

Conforme representado na Figura 6.6, a estrutura padrao dos projetos é composta

por seis pastas, codificadas da seguinte forma: 1-Coordenacao, 2-Arq, 3-DocsDeReferencia,

4-ProdEmElaboracao, 5-ProdEntregues ¢ 6-Qualidade.
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A partir do projeto 1221-EGT, na pasta 1-Coordenacao a subpasta pp ¢é
alimentada com requisitos de entrada pelo setor Comercial.

A pasta 2-Arq é a antiga ARQ, com excecdo de alguns requisitos de entrada,
incorporadas em pp, conforme discutido no pardgrafo acima.

A pasta 3-DocsDeReferencia contempla os documentos de referéncia para a
execugdo do projeto (project), incluindo os recebidos, seja de parceiros em consorcios, de
clientes, de empreiteiras, de fornecedores etc. Sao documentos de referéncia, ou que
compdem requisitos e obrigacdes para a execugdo do projeto, subprodutos, entre outros.

A pasta 4-ProdEmElaboracao ¢ onde efetivamente o produto € elaborado (work
in process); € onde os técnicos, desenhistas e engenheiros realizam os estudos, discutem os
projetos (design) e estudos, elaboram os relatérios de gerenciamento/supervisdo, os quais
posteriormente sdo todos eles trabalhados na subpasta rt (em 2-Arq) pelo setor administrativo
antes da entrega do produto parcial ou final ao cliente. Feito isto, o produto € transferido para
a pasta S-ProdEntregues, onde hd controle do “produto acabado”.

Por fim, a pasta 6-Qualidade, onde sdo armazenados os registros e documentos
da qualidade de acordo com o procedimento do Sistema de Gestao da Qualidade. Observe que
a subpasta 6-5-AcoesImediatasECorretivas é reservada para o tratamento sistemdtico dos
problemas que surgem no decorrer da execuc¢do do projeto (project 7.

Para a concepg¢do e implantacdo da estrutura padrao mostrada na Figura 6.7 foram
envolvidos atores de diversos setores, Gestdo da Qualidade, Tecnologia da Informacao,
Comercial e Administrativo. Apds aprovacdo da Diretoria da empresa, ela passou a ser
utilizada.

Com essa estrutura, quaisquer tipos de documentos que compdem o acerto
técnico, quaisquer requistos de entrada, quaisquer problemas enfrentado s@o passiveis de
serem rastreados/encontrados e reutilizados, caso o interassado tenha acesso ao documento.
Caso ndo, cabe solicita-lo ao coordenador.

Para meses apds o uso inicial da estrutura apresentada na Figura 6.7 a empresa
planejou nova acdo, baseada politica de acessos as pastas e subpastas visando protecao ao
produto do cliente e/ou do conhecimento organizacional, necessidade diagnosticada em
auditoria externa.

A acdo previa um controle de acesso aos arquivos dos projetos (project) em

fun¢do dos niveis hierdrquicos e da relacdo das atividades da pessoa com o projeto (project).

%> O anexo III detalha melhor as seis subpastas.
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A politica de restricdo contemplaria entdo os seguintes graus de acessos: controle total,
somente leitura e restricdo total.

A politica de controle passou entdo a ser implementada, entretanto como nao se
tinha clara no¢do acerca da necessidade de muitas pessoas acessarem os diversos projetos
passados ou em andamento como fonte de aprendizado e reuso de conhecimento gerado, foi
estabelecido que, tanto para o ARQ (até 1221) quanto para o caso PRJ (incluindo o ARQ pds
1221), os acessos seriam definidos pelos coordenadores dos respectivos projetos.

Medir objetivamente a ocorréncia efetiva do reuso do aprendizado e do
conhecimento gerados era dificil. Até entdo apenas eram citados no Plano de Execugdo do
Projeto (PEP), conforme discutido no subcapitulo 6.4. Na etapa de planejamento o
coordenador deste é obrigado a levantar e mencionar projetos (project) similares ao que ele
conduzird, para os quais pode solicitar acesso ao acervo.

Com essa acdo de restringir acessos foi possivel obter evidéncias objetivas da
transferéncia do conhecimento.

A exigéncia de restringir e a tradi¢do de ndo restringir o acesso ao acervo técnico
encabecou listas de pauta de muitas reunides e discussoes. Se limita-se o acesso, prejudica-se
0 seu reuso; se libera-o, corre-se risco de perda e modificagdes além de ndo garantir protecdo
da propriedade do cliente’®. De um lado a cultura da organizacdo, a possibilidade de
ocorréncia das atividades de Aprendizagem Organizacional; de outro, os riscos incorridos, os
quais vao em desencontro com a prote¢io da Propriedade do cliente, transgride-se a nogao de
que “a organizacdo deve ter cuidado com a propriedade do cliente enquanto estiver sob o
controle da organizacdo ou sendo usada por ela. A organizacdo deve identificar, verificar,
proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou incorpora¢do no
produto...”’.

Essa politica de restricdo provocou muitas reacdes pelos mais diversos setores da
empresa. Primeiro porque gerenciamento dos niveis de acessos tornou-se custoso em termos
de tempo. Segundo, as reclamacdes partiam do pressuposto de que a restricdo concentraria
poder demasiado nas maos do coordenador, que nem sempre se encontrava na empresa para
liberar ou restringir prontamente 0s acessos.

Entretanto, chamou atencdo as reindicagcdes dos coordenadores, em especial, com
o intuito de manter o acesso aos acervos de todos os projetos (project), sejam eles conhecidos

ou desconhecidos, finalizados ou em andamento.

%% Na empresa, considera-se que toda documentagio em elaboragio é de propriedade do cliente.
7 item Propriedade do cliente, da 1ISO 9001:2008.
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Face desse embate pode ser visualizada no trecho a seguir, de autoria de um
coordenador e transcrito de meio de comunicagdo da empresa.

“Aproveito para esclarecer que ndo concordo com a protecdo dos documentos da forma
com que se pretende.
Os relatérios, desenhos e propostas... devem ter acesso irrestrito para que os técnicos da
empresa possam aproveitar o que de melhor jd foi feito e pensado.
Ou seja, trata-se da experiéncia documentada da empresa que ndo pode ficar escondida,
ao contrdrio, deve ser divulgada e aproveitada da melhor forma possivel para o
aprimoramento continuo.
Além disso, utilizar a experiéncia da empresa trds ganho de produtividade e sinergia nos
trabalhos. Entenda-se: queimar etapas ou ndo reinventar a roda.

Na minha concepg¢do, a prote¢cdo [aos arquivos, desenhos e propostas]... deve ser
estritamente para ndo permitir que uma pessoa exclua arquivos por engano”.

As reivindicagdes colocam em evidéncias possiveis transferéncias e reusos dos
conhecimentos explicitos gerados na empresa. Se inicialmente havia dividas quanto as suas
ocorréncias, a “revolta” de alguns coordenadores mostram indicios destas. A Tamanha
importancia dada a esse tema gerou a necessidade uma rediscussdo visando a conciliacdo da
protecao ao conhecimento gerado (produto do cliente) com o ndo apenas permissao do acesso
a este mas também do estimulo a sua transferéncia e seu reuso.

A conciliacdo foi conseguida com as deliberacOes seguintes:

e Subpasta: 1-Coordenacao - Permissdo para controle total apenas para o coordenador,
chefe de departamento e diretoria e presidéncia da empresa; entretanto, no momento
da abertura do centro de custo, quando o contrato € assinado, o setor Comercial deve
acessar a subpasta pp, haja visto a sua necessidade de alimentd-la com alguns os
requisitos de entrada;

e Subpasta: 2-Arq - Permissdo para controle total a um grupo de apoio pré-estabelecido
e formado por representantes do setores de Tecnologia da informagao, Imagem e
Comunicacdo, Qualidade, Formatacdo Final, Administrativo e Coordenadores que
participam de diversos projetos (project);

e Subpastas: 3-DocsDeReferencia, 4-ProdutoEmElaboracao, S-ProdEntegues ¢ 6-

Qualidade - Nivel de acesso definido pelo coordenador do projeto.

l) Etapa Ill.d - Avaliacao

O uso da estrutura padrao de pastas bem como a adocao da politica de restricao de
acessos a elas foram exigidas por volta de 3 (tr€s) semanas antes da auditoria de certificagao,

motivo pelo qual ndo foi possivel avaliar suficientemente possiveis criticas, comentédrios ou
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possibilidades de melhorias. Este evento gerou a necessidade de organizacdo de todos os
arquivos, documentos e/ou relatérios de modo a garantir o armazenamento, a prote¢do e a
rapida rastreabilidade.

De qualquer modo, a posteriori a estruturacdo padrao, identificou a possibilidade
de gerar duplicacdo de documentos de relatérios e estudos, ambos contemplados nas
subpastas 2-Arg\rt e 5-ProdEntegues. A tendéncia é que a primeira delas seja utilizada para
armazenamento os documentos formatados e emitidos aos clientes, enquanto que a segunda,
para armazenar os desenhos e outros documentos técnicos emitidos.

Como dito, a estrutura das pastas facilitou o armazenamento e a rastreabilidade
dos registros, dentre os quais pode-se citar aquelas situagdes enfrentadas e encaradas
problemas, as quais que geraram alguma forma de aprendizado e acdes do tipo imediata ou
corretiva (Plano de Ac¢do Corretiva — PAC). Portanto, sdo situacdes a serem evitadas. Esses
registros passaram a ser inseridos na subpasta 6-5-AcoesImediatasECorretivas dos
respectivos projetos (project), possibilitando acompanhamento das acdes e possibilitando a
identificacdo de oportunidades de melhorias em outros procedimentos. Os PAC’s mais
comuns encontrados se referem a aplica¢ao inadequada dos procedimentos do SGQ e devido a
reclamacgdo de cliente, porém identificados em formuldrios de Satisfacdo do Cliente, um

anexo ao procedimento com esta denominagao.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado se propds a discutir como a Aprendizagem Organizacional
(AO) ¢ praticada na gestao de projetos em uma empresa de engenharia consultiva que atua no
ramo da construcao civil executando estudos, projetos (design), supervisdo e gerenciamento.
A prética foi analisada com base em trés atividades da AO propostas por Garvin (1993),
destacadas na pergunta-chave que orientou esta pesquisa, a saber: como a Aprendizagem
Organizacional ocorre em uma empresa de engenharia consultiva, considerando a propria

experiéncia, a resolucdo de problemas e a transferéncia de conhecimentos durante a gestdo

de projetos?

Para isto, procurou-se inicialmente situar o leitor quanto as principais
caracteristicas da engenharia consultiva no ambito da constru¢do civil, abordando
especialmente a natureza e os tipos dos servicos oferecidos. Além disso, foi apresentada a
conceituagdo bdasica do corpo de conhecimentos da Gestdo de Projetos, necessdria para
fundamentar o desenvolvimento de um arcabouco adequado a Aprendizagem Organizacional
nesta drea de conhecimentos.

Pautado no método pesquisa-acao, este trabalho teve como objetivos especificos a
andlise da pratica da AO por meio das proprias experiéncias (conhecimento ticito) da
organizacdo e da transferéncia de conhecimentos explicitos para outros projetos (project),
com o intuito de identificar acdes que permitam as transferéncias destes tipos de
conhecimentos. Na descri¢do do modelo de pesquisa de campo apresentado no capitulo 5
defendeu-se a ideia de que a préatica da atividade de resolucdo de problemas no decorrer dos
projetos (project) € um dos caminhos para o desenvolvimento de experiéncias bem como
gerar conhecimentos explicitos passiveis de serem transferidos interprojetos. Assim, a
estruturacdo desta atividade configurou-se como de cabal importancia para o desenvolvimento
do aprendizado organizacional e, por isso, determinou-se o terceiro objetivo especifico:
estabelecer um procedimento formal que vise a sistematizacdo da atividade de resolucdo de
problemas.

Considera-se que os trés objetivos supracitados foram atingidos na medida em que
as agOes pertinentes ao método de pesquisa selecionado teve como ponto de referéncia o
estabelecimento de procedimentos documentados para cada uma das atividades da AO. Desse
modo, além da atuacdo como referencia, esses procedimentos atuaram com elemento
intermediador da aprendizagem interprojetos. Girado(s) ciclo(s) da pesquisa-a¢do para cada

uma das trés atividades, oportunidades de melhorias foram identificadas, implementadas e
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avaliadas. Entretanto, como as acdes em busca de melhorias seguem um ciclo continuo no
universo organizacional estudado, foi possivel elencar recomendacdes para melhoria da
aprendizagem interprojetos nele, conforme destacado adiante, atendendo ao quarto objetivo
especifico: propor recomendagoes para melhoria da aprendizagem interprojetos.

A empresa estudada indica possuir considerdvel conhecimento ticito, uma vez
que seu quadro de funciondrios é composto por mao de obra qualificada e experiente, formada
essencialmente por engenheiros, arquitetos e técnicos. Relevante também é o conhecimento
explicito armazenado em seu acervo técnico, gerado ao longo de aproximadamente vinte
anos.

A pratica de gestdo de projetos foi se desenvolvendo por meio de padronizagdo de
alguns elementos (aquisi¢des, controle de documentos, gestao de riscos etc) pelo Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ), que tem sido um “pretexto” para discutir e estabelecer praticas
de Aprendizagem Organizacional. O fato desse desenvolvimento ocorrer paralelamente com
a elaboragdo desta dissertagdo possibilitou ao pesquisador orientar, reorientar € as vezes rever
conceitos acerca da AQO discutidos na literatura. Isto porque as agdes, avaliacdes e
modificagdes nos procedimentos ocorriam constantemente, uma caracteristica comum em
uma empresa em processo acelerado de crescimento e reestruturacao.

A elaboragdo e implementacdo de procedimentos do SGQ seguem o ritual descrito
ao longo da dissertacdo, ou seja, coloca-se um procedimento em uso em sua revisdo inicial e,
posteriormente, com as dificuldades de sua aplicacdo, identifica-se oportunidades de
melhorias, 0s inputs para a revisao seguinte do mesmo.

Em reunides, discussdes do dia a dia e especialmente em auditorias, identificou-se
como um problema a falta de aderéncia total quanto ao uso dos procedimentos, as normas €
regras; por conseguinte, tornou-se um desafio provocar nas pessoas a mudanga de
comportamento necessdria, especialmente entre aqueles que possuem em seus curriculos a

conjugacdo maior “tempo de casa” e ampla experiéncia profissional. Certamente os

profissionais que se enquadram nestas categorias desenvolveram suas atividades profissionais
isentas de regras rigidas por muitos anos, realidade ndo aplicdvel entre o grupo dos recém-
contratados e/ou mais jovens, que aderem aos procedimentos com maior facilidade.

O estabelecimento de procedimentos e seus respectivos usos colocaram em
evidéncia assuntos importantes, porém até entdo pouco considerados, tais como a codificacdo
do acervo técnico personalizada ou mesmo estabelecida pelo cliente ou lider do consércio

como forma de controlar a documenta¢do. Em contrapartida, evidenciou-se problemas como:
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v' Dificuldade em rastrear o conhecimento técnico dos projetos (project) devido a
desorganizacdo dos arquivos no servidor;

v" Compartilhamento do acervo técnico gerado, que era total para todos os atores
organizacionais, salvo projetos (project) com cldusulas especificas de sigilo, mas, por
exigencias do Sistema de Gestao da Qualidade, sofreu restricdo de acesso;

v A falta de informagdes dos coordenadores sobre os projetos desenvolvidos ou em
desenvolvimento na empresa, for¢cando-os a utilizar apenas o conhecimento gerado por
sua equipe; e

v" Definigdo pouco objetiva daquelas situa¢des cotidianas que representam um problema.

Para as duas dificuldades iniciais foram desenvolvidas ac¢des de melhorias,
conforme discutidas no subcapitulo 6.5, que trata do ciclo IIl: transferéncia de
conhecimentos. Entretanto, para que os dois ultimos problemas sejam resolvidos, conjugando
os interesses do negdécio e os aspectos da Aprendizagem Organizacional, recomenda-se,
respectivamente:

v" Construir e compartilhar um banco de dados sobre todos os projetos (project) inter-
relacionando-os com: A) o capital humano que neles desenvolvem(ram) atividades, B)
a drea predominante (Edificacdes e Desenvolvimento Urbano, Energia, Infraestrutura
Hidrica, Recursos Hidricos e Meio Ambiente, Mineracdo, Saneamento Ambiental,
Transportes); C) Tipo especifico do contrato (Plano Diretor / Estudo, Projeto Bésico,
Projeto executivo, ATO38, Supervisao de Projeto, Supervisdo de Obra, Gerenciamento
de Projeto, Gerenciamento de Obra); D) Periodo de elaboracdo do projeto, E) cliente,
F) centro de custo e G) Diretoria Técnica, e

v Implementar a¢cdes que priorizem o aprendizado com a resolugdo de problemas de
forma registrada e sistemadtica. Entre as agdes, pode-se citar: A) estimular o uso do
procedimento Controle de Produto Ndo Conforme, visando a externalizacdo dos
problemas e das oportunidades de melhorias; B) promover sessdes de apresentacdes
dos problemas experimentados, e C) categorizar, no médio ou longo prazos, as
principais situacdo probleméticas e contempla-las no Relatério de Melhoria Continua
(RMC) para prover ao coordenador um norte ou uma defini¢do mais objetiva daquelas
situacOes que representam efetivamente os problemas de maiores gravidades. Cabe
ressaltar que estas acdes ndo podem eliminar a arbitrariedade dos coordenadores em

indicar outras categorias, dadas as especificidades dos projetos (project). Em face

* Acompanhamento Técnico de Obras
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destas acdes, tanto estes atores como toda a equipe de projeto terdo sob seus dominios

o0 mapeamento de problemas a serem evitados.

Por fim, conclui-se que as atividades da aprendizagem propostas por Garvin
(1993) e analisadas neste trabalho favorecem o transito de conhecimentos interprojetos, sejam
eles no formato explicito ou tacito. Isso ficou evidente a partir do estabelecimento e da
dindmica de revisdo dos procedimentos relativos a tais atividades, ambos analisados sob a
perspectiva do método de pesquisa-acao. Os procedimentos estabelecidos na empresa foram
vistos como o elemento intermediador da aprendizagem organizacional, em especial quando
se trata das trés atividades citadas anteriormente. A dindmica constante de alteracdo dos
procedimentos por si confirmam a prética da melhoria continua, uma forma de aprendizagem
que eleva o patamar do conhecimento organizacional acerca dos seus processos.

Novos estudos nesta drea podem complementar este por meio da abordagem das
atividades propostas por Garvin (1993) ndo cobertas por este estudo, isto é, aprendizagem
com os outros € experimentagdo de novas abordagens, incrementando o conhecimento acerca

da Aprendizagem Organizacional no contexto da engenharia consultiva.
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ANEXO I - ROTEIRO DE PESQUISA

ROTEIRO DE PESQUISA

1. DADOS DA EMPRESA

Nome:

Localizacdo:

Numero de funcionarios:

Ano de fundacgio:

Area de atuacio:

Matriz e nimero de funcionarios:

2. DADOS DO RESPONDENTE

Nome:

Cargo:

3. CARACTERIZACAO GERAL DA GESTAO DE PROJETOS

Organizagdo

Como a empresa gera alternativas e seleciona projetos para desenvolver?
Normalmente, quais dreas funcionais participam da Gestdo de projetos?

Qual o tipo de arranjo organizacional melhor descreve aquela mais utilizada na Gestao
de projetos da empresa? Comentarios:

Quais as funcgdes envolvidas na equipe principal (“core”) responsavel pelo
desenvolvimento do projeto (fungdes que sempre fazem parte da equipe de projeto)?

Quem coordena o desenvolvimento dos projetos?
Quem seleciona os coordenador(es) e subcoordenador(es) de projeto?

Como as equipes de projetos sdo formadas?

Modelo de Referéncia

Como estd estruturada a area de desenvolvimento de projetos?
Qual € o perfil dos profissionais de desenvolvimento de projetos da empresa?
Quais sdo os tipos de projetos geralmente desenvolvidos pela empresa?

Comentarios:
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Tipos de projetos % Defini¢do

¢ A empresa segue um modelo formal e documentado para a Gestao de projetos?

e (Qual é o referencial para o modelo (Modelo de Referéncia da Matriz, ISO, PMI, etc)?
H4 quanto tempo segue esse modelo?

®* O modelo de referéncia prevé a realizacdo dos chamados reviews antes de avangar
para etapas seguintes? Como sdo denominados?

e Como sdo classificadas as fases formais; quais s@o as suas respectivas tarefas e
ferramentas comumentemente utilizadas? Quais sdo os critérios de avaliacdo nos
reviews?? (Preencher o quadro abaixo).

FASE / GATE ATIVIDADES

VIV,

4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PLANEJAMENTO E EXECUCAO
DOS PROJETOS

® De modo geral, como ocorre a transferéncia de conhecimentos no desenvolvimento dos
projetos?

¢ Como esses conhecimentos sdo compartilhados e disseminados?
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A empresa reserva um tempo para discutir as atividades que foram bem realizadas? E
para as que foram mal realizadas? Quando isso ocorre (antes, durante, apds o projeto)?

No projeto ha algum procedimento estabelecido que vise a reutilizagdao das informagdes
acerca de problemas/li¢des aprendidas de projetos similares? Existe algum método que
sistematiza o entendimento das informagdes de projetos passados e a associagdo com
projetos futuros?

No desenvolvimento do projeto hd alguma fase especifica que se destaque por ser
intensiva em utilizacdo de informacdes de outros projetos ou de experiéncias e
conhecimentos de pessoas envolvidas em outros projetos ou em projetos passados?

Existem pessoas-chaves que ajudam a disseminar conhecimentos/licdes aprendidas
gerados no projeto?

As informagdes requisitadas sobre solu¢do de problemas/licdes aprendidas sdo
facilmente obtidas e dentro do tempo necessario?

Quando a empresa passou a incorporar mecanismos de Aprendizagem Organizacional
em de projeto?

5. ATIVIDADES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

ELEMENTO MECANISMO

CONHECIMENTOS

¢ Como os conhecimentos gerados nos estudos e projetos sao
identificados?

e Como as solucdes encontradas nos estudos e projetos sao
armazenadas para aplicagdes em outros projetos? (bases de
dados, sistemas informatizados, arquivos impressos, etc.)

® Os documentos gerados sdo de facil recuperacao?
e Como € 0 acesso a esse repositorio?
¢ Quem tem acesso aos arquivos?

TRANSFERENCIA DE | e Vocé costuma reutilizar conhecimentos de outros projetos
em que participou?

(Questdes direcionadas aos o . . . A
coordenadores de projetos) | ® VOc€ jé reutilizou conhecimentos de projetos em que vocé

nao participou? Como tomou conhecimento?

e Existe algum método que sistematiza o entendimento de
contedidos de projetos passados e a associacdo com projetos
futuros?

e Ha evidéncias da prdtica de revisdes e andlises das
informacdes obtidas? Quando isso ocorre? Quem participa?

® De que maneira o conhecimento técnico e gerencial é
transferido para outro projeto ou processo?

e Ha evidéncias de quem reutiliza os documentos?
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APRENDIZADO COM AS

PROPRIAS
EXPERIENCIAS

Como as equipes de projetos sdo formadas?

Quais tipos de documentos de licdes aprendidas ou
similares sdo gerados nos projetos?

Que tipo de licdo ou aprendizado deve ser capturado(a)?
(mal/bem executada, técnica/gerencial, por drea)

Com que freqiiéncia/quando as licdes aprendidas sao
capturadas e documentadas? (Em fases? No final do
projeto?)

As atividades de Capturar / Documentar sdo previstas no
modelo de Gestdo de projetos? H4 um momento formal
para tal atividade?

De que maneira o aprendizado experiencial € transferido
para outro projeto ou processo?

RESOLUQAO
SISTEMATICA
PROBLEMAS

DE

Durante um projeto ha algum procedimento para captura e
reutilizacdo das informacdes acerca de problemas no
desenvolvimento de projetos? Quem € responsavel pelo
processo de captura?

Quais sdo as evidéncias de que a atividade € executada?

De que maneira o aprendizado gerado na resolu¢do de
problemas € transferido para outro projeto ou processo?

Voceé ja tomou alguma decisdo ou desenvolveu alguma agao
baseada em uma experiéncia ou problema anterior?

6. OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Quais sdo as dificuldades enfrentadas em relacdo a utilizacdo de conhecimentos e
informacdes de outros projetos?

Que problemas vocé acha que acontecem em relagdo a captura, verificagdo e utilizacao
de conhecimentos e informacgdes de outros projetos?

O que pode ser melhorado para a ocorréncia da utilizacdo de conhecimentos e
informacdes de outros projetos?

147




ANEXO II - RELATORIO DE MELHORIA CONTINUA

RELATORIO DE MELHORIA CONTINUA (RMC)  RMCN":
CENTRO DE CUSTO DO PROJETO: COORDENADOR: CLIENTE:

NOME FANTASIA DO PROJETO:

RESPONSAVEL PELO RMC:

ETAPA 1 - IDENTIFICACAO DO TIPO DE NC

() Nao aplicagdo ou aplicacdo deficiente dos procedimentos do Sistema de Gestao da Qualidade.
Descrever NC:

() Nao conformidade nos produtos recebidos de fornecedor.
Definir Fornecedor e descrever NC:

() Nao conformidade verificada nos documentos produzidos pela ENGECORPS apdés entrega ao
cliente.
Definir quem apontou NC e descrever NC:

() Nao-conformidade verificada nos produtos executados por terceiros sob
gerenciamento/supervisdo da ENGECORPS, em contratos de gerenciamento/supervisao firmados
pela ENGECORPS com seus clientes.

() NC sobre produto de terceiro ou
() NC sobre produto da ENGECORPS
Definir terceiro, se pertinente, e descrever NC:
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ETAPA 2 - ACOES IMEDIATAS SOBRE A NC

(Definir uma ou mais acoes)

( ) Eliminaciao da NC.
Descrever Acdo, Responsdvel e o Prazo (Quadro abaixo).

ACAO IMEDIATA
- Responsavel Prazo
n° DESCRICAO
1 _ 1
a)
2 _
3 _
Y A

() Autorizacao de uso, liberacao ou aceitacao sob concessao.
Definir responsdvel pela concessdo de uso.

b)

() Execucao de aciao para impedir seu uso pretendido ou aplicacio original.
) Descrever agdo e definir responsdvel.

() Execucao de acao apropriada aos efeitos, ou efeitos potenciais, da nao-conformidade
quando o produto nao conforme for identificado apés a entrega ou inicio do uso do produto.
d) Descrever agdo e definir responsdvel.

ETAPA 3 - VERIFICACAO DA EFICACIA DAS ACOES IMEDIATAS.

ETAPA 4 - REFAZER AS ETAPAS 2 E 3, SE NECESSARIO.

Nome do Responsavel pelo RMC DATA
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ACOES CORRETIVAS SOBRE AS CAUSAS DA NC V(S SERES

ETAPA 5 - DETERMINAR AS CAUSAS DA NC.

ETAPA 6 - AVALIAR AS NECESSIDADES DE ACOES CORRETIVAS PARA ASSEGURAR
QUE A NC NAO OCORRA NOVAMENTE.

()SIM

( )NAO

ETAPA 7 - DETERMINAR E IMPLEMENTAR AS AC()ES CORRETIVAS NECESSARIAS.

ACAO CORRETIVA
- Responsavel Prazo
ne DESCRICAO
1 ]
2 ]
]

ETAPA 8 - ANALISAR CRITICAMENTE A EFICACIA DAS ACOES CORRETIVAS

EXECUTADAS.

ETAPA 9 - REFAZER AS ETAPAS 7 e 8, SE NECESSARIO.

Nome do Responsdvel pelo RMC DATA
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ANEXO III - DEFINICAO DAS PASTAS DE PROJETO
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ANEXO IV - NIVEIS DE ACESSO AS PASTAS DOS PROJETOS

PRESERVACAO DA PROPRIEDADE DO CLIENTE

NOME DO COORDENADOR:| 7777
CENTRO DE CUSTO: PASTAS DO PROJETO:
7YY
-Coordenacan  2-Arg 3-DocsDe 4-Prod S-Prod 6 I'H 4
Direito ao acesso ao Centro de Referencia |EmElaboracac Entregues -Qualidade
Custo:
Representantes das areas parsos Miveis de
1 | Mome do COORDENADOR: Contrale Total | Contrale Total | Cantrole Total | Controle Total | Controle Total | Contrale Tatal
2 |DIRETORIA Controle Total | Controle Total | Controle Total | Controle Total | Controle Total | Contrale Total
Chefe de departamento: Controle Total | Controle Total | Controle Total | Controle Total | Controle Total | Contrale Total
Girupo de Apaio:

1] Represetantes da Tl

2] Representantes de Imagem e
Comunicagio

3] Farmatagio Final

4] Coordenadores que participam de
diversos Projetos

Fiestrigio Tatal

Contrale Total

5] Gualidade e
4 o Membra da equipe 1 Festrigio Total | Restrigio Total Restriglﬁcl T':'t*?l
F Controle Tota
5| LC . ) L A
_ % Membra da equipe 2 Restrigao Total | Restrigao Total Somente Leitura
Ll E Fiestrigio Tatal | Bestrigio Tatal
20 7| CcoLABORADOR M: Riestrigio Tatal [ Restrigio Tatal

Mivel de acesso definido
pelo Coordenador

152



