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RESUMO

RIOS, Patricia Andréa do Prado. Difusdo intrafirma da inovagcdo em
organizacdes baseadas em projetos: o caso da PETROBRAS. Rio de Janeiro,
2013. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informacéao)- Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2013.

Esta tese discute a inovacdo sob uma perspectiva sistémica, bem como os
processos de criacao de conhecimento em sua difusdo e aplicacédo. Busca identificar
a dinamica da difusdo intrafirma da inovacdo nas organizacdes baseadas em
projetos. Seu principal objetivo é realizar uma investigacdo tedrico-empirica sobre a
inovacado interna das organizacdes, identificando alguns condicionantes associados
ao processo de inovacao intrafirma. Estabelece seu campo teérico de discussdo em
torno da inovacéo nas organizagOes, considerada como um processo, destacando,
em particular, a difuséo intrafirma; da criagcdo e compartilhamento do conhecimento
nas organizacdes; e do conhecimento e da inovacdo em organizacdes baseadas em
projetos. A metodologia se desenvolve a partir de levantamento e discussao dos
pressupostos tedricos e de uma pesquisa de campo, de natureza aplicada, com
abordagem predominantemente qualitativa, e de cunho exploratério, com base em
estudo de caso na area de Engenharia da Petrobras. A inovacéo identificada nos
dados coletados é categorizada para esta pesquisa como inovacdo mandatéria e
ndo mandatéria, de acordo com a sua obrigatoriedade de adocdo pelos novos
projetos. Estes dados ajudam a apontar a necessidade de melhoria na etapa de
aprovacao da inovacdo mandatéria, principalmente no que se refere ao longo tempo
utilizado, a elitizacdo do processo e a burocracia envolvida, que demonstraram ser
potenciais barreiras a difusdo da inovacao intrafirma em organizacfes baseadas em
projetos. Os resultados ratificam a compreensdo da inovagdo como um processo
que precisa de gestdo com préticas definidas. Os determinantes gerenciais e 0
conhecimento especifico séo identificados como de fundamental apoio ao processo

de inovagao na organizacao baseada em projetos.

Palavras-chave: Inovacdo. Difusdo Intrafirma. Conhecimento. Organizacdes

baseadas em projetos.



ABSTRACT

RIOS, Patricia Andréa do Prado. Difusdo intrafirma da inovacdo em
organizacdes baseadas em projetos: o caso da PETROBRAS. Rio de Janeiro,
2013. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informacéao)- Universidade Federal do Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2013.

This thesis discusses innovation from a systemic perspective, as well as the
processes of knowledge creation and diffusion and its application. It seeks to identify
the dynamics of intra-firm diffusion of innovation in project-based organisations. Its
main objective is to conduct a theoretical and empirical research on innovation within
the firms, identifying some conditions associated with the intra-firm innovation
process. It sets its theoretical discussion around innovation within firms, particularly
the intra-firm diffusion; creation and sharing of knowledge in organisations; and
knowledge and innovation in project-based organisations. Departing from the
literature review, the methodology develops the design of a field research, applied in
nature, with a qualitative exploratory approach. It develops a case study at the
Engineering of Petrobras. Innovation from data collected is categorised as mandatory
and non-mandatory innovation for the purposes of this thesis. The data help to
highlight the need for improvement during the approval of mandatory innovation.
Long time for approval, creation of a specialised and bureaucratic process proved to
be potential barriers to the intra-firm diffusion of innovation in project-based
organisations. The results confirm the understanding of innovation as a process
which needs to be managed with well-defined practices. The managerial
determinants and project-specific knowledge are identified as crucial to supporting

the innovation process in project-based organisations.

Keywords: Innovation. Intra-firm diffusion. Knowledge. Project-based organisations.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento tecnoldgico e a inovagao sdo considerados cruciais para a
geracao de riqueza e bem estar dos paises. A capacidade de inovar e a producao de
novos conhecimentos se tornam importantes caracteristicas do regime de
competicdo no mercado. Tidd (2000) afirma que empresas inovadoras superam seus
concorrentes em relacdo a ocupacao e capitalizacdo de mercado, rentabilidade ou
crescimento. No entanto, o processo de inovar pode nao ser uma tarefa simples ou
sem riscos, jA que muitas novas tecnologias, por exemplo, ndo chegam a se
transformar em novos produtos e servicos e mesmo as gque conseguem, nem
sempre alcancam sucesso comercial. A respeito dessa dificuldade, Bessant e Tidd
(2009)* alertam que a inovacdo aumenta a competitividade da empresa, mas que é
necessario desenvolver um conjunto de habilidades e de conhecimentos gerenciais
gue ndo sao os mais comumente utilizados na gestdo comercial. Para Fairtlough
(1994) a elaboracado da estratégia de uma organizacdo também deve ser guiada por
uma boa compreensdo da natureza do processo de inovacdo. O autor considera
essencial que ocorra a interagdo entre a estrutura, 0S sistemas e 0S recursos
humanos de uma organizagdo com sua estratégia de inovacao.

Os resultados da PINTEC divulgados em 2010° apontam para um
crescimento na taxa de empresas que implementaram produto e/ou processo novo
ou substancialmente aprimorado®, de 34,4% para 38,6%. Apesar desse aumento na
taxa, a maioria das empresas ainda nao tem consciéncia da importancia do
processo de inovacao ou de como implementar uma sistematizacao desse processo.
Em geral, o esfor¢co de inovacdo das empresas esta associado ao seu investimento
em pesquisa e desenvolvimento (P&D); no entanto, essa forma nédo abarca todos os
esforcos das empresas, ja que existem outros tipos de mudancas técnicas, como o
learning by doing, ou aprendizado pela préatica, que ndo sdo considerados nessa

definicdo. E importante valorizar as formas dinamicas de aprendizado como o

' O original em inglés Innovation and Entrepreneurship é do ano de 2007.

> A PINTEC (Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica) 2010 foi a quarta pesquisa de inovagao realizada
pelo IBGE e seu periodo de referéncia € de 2006 a 2008. O periodo de referéncia anterior € de
2003 a 2005. Fonte: IBGE (2010).

® No ano de 2008, o universo de empresas com dez ou mais pessoas ocupadas na indUstria, nos
servicos selecionados e no setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D), abrangeu em torno de
106,8 mil empresas. Comparando estes numeros com os da PINTEC 2005, verifica-se que o
universo cresceu (totalizava 95,3 mil), porém o nimero de empresas inovadoras aumentou em
maior ritmo (era de 32,8 mil e passou para 41,3 mil).
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learning by doing, ja que o aprendizado organizacional depende de praticas e de
rotinas, de padrdes de interacdo e da capacidade de mobilizar conhecimento t4cito
individual. Learning by doing (ARROW, 1962), learning by using (ROSENBERG,
1982) e learning by interacting, derivado do relacionamento usuario produtor
(LUNDVALL, 1988; MALERBA; TORRISI, 1991) sé&o formas usuais de aprendizado
nas empresas. Considera-se que o aprendizado é um processo cumulativo através
do qual os membros de uma organizacdo adquirem e ampliam seus conhecimentos,
visando a aperfeicoar seus procedimentos e a atualizar suas capacitacbes e
habilidades, promovendo assim o aumento das inovacbes. E, pois, um fator
determinante do panorama inovativo. Nesse sentido, o aprendizado esta, também,
estreitamente relacionado ao aumento da eficiéncia produtiva e administrativa, assim
como ao maior dinamismo da inovacdo. Afinal, inovacdo é um processo constituido
de conhecimento, informagéo e criatividade.

Dentre as empresas consideradas inovadoras, muitas apresentam uma
capacidade significativa de desenvolver processos sistematicos para identificacdo de
novas oportunidades, além de produzir e aplicar conhecimento para resolver
situacdes criticas no ambiente organizacional. A inovagdo € entendida como um
fenbmeno complexo e sistémico, que d& énfase aos processos interativos no
trabalho de criacdo de conhecimento e em sua difusdo e adocao. Esta abordagem
sistémica também envolve os fluxos de informacfes entre um conjunto de atores, as
razdes para inovar e as atividades desenvolvidas pelas organizacdes inovadoras.
Ainda segundo dados da PINTEC 2010, as estratégias de inovacao adotadas pelos
diferentes setores mostram que em todos prevalece o padréo de realizar a inovagao
primordialmente em produto e processo?, embora com importancia diferenciada:
16,8% das empresas na industria, 22,2% nos servicos e 70,0% no setor de P&D.

Procurando entender o contexto da inovagdo, pesquisadores buscam
referencial tedrico e novos modelos na tentativa de explicar o funcionamento dos
processos de inovacdo, as acbes estratégicas a eles relacionadas e as praticas
adotadas pelos envolvidos nesse processo. Principalmente a partir das décadas de
1980 e 1990, foram realizados esfor¢cos consideraveis para o desenvolvimento de
modelos e estruturas de analise para estudos sobre inovagéao. Entretanto, embora o

entendimento sobre as atividades de inovagdo e de seu impacto econdmico tenha

* A PINTEC analisa informacdes referentes a inovacdo de produtos, de processos, organizacional e
de marketing.
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aumentado desde entdo, ainda hd muito a ser compreendido nos processos de
acumulacao de conhecimento dentro das empresas. Tentando compreender melhor
a inovacdo em uma abordagem sistémica bem como os processos de criacao de
conhecimento em sua difusdo e aplicacdo, surgiu o interesse pela investigacao

cientifica nessa area, expresso pela seguinte pergunta de pesquisa:

e Qual é a dindmica da difusdo intrafirma da inovacdo nas organizactes

baseadas em projetos?

A partir desse questionamento principal, outras questdes se colocam para dar
suporte a compreensdo dos processos relacionados as organizacfes baseadas em

projetos:

e Quais sdo 0s mecanismos para assegurar que o conhecimento gerado
seja compartilhado entre os projetos durante o processo de inovacao?

e Como os processos de codificagdo da informacao sobre inovacao e o seu
fluxo interno podem ser aperfeicoados?

e Por que a inovacdo de um projeto nem sempre é adotada pelos demais?

Quiais sao as principais barreiras a difusao intrafirma entre projetos?

Estes questionamentos procuram trazer uma melhor compreensdo da
inovacdo derivada do processo interno de aprendizagem em uma organizacao, ja
gue muitos estudos na area abordam a inovacdo convencional ou linear, que aponta
para a difusdo e adocdo de mercado, quando uma inovacdo € adotada por
diferentes empresas. Para discultir tais questdes, a presente tese buscou estabelecer
uma base conceitual cujo referencial tedrico se localiza no contexto interno das
organizacdes baseadas em projetos, na éarea de inovacdo, de criacdo do
conhecimento e de aprendizagem. Foi realizada uma pesquisa de campo por meio
de um estudo de caso, visando-se a identificar os principais condicionantes dos
processos de registro, difusdo intrafirma e adocdo da inovagédo. A organizagao
observada no estudo de caso foi a Petrobras — Petréleo Brasileiro S.A., que atua no
setor petrolifero e de energia no cenario brasileiro e mundial e que no ano de 2009

ocupava o 41° lugar da lista das 50 empresas mais inovadoras em todo o mundo,
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segundo a revista americana Bloomberg BusinessWeek®. Em 2010, ainda de acordo
com o ranking da revista Fortune, a Petrobras foi considerada a quinta empresa
mais admirada do setor de petréleo, posicdo que manteve em 2012°. Em 2011,
ocupava a 52 posicdo na lista das 50 maiores empresas de energia do mundo,
segundo classificacdo da PFC Energy’, passando a 72 posicdo no ranking de 2012.
E também a empresa brasileira que mais investe em ciéncia e tecnologia (C&T) e
amplamente conhecida na area devido ao trabalho desenvolvido no Centro de
Pesquisas Leopoldo Américo Miguez de Mello (CENPES), um dos maiores centros
de pesquisa aplicada do mundo, que trabalha de forma integrada com diferentes
instituicbes de P&D nacionais e estrangeiras®. Este trabalho integrado inclui
parcerias tecnoldgicas com universidades e centros de pesquisa para desenvolver
estudos e possui um investimento anual de cerca de R$400 milhdes, conforme
informado pela prépria companhia®. Por suas caracteristicas, a empresa esta
fortemente associada ao processo de inovagao.

Em termos metodolégicos, como afirma Stake (2005), nas ciéncias sociais
aplicadas, muitas vezes o0s casos a serem estudados nas pesquisas por si so ja sao
de importante relevancia, antes mesmo que o estudo formal tenha sido iniciado.
Assim, considera-se que a escolha da Petrobras, uma empresa de influéncia
nacional e internacional, pode fornecer elementos cruciais para a compreenséo do

processo de registro, difusédo intrafirma e adocédo da inovacdo nas organizacoes.

® Publicada em abril de 2010, a lista foi feita com base nos dados da Boston Consulting Group,
empresa de consultoria parceira da revista, e aponta a Petrobras como Unica companhia da
América do Sul a aparecer neste ranking, dominado por empresas norte-americanas, asiaticas e
europeias.

® O reconhecimento, divulgado pela revista Fortune em mar¢co de 2010, provém da opinido de altos
executivos de empresas de todo o mundo, além de analistas financeiros, ouvidos para a elaboragéo
do ranking "World’s Most Admired Companies", realizado anualmente, com consultoria do Hay
Group. Fonte: HAY GROUP (2013).

" A PFC Energy é uma consultoria global especializada na indistria de petréleo e gas cujos clientes
sdo operadoras de petréleo e gas, companhias nacionais de petréleo, empresas de servigos,
investidores, governos e outros stakeholders. Fonte: PFC ENERGY (2013).

® Atualmente, os projetos em andamento considerados mais inovadores do CENPES estéo ligados ao
pré-sal: perfuragcdo de pogcos em aguas profundas; processamento submarino do petréleo
produzido; formulacdo de novos combustiveis; liquefacdo do gas natural a bordo de navios;
producdo de biocombustiveis a partir de residuos vegetais - como o bagago de cana de agucar;
reuso de agua nas instalagdes industriais; e captura e armazenamento de CO2 gerado nas
operacdes industriais. A Petrobras estima que a localizagdo da camada pré-sal fique a cerca de
7.000m de profundidade. A maioria das reservas de petroleo exploradas no Brasil pela Petrobras
fica entre 2.000m e 3.000m de profundidade na camada p0ds-sal. Esse aumento expressivo no nivel
de profundidade significa que € necessario desenvolver um novo modelo exploratério, com
tecnologias mais resistentes a corrosdo, altas temperaturas e pressdo, entre tantas outras
caracteristicas, demandando um alto nivel na capacidade inovadora da empresa.

° Fonte: PETROBRAS (2010)
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Acredita-se que os resultados da pesquisa podem ser Uteis para um grande namero
de interessados em aperfeicoar seus desempenhos inovativos.

1.1 OBJETIVOS

Coloca-se, desta forma, como objetivo principal desta pesquisa, realizar uma
investigacdo tedrico-empirica sobre a difusdo interna da inovacéo nas organizacoes,
buscando identificar, com base em estudo de caso realizado na area de Engenharia
da Petrobras, alguns condicionantes associados ao processo de difuséo intrafirma
da inovacdo. Em particular, sdo considerados os processos de registro, difusdo e
adocdo da inovacdo nas organizacfes baseadas em projetos. Deste objetivo
principal, derivam-se os demais objetivos especificos, por meio dos quais se torna

possivel o seu alcance:

e caracterizar e analisar a etapa de registro da inovacédo: formas de
codificagcéo, participantes envolvidos e seus perfis, local / meio de registro;

e investigar os mecanismos de difusdo intrafirma: meios (eventos,
publicacdes internas, intranet, etc.) e atores envolvidos;

e identificar e analisar o processo de adocdo da inovacdo em diferentes
areas gque a adotam, a partir de um projeto adotante inicial, entendendo

cada nova adogdo como um novo processo de inovagao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Uma das razdes para que se desenvolvam estudos e se busque coletar dados
empiricos sobre inovagéo é a possibilidade de se compreender melhor as atividades
de inovacao e sua relacdo com o desenvolvimento econémico, de modo a contribuir
para o melhor entendimento desse processo e, conseguentemente, para a
formulacdo tanto de politicas publicas como de estratégias organizacionais mais
adequadas.

Tomando-se como exemplo os resultados comparativos dos indicadores de
ciéncia e tecnologia (C&T) de paises selecionados, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) apresenta indicadores que permitem identificar o desempenho

relativo do Brasil. Os resultados informam que os dispéndios nacionais em P&D
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publicos e privados sdo baixos se comparados a paises como Reino Unido, Franga,
Alemanha, e, principalmente, Estados Unidos'®. Esse tipo de informacéo leva a
necessidade de que se produza conhecimento sobre tais atividades que tém impacto
direto no desempenho das organizacfes e dos fatores que afetam sua capacidade
de inovar. Estudos nessa area sdo elementos centrais para a formulacdo de
estratégias empresariais por parte dos dirigentes. Além disso, compreender melhor
0S mecanismos que afetem o processo de inovacdo pode levar a importantes
avancos, tanto no nivel tedrico, quanto no empirico.

A relevancia do tema se confirma principalmente se for considerada a
dificuldade de identificacdo dos diversos fatores que podem levar ou ndo a adocgao
da inovacao por uma organizacdo. A decisdo de inovar € um processo condicionado
por multiplas variaveis, o que induz a comportamentos diferenciados por parte das
organizagfes em sua tomada de decisdo (LEGEY, 1998). No cenério atual, essas
multiplas variaveis influenciam os projetos e processos empresariais, limitando a
capacidade dos gestores em monitora-las efetivamente. Justifica-se assim a
crescente busca por formas de identificar e analisar atividades e resultados no que
se refere a inovacgéo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) afirmam que € possivel encontrar um padréo de
sucesso primariamente a partir da construcdo e melhoria continua de rotinas efetivas
no processo de inovacdo nas organizacfes. Uma condicdo necessaria neste
processo é a identificacdo do melhor momento e forma para substituir uma rotina
existente. Sob esta perspectiva, sdo as rotinas que diferenciam as organizacdes
umas das outras, sendo relevante identificar como as empresas desenvolvem suas
atividades basicas, seja naquilo em que foram capazes de aprender, seja no
processo heuristico desenvolvido a partir dos aprendizados adquiridos ao longo dos
anos, que culmina na acumulagdo de conhecimento relacionado as melhores
praticas empresariais.

Nesse sentido, a selecdo da Petrobras como lécus desta investigacao
apresenta-se como uma escolha pautada por sua lideranca no setor petrolifero e de
energia, considerada como uma area estratégica, bem como pela influéncia exercida

por esta empresa no cenario brasileiro e mundial. A Petrobras encontra-se presente

19 BRASIL, 2011.



20

em 28 paises, com um Plano de Negdcios para o periodo de 2011 a 2015 cuja
previsdo de investimentos possui um valor de US$224,7 bilhdes™.

Tais caracteristicas da empresa remetem a sua importancia para o processo
de inovacdo. De acordo com os dados da PINTEC 2010, o porte da empresa tem
relacdo estreita com a realizacdo e o perfil da inovagdo nas empresas industriais e
de servigos, sobressaindo-se com mais intensidade nas industrias. Nas empresas
maiores (tomando como referéncia as maiores faixas de pessoal — acima de 500
pessoas) as taxas de inovacao sao superiores, assim como as inovacdes de produto
e de processo para o setor no Brasil*?.

Em geral, a Petrobras tem sua imagem de empresa inovadora associada ao
desempenho do seu Centro de Pesquisa, o CENPES, que €& uma referéncia
internacional na area da exploracdo de petrdleo e outras energias. Entretanto, a
inovacao nao resulta apenas do esforgo explicito de P&D, mas também do processo
produtivo interno que deriva das varias formas de aprendizado coletivo e interativo
do ambiente interno das empresas. Nesse sentido, desenvolver uma pesquisa na
Petrobras, em sua unidade de Engenharia, € buscar entender como a empresa esta
organizada internamente para capturar e se apropriar das inovacgdes internas,
replicando as experiéncias bem sucedidas, aperfeicoando e adaptando produtos e
processos desenvolvidos em outros departamentos. Assim, a escolha de estudar a
inovacdo na Petrobras ndo no seu foco mais visivel, 0 CENPES, mas na unidade de
Engenharia € uma forma de contribuir para uma analise critica do processo interno
de inovacdo da Petrobras, bem como de trazer novos elementos empiricos que

possam ser Uteis em trabalhos futuros.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Para organizar a discussdo em torno dos questionamentos propostos, a
presente tese foi estruturada em nove capitulos, que abordam teorias, método e
analise, conforme descritos a seguir. O Capitulo 1 faz uma introducdo a pesquisa a
ser descrita, propondo as perguntas investigadas, e apresenta seus objetivos e

justificativa, além de resumir os topicos a serem tratados em cada capitulo.

" valor aprovado em 22/07/2011. PETROBRAS (2011).
2 Com excecdo para as empresas de P&D, cuja correlacdo positiva da inovacdo com o porte ndo é
acentuada.
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Os Capitulos 2, 3 e 4 discutem os pressupostos tedricos que fundamentam
esta tese. O Capitulo 2 examina os conceitos relacionados a inovagéo e os estudos
realizados nessa area. Destaca-se a visdo da inovacdo como um processo que
precisa de gestdo e a necessidade de analise no contexto interno as organizacoes,
apontando-se para a difusdo intrafirma. O Capitulo 3 apresenta as questdes
relacionadas a criacdo e ao compartiihamento do conhecimento e ao processo de
inovacdo, além da aprendizagem nas organizacfes. O Capitulo 4 aborda as
organizacdes baseadas em projetos, discutindo-se as rotinas e sua relagcdo com a
gestdo da inovagdo e a criagdo e o compartilhamento do conhecimento entre
projetos.

A metodologia é descrita no Capitulo 5, onde se identificam a abordagem
metodoldgica, os procedimentos e 0s instrumentos utilizados para a coleta de dados.
No Capitulo 6, descreve-se a Petrobras, empresa selecionada como estudo de caso
da presente tese, e a Engenharia, unidade organizacional compreendida como uma
organizacdo baseada em projetos. O Capitulo 7 descreve os dados coletados
durante a pesquisa de campo cujas discussdes acerca das informacdes reveladas
pelos dados sé@o apresentadas no Capitulo 8, tentando-se responder as perguntas
de pesquisa formuladas no Capitulo 1. No Capitulo 9, séo tecidas as consideracdes
finais da presente pesquisa de tese, apontando-se 0s encaminhamentos para
futuros estudos a partir dos questionamentos surgidos no decorrer desse trabalho.
As referéncias estdo catalogadas na sequéncia e, por ultimo, encontram-se 0s

anexaos.
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2 INOVACAO NAS ORGANIZACOES

A capacidade de inovar é considerada uma vantagem competitiva
despertando bastante interesse dos setores produtivos, devido a possibilidade de
conquista de mercados que podem decorrer da reducao de custos de producao e do
aumento da qualidade dos produtos ou servicos, entre outros fatores. Tigre (1998,
2005) evidencia as teorias econdmicas neoschumpeterianas que apresentam a
importancia do avanco técnico como a variavel chave na evolucdo das firmas, dos
mercados e das economias e que distinguem a capacidade de aprendizado. Esta
dindmica evolucionaria baseia-se na busca e selecéo de inovacdes e nas diferentes
formas de organizacdo da producdo. O surgimento de novas formas e modelos
organizacionais, de gestédo e de atuacdo de instituicdes aliado a reducao do tempo
de circulagdo das mercadorias levaram tais processos a serem identificados como
parte da “economia da inovacao perpétua”, considerada um elemento essencial a
competitividade dinamica e sustentavel (CASSIOLATO; LASTRES, 2003; TIGRE,
2005). Em sua busca pela compreenséo do processo da inovagao, os estudiosos da
area vém discutindo suas acepc¢des sobre o tema.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) assinalam que a inovacdo esta basicamente
relacionada ao conceito de mudanca e que, dessa forma, a inovacdo pode ser
observada sob duas dimensfes: quanto a forma da mudanca ocorrida e quanto ao
grau de novidade da mudanca. Com relacdo a forma, os autores apresentam quatro
categorias de classificagdo, consideradas os “4 Ps” da inovagédo. Séo elas: (i)
inovacéo de produto — mudanca em produtos ou servigcos oferecidos; (ii) inovagao de
processo — mudanca na forma em que o0s produtos ou servicos sao criados,
fabricados ou entregues; (iii) inovacao de posicdo — mudanca no contexto em que o0s
produtos ou servicos sao introduzidos; (iv) inovacdo de paradigma — mudanca nos
modelos mentais subjacentes. Com relacdo ao grau de novidade da inovacédo, 0s
autores ainda descrevem a inovagdo como incremental, quando envolve uma
mudanca em algo ja existente, ou radical, quando envolve uma mudanca
descontinua, completamente nova ou uma resposta a condi¢cdes totalmente
alteradas. Fairtlough (1994) também faz a distingdo entre inovagdo radical e
incremental. Para o autor, a inovacdo radical (ou revolucionaria) resulta das
invencdes individuais e normalmente requer novas técnicas de producdo e

mudangas organizacionais, bem como o ‘“rompimento” ou avango de técnicas para
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ser industrializado. Pode ocorrer na empresa, na universidade ou em qualquer lugar.
Por outro lado, a inovagdo incremental ocorre continuamente na industria, muito
através do learning by doing, por ser um aperfeicoamento a produtos j& existentes.
Freeman e Perez (1998) percebem a inovacgdao radical e a incremental sob uma otica
diferente e consideram duas grandes diferencas: as mudancas no sistema
tecnolégico — um cluster de inovacgdes inter-relacionadas em varias industrias — e as
mudancas no paradigma técnico-econbmico — de efeitos tdo extensos que Ssao
capazes de transformar toda a economia, algo que, segundo estes autores, sO é
capaz de ocorrer uma ou duas vezes ao longo de um século.

Mantendo uma linha semelhante quanto a forma, a tipologia da inovacgéo
proposta pelo Manual de Oslo adota a dimensédo das mudancas realizadas pelas
empresas em seus métodos de trabalho, em seu uso de fatores de producéo e os
tipos de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho
comercial. Percebe-se que estédo incorporados os conceitos de inovacdo radical e
incremental. Em sua terceira edi¢cdo, de 2005, o Manual de Oslo assim descreve o0s
tipos de inovacao existentes: (i) inovacdo de produto — mudanca significativa nas
potencialidades de produtos e servigos. Incluem-se bens e servigcos totalmente
novos e aperfeicoamentos importantes para produtos existentes; (ii) inovacdo de
processo — mudanca significativa nos métodos de producédo e de distribuicdo; (iii)
inovagdo organizacional — implementagdo de novos métodos organizacionais, tais
como mudancas em praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relacdes externas da empresa; (iv) inovacdo de marketing — implementacéo de
novos métodos de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na
embalagem, na promoc¢do do produto e sua colocacdo e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servigos.

Deste modo, considera-se que os tipos de inovacao descritos pelo Manual de
Oslo, como inovacéo de processo, de produto, organizacional e de marketing, bem
como as definicbes de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) atendem as tipologias de
inovacdo que sao eventualmente tratadas no escopo de discussao desta pesquisa
de tese. Ao abordar a dinamica da difusédo intrafirma da inovacdo nas organizacdes
baseadas em projetos, acredita-se que o foco da discussdo nao recai sobre os
diferentes tipos de inovacdo, mas, quando a referéncia aos tipos se fizer necessaria,
tais conceitos sdo compativeis com as bases tedricas que fundamentam a

discussao.
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E possivel encontrar na literatura varias definicbes de inovagdo que tendem a
convergir em alguns aspectos como na diferenciagcdo entre inovagdo e uma simples
ideia ou invencao; na necessidade de sua implementacao ou introducdo no mercado
(dependendo do tipo de inovacédo); e no fator tempo como crucial para seu
desenvolvimento e implementagéo, levando, consequentemente, a mudancas
durante esse periodo. Outra caracteristica relevante que, por vezes, aparece apenas
de forma implicita em algumas dessas definicbes se refere a aprendizagem
necessaria durante as etapas de adocdo e uso da inovacdo como uma condi¢ao
essencial ao seu sucesso. Um dos aspectos de convergéncia considerado central na
literatura da area, bem como para o desenvolvimento desta pesquisa, é a
compreensao da inovagdo como um processo e que, como tal, pode e deve estar

relacionado a uma gestéo.

2.1 INOVACAO: UM PROCESSO E SUA GESTAO

Os estudos que investigam a inovacdo como um processo tém abordado uma
variedade de temas, entre 0s quais 0 tamanho organizacional, 0s recursos
disponiveis, o setor industrial, a diferenciacdo entre as func¢des, cultura, poder e
politica (KEGAN; TURNER, 2002).

Freeman e Soete (2008), por exemplo, descrevem a inovacdo como um
“processo de acoplamento” no qual uma ideia surge na mente de um inventor ou
empresario e passa por um processo criativo continuo de desenvolvimento até a
introducdo deste novo processo ou produto na sociedade. Além do tempo envolvido,
0s autores atentam para o fato de que este processo envolve as diferentes
unidades, setores e pessoas de uma firma inovativa.

Sob uma otica semelhante, Lundvall (1988) define inovacdo como um
processo continuo cumulativo, que envolve ndo apenas a inovacdo radical e
incremental, mas também a difusédo, absorcéo e uso da inovacdo. Nesse processo, a
interacdo € considerada fundamental, pois a inovacdo estd relacionada a
aprendizagem resultante dos processos interativos que ocorrem durante a execugao
das atividades nas empresas. Este conceito € reforcado por van de Ven, Angle e
Scott (1999) que descrevem a inovagdo como um processo de evolugéo e

implantagdo de uma novidade, incluindo novos processos ou o0 desenvolvimento de
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novas ideias como uma nova tecnologia, produto, processo organizacional ou novos
arranjos.

Ainda com relacdo aos aspectos organizacionais, Tushman e Nadler (1997)
consideram que a inovacédo se relaciona a criagdo de um novo produto, servico ou
processo para uma unidade interna de negocios, de forma eficaz e requerendo a
unido das necessidades de mercado com a viabilidade tecnolégica e a sua
capacidade de producéo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) também compreendem a inovacdo como um
processo central em uma organizacdo, associado a renovacdo daquilo que ela
oferece e de como esse produto é criado e entregue. Este processo requer

capacidade de abstracéo e envolve os seguintes elementos:

e varredura ambiental (interna e externa) para identificar e processar 0s
sinais de ameacas e oportunidades de mudancas;

e decisao pela melhor alternativa de agéao, que deve ser baseada na visao
estratégica da organizacao;

e recursos a serem escolhidos e viabilizados pela organizacéo;

e implementacdo do projeto para desenvolver a tecnologia e disponibiliza-la

interna ou externamente.

As organizagfes estdo buscando um modo de sistematizar e gerenciar esse
processo de forma a encontrar solucdo para o problema da renovacdo. Mesmo com
tantas variacdes, a gestdo da inovacao pode ser aprendida e cada organizacdo deve
encontrar suas proprias solucdes de acordo com seu contexto especifico. Apesar de
a inovacao apresentar fases de iniciagdo, desenvolvimento e implementacéo, sua
trajetéria ird depender de uma variedade de contingéncias. Quanto a esse aspecto,
Cassiolato (1994) confirma que as trajetorias, constantemente interrompidas por
descontinuidades importantes, aliadas ao surgimento de novos paradigmas
tecnoldgicos, caracterizam o processo de mudanca tecnoldgica. Para Tidd, Bessant
e Pavitt (2005) é fundamental compreender a inovacdo como um processo, pois é
esta compreensao gue ira moldar e permitir a sua gestéo, apesar da complexidade e
nivel de incerteza que permeia esse processo. E possivel realizar a gestdo da
inovacdo e encontrar um padrao de sucesso primariamente a partir da construcao e

melhoria continua de rotinas efetivas, o que pode significar ter que reconhecer
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7

quando é necessario e como destruir uma rotina existente para permitir que uma
nova rotina possa emergir. Sob a perspectiva apresentada, sdo as rotinas que
diferenciam as organizacbes umas das outras no modo como desenvolvem suas
atividades basicas, a partir daquilo que aprenderam, ao longo dos anos, durante um
processo heuristico de tentativa e erro.

Em busca dessa gestdo de sucesso, muitos tedricos na area da inovagado
sugeriram modelos organizacionais que, supostamente, sdo capazes de apoiar 0s
esforcos para a inovagado, entre os quais Miles e Snow (1996), Morgan (1997),
Mintzberg (1979), Nonaka e Takeuchi (1995) e Quinn e outros (1996). Estes
modelos apresentam importantes caracteristicas em comum que ajudam as

empresas a inovar, conforme resumido por Keegan e Turner (2002):

e processamento de informacao elaborada e mecanismos de coordenacao;

e comunicacdes formais e informais amplamente difundidas;

e reducdo das fronteiras organizacionais;

e integracdo de pessoal e estruturas matriciais;

e estresse consideravel e ambiguidade para gestores e trabalhadores;

e estratégias emergentes moldadas por gestores (bottom-up);

e papéis flexiveis determinados por meio da interacdo entre os membros da
organizacao;

e facilitagdo de projetos em vez de controle gerencial,

e descentralizacdo da autoridade e desconcentracao de poder;

o eficacia enfatizada — e néo eficiéncia;

e equipes multidisciplinares de projeto composto por membros de diferentes

funcdes para realizacao do trabalho.

Ao comentar diferentes casos de gestdo bem sucedidos, Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) reconhecem a existéncia de diferentes inovacgdes, setores,
organizacfes de diversos tamanhos e formas, operando em Varios paises. A partir
dessa base, fica claro que ndo ha respostas faceis e que as caracteristicas da
inovagao variam enormemente em escala, tipo, setor, local, entre outras. No entanto,
percebem uma convergéncia importante quanto a dois aspectos: (i) a inovacao € um

processo, ndo apenas um evento, e precisa ser gerenciado como tal; (i) as
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influéncias sobre o processo podem ser gerenciadas para afetar os resultados.
Ainda mais importante, os autores destacam o0 sucesso de rotinas que sdo
aprendidas ao longo do tempo com as experiéncias vividas. A forte correlacdo de
sucesso com a forma como uma organizacdo seleciona e gerencia seus projetos,
como coordena os inputs de diferentes funcdes e como se relaciona com seus
clientes € um exemplo apontado pelos autores. A capacidade de desenvolver um
sistema integrado de rotinas também é fortemente associada ao sucesso da gestao
da inovacdo e € visto como potencial gerador de habilidade competitiva. Para uma
efetiva gestdo da inovagédo, descrevem ainda um modelo que visa a mapear as
rotinas envolvidas no processo. Esse modelo apresenta uma fase de varredura que
envolve a identificacdo de sinais para potenciais mudancas. Em seguida, a fase
estratégica implica a escolha adequada entre as alternativas existentes,
considerando os riscos e o desenvolvimento futuro da organizagdo. A fase seguinte
€ a de identificacdo e disponibilizacdo dos recursos para solucionar os problemas
existentes. A fase principal é a da implementacdo, quando normalmente € preciso
lidar com dificuldades esperadas e inesperadas em diferentes areas. A fase final de
aprendizado e de “re-inovagao” relaciona-se a verdadeira aprendizagem que pode
ocorrer ao término dos projetos, a partir da analise de seus erros e acertos, como,

por exemplo, sob a forma técnica de licdes aprendidas.

2.2 AMBIENTE DA ORGANIZACAO INOVADORA

Embora a inovacado ja seja compreendida pela literatura da area como um
fator critico na obtencdo de vantagem competitiva, ha um longo caminho a ser
percorrido na criacdo de estimulos para fomentar o seu processo de
desenvolvimento e para identificar as possiveis variaveis facilitadoras do mesmo.
Para Bessant e Tidd (2009, p. 93), o ambiente de uma organizagdo pode ser
compreendido como “os padroes de comportamento, atitudes e sentimentos que
caracterizam a vida dentro de uma organizagdo”. Esses aspectos seriam
responsaveis por definir, em conjunto, as percepc¢cdes compartilhadas em uma dada
unidade de trabalho ou na organizacdo como um todo, sendo o ambiente
considerado observavel e suscetivel a mudancas e tentativas de melhoria.

Machado (2007) ratifica a dificuldade na identificacdo de formas de fomentar a

inovacdo e acrescenta que estudos nessa area ainda séo restritos no Brasil. A
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autora discute possiveis fatores ambientais que propiciam e incentivam o
desenvolvimento de inovagdes nas organizacdes consideradas inovadoras e tenta
mapear que fatores fazem parte de um ambiente inovador. Para tanto, adaptou dois
modelos de estudo de organizagbes inovadoras: o Minnesota Innovation Survey
(MIS), que € parte do Minnesota Innovation Research Program (MIRP), da
Universidade de Minnesota, e o0 modelo descrito por Jonash e Sommerlatte (2001),
que foi usado em pesquisas sobre administracdo de tecnologia e de inovacédo. A
autora pesquisou sete empresas brasileiras consideradas inovadoras®® com
caracteristicas diversas (diferentes tamanhos, ramos de atuagdo e localizacdo no
Brasil, além do faturamento e do nimero de empregados) com o intuito de averiguar
semelhancas entre as caracteristicas de um ambiente inovador.

Os resultados da pesquisa apontaram para nove fatores principais que se
referem, fundamentalmente, ao ambiente interno das organizacdes e refletem
comportamentos, interacdes, conflitos e negociagbes do cotidiano organizacional
(MACHADO, 2007, p. 25). Sao eles:

eficiéncia percebida com a inovacéo;
e incerteza sobre a inovacao;

e escassez de recursos;

e padronizacdo de procedimentos;

e grau de influéncia nas decisoes;

e expectativas de prémios e sanc¢oes;
¢ lideranca do time de inovacgoes;

¢ liberdade para expressar duvidas;

e aprendizagem encorajada.

Apesar de se ater as questbes mercadologicas, Knox (2002) destaca as
capacidades e atitudes das pessoas que trabalham na organizacdo como fonte de

inovacdo continua. Para o autor, tais caracteristicas dependem de uma cultura que

13 Segundo Machado (2007, p. 25), foram levadas em consideragdo caracteristicas como: espago de
mercado, patentes conseguidas, nivel de exportagdo, além de outros indicadores que ndo foram
utilizados como objeto de sua pesquisa. Em uma primeira etapa de diagnoéstico, foram selecionadas
trés organizagBes participantes do Forum de Inovacdo da Fundacdo Getulio Vargas. Em uma
segunda etapa de validagdo, foram selecionadas quatro organizacfes que ndo participavam do
Férum, mas que participavam como associadas da Associacdo Nacional de Pesquisa,
Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI).
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encoraje o empreendedorismo individual e o trabalho em equipe. Ao descrever uma
organizacdo inovadora, o autor identifica quatro aspectos que a sustentam: (i) a
cultura e o clima organizacional; (i) as capacidades e as habilidades de
gerenciamento; (iii) o controle e a estrutura organizacional; e (iv) 0s novos produtos
e 0 desenvolvimento de processos.

Barbieri e outros (2003) argumentam que ha fatores internos e externos que
podem condicionar positiva ou nhegativamente a realizacdo de inovacdes
organizacionais. Entre os fatores internos, chamados pelos autores de “ponto de
vista administrativo”, foram identificados: motivagao, satisfacdo no trabalho, estimulo
a criatividade, reducéo de conflitos entre geréncias, lideranga, comunicacao interna,
gestdo de projetos de inovacdo, empreendedores internos, sistemas de
recompensas e clima inovador.

Bessant e Tidd (2009, p.75), por sua vez, consideram que um ambiente
adequado para a inovagao deve estar apto a “promover a geragao, consideragéo e o
uso de novos produtos, servicos e formas de trabalhar’. E um tipo de ambiente que
propicia e incentiva o desenvolvimento, a incorporacdo e a utilizacdo de novas e
diferentes abordagens, praticas e conceitos. Também estd associado a melhoria de
processos e novas ideias, produtos ou empreendimentos. Os autores observam
ainda que hé varias dimensbes de ambiente que parecem influenciar a inovacao e o
empreendedorismo. No entanto, destacam o0s seis fatores ambientais que

consideram os mais importantes para a inovacdo (BESSANT; TIDD, 2009):

e Confianca e franqueza - referem-se a seguranca emocional em
relacionamentos. Caracterizam-se por: permitir comunicacdo aberta e
objetiva; facilitar o compartilhamento de conhecimento e de recursos;
haver espaco para autonomia de acao;

e Desafio e envolvimento — referem-se ao grau com que as pessoas estao
motivadas e comprometidas para alcancar os objetivos. Caracterizam-se
por: requerer desenvolvimento sistematico de estruturas organizacionais,
estratégias e procedimentos de comunicacdo, sistemas de recompensa e
reconhecimento, politicas de treinamento, sistemas de contabilidade e
mensuracgao e utilizacao de estratégia;

e Apoio e espaco para ideias — referem-se ao quanto de tempo e

infraestrutura a organizacéo destina para a elaboracao de novas ideias por
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parte de seus empregados. Caracterizam-se por: abrir possibilidades para
discutir e testar impulsos e sugestdes novas que nédo séo planejadas ou
incluidas na atribuicdo de tarefas, ambiente afirmativo e de aceitacéo para
se ouvir as novas ideias e se estimular as iniciativas;

Conflito e debate — referem-se a presenca de tensdes pessoais,
interpessoais ou emocionais. Caracterizam-se por: discordancias sobre as
metas e objeto do trabalho, mas também por encontros, trocas ou
embates sobre pontos de vista, ideias e diferentes experiéncias e saberes;
Decisdes de risco — referem-se a incerteza e a ambiguidade que fazem
parte da decisdo de assumir riscos para a tomada de deciséo;

Liberdade — refere-se a independéncia de comportamento exercida por
pessoas em uma organizacdo, quando sdo capazes de exercer escolhas e
podem ter a iniciativa para adquirir e compartilhar informacao, fazer planos

e tomar decisdes sobre suas tarefas.

Com relacdo a uma gestao da inovacdo bem sucedida, Tidd, Bessant e Pavitt

(2005) destacam quatro aspectos que consideram rotinas especialmente

importantes nesse processo:

Estratégia — utilizacdo de uma abordagem estratégica a inovacdo e ao
problema da sua gestédo, considerando trés ingredientes essenciais: (i) a
posicdo da empresa com relacdo aos seus produtos, processos,
tecnologias e sistema de inovacdo nacional no qual esta inserida; (ii) os
caminhos tecnolégicos, dadas suas experiéncias acumuladas; (iii) os
processos organizacionais seguidos pela empresa a fim de integrar a
aprendizagem estratégica além dos limites divisionais e funcionais;
Relacionamentos — construcdo e manutencdo de relagbes internas e
externas efetivas, com interacdo proxima aos mercados, fornecedores de
tecnologia, clientes e usuarios e outros colaboradores organizacionais;
Mecanismos — desenvolvimento e uso de mecanismos e ferramentas
efetivos de implementacdo para transformar as ideias em realidade;
envolve solugdo sistematica de problemas e precisa de uma estrutura

clara de tomada de decisao;
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e Contexto organizacional — desenvolvimento e extensdo de um contexto

organizacional que dé suporte a inovacao, onde as ideias possam emergir

e ser efetivamente implementadas; a construgcdo e manutencado de

condi¢cdes organizacionais devem considerar trabalho com estruturas,

acordos de organizagOes de trabalho, treinamento e desenvolvimento,

sistemas de reconhecimento e recompensa e ajustes de comunicacao.

Os autores ainda discutem, de forma mais detalhada, um modelo de

organizacdo inovadora no qual destacam alguns temas especificos considerados

relevantes para a construcdo desse modelo, conforme apresentado no Quadro 1, a

seqguir.

Quadro 1 — Componentes da organizacdo inovadora em condicfes descontinuas

Componentes

Caracteristicas-chave

Visdo compartilhada,
lideranca e vontade de
inovar

Suporte de alta gestdo em decis@es dificeis ou visando a
novas direcdes radicais;

Diferentes perspectivas — frequentemente vindas de fora da
organizacao ou do setor;

Disposicao para abandonar o passado.

Estrutura adequada

Modelos de tipo 1 e tipo 2 e encontro do equilibrio — desafio
ambidestro™*;

Modelos de empreendimentos corporativos, unidades de
pesquisa e desenvolvimento estruturadas livremente e de
outros modos.

Individuos-chave

Papéis-chave dos gatekeepers para estender a visao
periférica e dos defensores para promover a decisao de
rsco;

Novos papéis para facilitar o empreendedorismo interno;
Enfase em empreendedorismo.

Trabalho de equipe eficaz

Enfase crescente em unir diferentes perspectivas e rapida
formacao de equipes temporérias;

Ampliacdo de limites — atravessando a propria organizacao
e atravessando em direcdo a outras organizacoes —
trabalho em equipe virtual e disperso.

Desenvolvimento
individual continuo e

Treinamento para pensar e trabalhar “fora do padrao”;
Desenvolvimento de perspectivas alternativas por meio de

14

Modelos do tipo 1 — empresas entrantes que buscam vantagem em novas oportunidades abertas

pela descontinuidade e que precisam ser ageis para provar, aprender e reconfigurar na busca do
projeto dominante. Modelos do tipo 2 — empresas existentes que correm o risco de terem
respostas lentas e formas organizacionais muito assentadas. Desafio ambidestro — encontrar
formas de reter ambos o0s conjuntos de caracteristicas dentro da organizacao.
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ampliado treinamento formal, rotatividade de fungdes, etc.

nao ortodoxas;
Necessidade de captacao para lidar com sinais implicitos
(off-message).

Comunicacao extensiva |Necessidade de desenvolver canais para o fluxo de ideias

envolvimento através das organizagdes e o uso de energia
empreendedora para leva-las adiante.

Inovacao com alto Programas internos que procuram e capturam novas ideias

Movimento para além das redes de valores existentes e
eficazes para abrir novas opcoes;
Inovacéao aberta.

Foco externo Exigéncia de rede extensiva para ampliar a visao periférica,

Atmosfera criativa Fomento de uma atmosfera aberta para receber ideias
novas e, em geral, desafiadoras;

as pessoas a deixar de explorar novas oportunidades que
percebem e em que acreditam.

Desenvolvimento de empreendedorismo, em vez de forcar

Organizacdes que Enfase crescente em “investigar e aprender” e em alto
aprendem™ indice de fracasso/aprendizagem rapida;

Extensao da aprendizagem além dos limites e entre redes.

Fonte: TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, p. 469.

Em uma linha semelhante, Legey (1998) identifica que no processo de
adocao da inovacéo, considerado pela autora como um fendbmeno que ocorre no
ambiente interno da empresa, hd um destaque para a diversidade do
comportamento dos agentes frente a decisdo de adotar ou ndo uma inovacao.
Nesse contexto, é necessaria a analise dos processos de interacdo entre o
comportamento estratégico das empresas, as caracteristicas da tecnologia e as
condicdes do mercado. As caracteristicas do ambiente interno das organiza¢des sdo
consideradas elementos importantes para determinar o ritmo e a direcao da difusédo
de uma inovacdo. O ambiente interno das organizacdes é também considerado
relevante em sua relagdo com a difusédo de inovagdes e como condicionante do
processo de ajuste aos novos requerimentos de competicdo. O processo da
inovacdo e sua adocdo ocorrem em um contexto no qual ha toda uma estrutura

operacional e gerencial implantada, além de rotinas, procedimentos e uma cultura

> 0 termo se refere ao aprendizado pessoal, pois para os autores, “organizacdes ndo aprendem, e
sim as pessoas que estdo dentro delas; assim, rotinas sao direcionadas para a criacdo de cenarios
em que elas irdo atuar e de roteiros com que elas trabalhardo. Interessa-nos as rotinas que a
organizacdo desenvolve para permitir 0 processo de aprendizagem e, em especial, 0s modos em
gue a aprendizagem compartilhada e individual pode ser mobilizada” (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005, p. 503)
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organizacional subjacente. Assim, ao decidir por adotar uma inovacao, a empresa
esta tomando uma decisdo organizacional e, com ela, assumindo os riscos desta
mudanca, que podera ter implicacdes sobre a configuracdo de sua estrutura interna
(LEGEY, 1998).

Fairtlough (1994) considera ainda os diferentes atributos das organizagbes
inovadoras: estruturas, sistemas, planejamento, pessoas, competéncias, cultura e
coordenacao. Quanto a estrutura, o autor afirma que varios estudos demonstraram
que estruturas flexiveis sdo mais favoraveis a criatividade, mas destaca que a
integracdo de sistemas e o modelo de redes de Rothwell sugere que a ampla
coordenacao e o denso fluxo de informacdes sdo necesséarios e é preciso que a
estrutura da organizacdo seja capaz de dar suporte a essas necessidades. Os
sistemas, eletrbnicos ou ndo, sdo necessarios para fornecer informacéo e organizar
as atividades. Experiéncias na area sugerem que um numero limitado de sistemas
bem escolhidos é a opcdo mais adequada, considerando ainda que sejam feitos
testes piloto antes de sua implementacdo em escala geral. Embora possa parecer a
antitese da inovacao, o planejamento é fundamental para sua existéncia. Fairtlough
(1994) também aponta para o planejamento estratégico de uma organizacdo, a
medida que comenta seus aspectos politicos, a construcdo da imagem interna e
externa da organizacao e a visado e preparacao de seu futuro.

O autor busca fundamentacdo em Roberts e Fusfeld (1981) para classificar os
cinco tipos de perfil de pessoas necessarias a organizacao inovadora: geradoras de
ideias, empreendedoras ou campeds, lideres de projetos, gatekeepers e
coach/sponsors. O autor ainda chama a atencdo para a necessidade de a
organizacdo inovadora ser capaz de atrair, manter e motivar as pessoas a
preencherem esses papéis, recompensando-as e demonstrando que as inovacdes
sao conquistas de equipe.

Fairtlough recorre a Senge (1990) para descrever as cinco competéncias que
devem ser disseminadas em uma organizacdo aprendiz: pensamento Sistémico;
proficiéncia pessoal na obteng&o consistente de resultados; habilidade de conceituar
e de comunicar conceitos; habilidade de compartilhar uma visdo de futuro com
outras pessoas; capacidade de trabalhar em equipe. Ainda segundo o autor, tais
caracteristicas estdo relacionadas ao que Habermas (1984) chama de “competéncia
comunicativa”. Quanto a cultura da organizacao, o autor lembra que é ela que define

comportamentos, molda os individuos e define valores. Assim, se a cultura de uma
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organizacgédo valoriza atividades importantes ao desenvolvimento da inovagao, seus
membros irdo se sentir motivados a atuarem em busca da inovacdo. Além disso, a
lideranca tem um papel fundamental na formacédo cultural de uma organizacéo
através de seu exemplo, comportamento e relacionamento integrado. Todos o0s
atributos descritos precisam estar sob uma coordenagdo adequada de forma a
alcancar um equilibrio necessario a um ambiente inovador, bem como as func¢des do
negocio. A pesquisa e o desenvolvimento, por exemplo, precisam estar relacionadas

de maneira proxima a producao e ao marketing.

2.3 DIFUSAO E ADOCAO DE INOVACOES

A literatura sobre difusdo e ado¢do da inovagdo constitui-se por um vasto
campo de conhecimento com estudos produzidos em diferentes areas, como
sociologia, antropologia, comunicacdo, economia, marketing, gestao, entre outras.
Por possuirem perspectivas e olhares diversos sobre 0 mesmo tema, tais pesquisas
apresentam também diferentes abordagens conceituais, teéricas e metodoldgicas.
As contribuicdes na area de economia oferecem modelos de difusdo que buscam
explicar o comportamento ja ocorrido e desenvolver previsbes para as tendéncias
futuras. Na area de marketing, as pesquisas tentam explicar o comportamento do
consumidor, incluindo em seus estudos mais recentes aspectos psicologicos e
sociais. Em areas como a antropologia, muitos estudos observam a difusdo de
ideias em diferentes tipos de comunidades. Além disso, os estudos da difusdo de
inovacdes nas areas de educacdo, medicina e politica aumentaram bastante nos
altimos anos, sendo realizados por meio de pesquisas multidisciplinares (BESSANT;
TIDD, 2009).

Sob a perspectiva desta tese, busca-se embasar a discussédo nas abordagens
de gestdo com uma visdo processual da inovacao e de sua difusdo e ado¢do. Em
termos conceituais, a definicdo de difusdo apresentada por Rogers (2003, p. 11)*° é
bastante divulgada: “é o processo pelo qual uma inovagao € comunicada por meio

de certos canais, ao longo do tempo, entre membros de um sistema social. E um

'® A publicacao original de Diffusion of Innovations data de 1962 e, de |4 para c4, foi revisada a cada
8-10 anos. Desde entéo, seu foco vem mudando de um interesse inicial na sociologia rural, com a
adocao de inovagdes na agricultura, para saiude e educacdo em economias desenvolvidas e em
desenvolvimento. Mais recentemente foram incluidas pesquisas sobre a adocédo de tecnologias e
produtos nas areas de marketing e economia.
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tipo especial de comunicagdo, em que as mensagens estéo ligadas a novas ideias”.
Esta é uma percepcdo da difusdo como um processo social no qual a informagéo é
criada e compartilhada por meio da comunicacdo. Para o desenvolvimento desta
pesquisa de tese, no entanto, a énfase colocada na vantagem relativa da inovacéo é
considerada insuficiente, j& que diferentes sistemas sociais apresentam diferentes
valores e crencas que influenciam os custos, beneficios e compatibilidade das
inovacdes (TIDD, 2009). Além disso, tal abordagem ndo considera 0S sucessivos
aperfeicoamentos que as inovacdes sofrem ao longo de sua difusdo nem a
complexidade envolvida durante a adogao da inovagéo nas organizagoes.

Para Hall (2004), a difusdo € primordial para o impacto social ou econdmico
gerado pela inovagdo. O autor compreende difusdo como “o processo pelo qual
individuos e empresas em uma economia / sociedade adotam uma nova tecnologia,
ou substituem uma tecnologia mais antiga por uma mais recente”. A difusdo é
compreendida ainda como sendo intrinseca ao processo de inovagdo, como a
aprendizagem, a imitacao, e os efeitos de feedback que surgem durante o processo
e que podem melhorar a inovacao original. Essa carateristica também foi apontada
por Rosenberg (1982), entre outros, que enfatiza o fato de que a difusdo de
inovacbes é muitas vezes acompanhada pelo aprendizado sobre seu uso em
diferentes ambientes, e que este, por sua vez, realimenta a melhoria na inovacao
original.

Tidd (2009) compreende difusdo como a adocdo em larga escala, como o
processo pelo qual as inovacdes se transformam em beneficios sociais e
econdmicos, envolvendo a analise de disseminacdo de um produto ou ideia em um
dado sistema social. No entanto, a distincdo entre adocdo, implementacdo e
utilizacdo ndo parece ser tdo evidente. Para Bessant e Tidd (2009), a adocéo
relaciona-se a aquisicdo de algo e a implementacao e utilizacdo implicam acéo e
adaptacao.

Ainda com relacdo a essa distincdo, Lundvall (1988) considera que as

fronteiras entre a inovacgéao e a difusao séo difusas e talvez inexistentes:
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Sabe-se bem que a inovacgdo tecnolégica € um processo cumulativo que
guarda uma dependéncia em relagcdo ao passado. Muitas vezes nado €
possivel distinguir a inovacdo como um evento separado de sua difuséo e
utilizacdo. Novos produtos e novos processos terdo de passar por um
processo de uso mais amplo a fim de se tornarem atraentes e mais
amplamente utilizados. Nesta base, prefiro definir inovacdo como um
processo que abrange: 1. A descontinuidade nas caracteristicas técnicas ou
no uso de um novo produto ou processo. 2. A introducdo, difusdo e
adaptacdo do novo artefato. (LUNDVALL, 1988, p. 9, tradu¢do nossa).

Compreende-se, assim, a inovacao como todo o processo, no qual difusdo e
adocao constituem partes indissociaveis que acabam por compor novo processo de
inovacdo, na medida em que novas adaptacdes, mudancas e conhecimentos se
fazem necessarios.

Muitos estudos vém enfatizando a necessidade de melhor compreender a
fase de difusdo durante o processo de inovacdo, considerando que o0s impactos
resultantes dependem de sua criacdo e introducdo no mercado, mas também da
velocidade com que a inovacdo substitui ou afeta a tecnologia e o processo
existente. Apesar da diversidade entre os diferentes estudos, grande parte das
analises sobre a adocdo e difusdo da inovacdo tem tentado responder,
principalmente, as questdes relacionadas com: (i) os fatores determinantes do
padréao, extensao e velocidade da difusdo de uma inovacao; (ii) as razbes que levam
uma empresa a adotar uma inovagao (e porque antes de outras empresas); (iii) o
gue leva uma empresa a adotar uma inovagao em particular; e (iv) o que leva a nao
adocdo imediata de um novo produto ou processo, considerado superior ao
existente (SINDE CANTORNA, 2004; ROGERS, 2003; LEGEY, 1998;
ROSENBERG, 1982; BARCELO ROCA, 1994; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
BESSANT; TIDD, 2009).

Com relacdo as incertezas e dificuldades que envolvem o processo, por
exemplo, sabe-se que os beneficios de uma inovacdo podem levar de 10 a 15 anos
para serem completamente alcancados (JAFFE, 1986) e que nem sempre uma
inovacdo é amplamente adotada, restringindo a percepcao dos seus efeitos. Bessant
e Tidd (2009) reconhecem que ha barreiras para a ampla ado¢do da inovacao,
incluindo as barreiras econdmicas, comportamentais, organizacionais e estruturais,
justificando, assim, uma maior tendéncia entre os sistemas sociotécnicos complexos
a desenvolverem mudancas incrementais. Sob a mesma Otica, Cassiolato (1994)
destaca as dificuldades presentes na difusdo de uma inovagao dentro do sistema

econdbmico: quanto mais radical, tanto maior sera o desconhecimento ao seu
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respeito entre os novos adotantes. Assim, o sucesso da difusédo de uma inovagao
dependeria, entre outros aspectos, da infraestrutura e das condi¢gdes institucionais,
bem como da previsdo de capacitacdo e aprendizagem para 0s novos adotantes,
para o qual se avaliassem a necessidade de apoio de servicos técnicos por um
longo periodo.

Também se vém buscando identificar as variaveis que influenciam a difusao e
a adocao da inovacdo. Embora sejam inUmeras, ha certo consenso com relacéo a
relevancia de trés tipos de variaveis: (i) as caracteristicas da inovacao; (i) as
caracteristicas dos adotantes individuais ou organizacionais; e (iii) as caracteristicas
do ambiente. As caracteristicas individuais podem incluir desde a idade, status social
até atitude frente ao risco. As caracteristicas ambientais incluem fatores
econdbmicos, como por exemplo, ambiente de mercado, e fatores sociolégicos, como

redes de comunicacdo. Quanto aos atributos ou caracteristicas da inovacéo,

identificam-se as cinco mais relevantes conforme resumidas no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 — Caracteristicas da inovacao que afetam a difusdo

Caracteristica da Inovacao

Descricao

Vantagem relativa

Esta relacionada a forma com que a inovacdo ¢é
percebida em relagéo a tecnologia ou processo que sera
potencialmente substituido. Pode ser mensurada em
termos econ6micos, mas o prestigio social, conveniéncia
e satisfacdo também podem ser fatores importantes. Em
tese, quanto maior € a vantagem percebida, mais rapida
€ a adocao.

Compatibilidade

E a forma com que a inovacdo é percebida como sendo
compativel com valores existentes, com experiéncias
passadas e com as necessidades de potenciais
adotantes. O conjunto de conhecimentos e praticas
existentes e o0 conjunto de valores e normas sao
considerados aspectos distintos e importantes na
compatibilidade. A rede de externalidades também pode
afetar a adocao.

Complexidade

E o grau de dificuldade e de utilizacdo percebido pelo
usuario em potencial. Em tese, quanto mais facil a
compreensao e operacionalizacdo da inovagao, mais
rapida sera sua difuséo.

Capacidade de
experimentacéao

by

Refere-se a possibilidade de um potencial usuério
experimentar a inovacdo antes de adquiri-la. A
experimentacdo reduz o grau de incertezas para o
adotante e permite a aprendizagem pela pratica.
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Capacidade de observacao

Esta relacionada a possibilidade com que os resultados
de uma inovacgao sejam visiveis a outros. Quanto maior a
visibilidade dos beneficios de uma inovagdo, maior a

probabilidade de sua adocéo.

Fonte: Adaptado de TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; ROGERS, 2003; BESSANT; TIDD, 2009.

Rogers (2003) foi um dos primeiros pesquisadores a definir e modelar o
processo da difusdo dentro das organizacdes. Para o autor, durante o processo de
adocdo de uma inovacdo em uma organizacdo, identificam-se duas etapas
principais: (i) a ‘“iniciagdo”, onde a inovagdo ¢é identificada e ajustada as
necessidades da organizagdo; e (ii) a “implementagdo”, no qual a inovagéo
transforma parte das rotinas normais da organizacdo. Essas duas grandes etapas

atravessam cinco fases:

e conhecer a inovacao;

e formar uma atitude favoravel a inovacao;

e tomar a decisao de aceitar ou rejeitar a inovacao;
e implementar a inovacao;

e confirmar a decisao.

A decisdo de aceitar ou rejeitar a adocdo acontece no inicio da
implementacdo e envolve um processo de coleta e analise de informacdes. O
acesso a informagcdo € a primeira etapa de um processo complexo que leva a
tomada de decisdo, ja que esta ndo depende somente de saber da existéncia da
inovacado por parte de um usudrio potencial, mas também de uma transferéncia de
informacdo (ROGERS, 2003; FRAMBACH; SCHILLWEART, 2001). Por essa
perspectiva, a adocao refere-se a decisdo pelo uso inicial de uma inovacdo e a
difusdo refere-se ao nivel acumulado de novas vezes em que a inovagdo for
adotada, a partir da sua primeira adocéo.

Conforme Legey (1998, p. 26) “A decisdao de inovar é um processo
condicionado por multiplas variaveis, que induzem comportamentos diferenciados
por parte das firmas.” O conhecimento acumulado no passado € visto como um fator
que as deixa em uma posicdo privilegiada quanto ao dominio de uma nova
tecnologia. As caracteristicas das técnicas e metodologias desenvolvidas no

passado influenciam o processo de selecdo e adocdo de tecnologias e
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procedimentos®’. Esse processo é compreendido como um fendémeno que ocorre no
ambiente interno da empresa, no qual sdo analisados os processos de interacao
entre 0 comportamento estratégico das empresas, as caracteristicas da tecnologia e
as condi¢cdes de mercado (LEGEY, 1998). Como afirma Cassiolato (1994), novas
tecnologias nem sempre encontram o0 marco socioinstitucional adequado e podem

ter o tempo de sua difusdo aumentado devido as limitacdes sociais do passado.

2.4 DIFUSAO INTRAFIRMA

No ambito desta pesquisa de tese, as discussdes a respeito da identificacao
dos principais condicionantes dos processos de registro, difusédo intrafirma e adocao
da inovacdo nas organizacdes levam a uma necessidade de analise no contexto
interno as organizac¢des, dando-se destaque a literatura sobre a difusao intrafirma.

De acordo com a literatura sobre difusdo tecnoldgica, a difusdo de uma
inovacédo ocorre em duas dimensoes: (i) a difusédo interfirmas — considera a extensao
em que uma inovacao € adotada pelas empresas que operam em uma industria e
adquirem pelo menos uma unidade da inovacao; (ii) a difuséo intrafirma — examina a
intensidade da implantagcéo da inovagédo dentro da empresa, analisando a aquisicéo
de unidades adicionais (FUENTELSAZ; GOMEZ; PALOMAS, 2009). Varios autores
definem a difus&o intrafirma como a adocéo de outras unidades de uma inovacéo ao
longo do tempo dentro da empresa. Consideram ainda que o0 mais importante para o
impacto causado por esta inovacao sera a difusdo intrafirma, e ndo a sua adocdo
inicial, na medida em que os ganhos de produtividade diretamente relacionados a
adocdo da inovacédo s6 serdo atingidos quando ocorrer a integracdo da inovacédo ao
avanco do processo produtivo (BATTISTI; STONEMAN, 2003, 2005; FUENTELSAZ;
GOMEZ; POLO, 2003; MANSFIELD, 1963). Por isso, esse € um aspecto da difuséo
intrafirma que vale a pena ser ressaltado. Um importante diferencial para a difuséo
de mercado é o fato de que a empresa quer difundir a inovacao internamente, sendo
do seu interesse estimular a difuséo intrafirma da inovacgao.

Como muitas pesquisas tendem a se concentrar na dimensdo da difusao

interfirmas, a literatura empirica sobre os condicionantes da difusdo intrafirma é

7 Este conceito é também conhecido na literatura como path dependancy para descrever o fendmeno
baseado na nocdo de que o desenvolvimento de bens e servicos atuais guarda uma dependéncia
em relacdo ao passado (LEGEY, 1998, p.27).
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escassa e dominada principalmente pela aplicagdo de modelos epidémicos, que
pressupdem similaridades de comportamento entre os adotantes e que a
comunicacdo é o elemento decisivo para a adocdo da inovacdo. O Quadro 3
apresenta um resumo de alguns dos trabalhos desenvolvidos sobre o tema da
difuséo intrafirma, conforme discutido por Fuentelsaz, Gomez e Polo (2003), que
enfatizam ser necessario cobrir esta lacuna na literatura, principalmente por
considerar que a maior parte das inovacoes é "divisivel". Esta caracteristica faz com
gue a decisao de adocdao inicial constitua apenas o primeiro passo em um processo
mais complexo e longo de difusdo. Stoneman (1981) também atenta para essa
necessidade, ressaltando a importancia da difusdo intrafirma em um contexto
globalizado de grandes empresas, nas quais a decisdo de adocédo inicial apenas
supde uma pequena porcentagem em termos de valor agregado, que certamente
podera aumentar apés a realizagdo do processo de difuséo intrafirma. E interessante
notar ainda a diferenciagao feita por Fichman (1999) entre o processo de difusdo e o

gue ele denomina de assimilagdo, um processo intraorganizacional:

Difusdo é o processo pelo qual uma tecnologia se espalha por uma
populacdo de organizagbes, enquanto que a assimilacdo se refere ao
processo dentro das organizagbes que se estende desde a sensibilizagéo
inicial da inovacgdo, até potencialmente sua adocdo formal e em grande
escala de implantacdo (FICHMAN, 1999, p.1, tradu¢&o nossa).

Entende-se que esta diferenciacdo apresenta conceitos que se assemelham
as definicbes, anteriormente apresentadas, dadas por Fuentelsaz, GOmez e
Palomas (2009) para difuséo interfirmas e difuséo intrafirma, apenas ndo apontando

diretamente para a questdo de aquisicfes de novas unidades.

Quadro 3 - Pesquisas sobre a difusdo intrafirma

Autores Estudos

Nabseth and | Analisam a difuséo interna de prensas especiais na fabricacao de
Ray (1974) papel tanto no nivel da fabrica quanto no da empresa,
percebendo que a rentabilidade esperada exerce um papel
importante na difuséo intrafirma.

Schenk (1974) Usando dados de 19 usinas de aco, descobre que a taxa de
difusdo intrafirma da fundicdo continua € negativamente afetada
pelo tamanho da empresa.
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Globerman
(1976)

Estuda o efeito do tamanho da empresa e o ano de adocéo no
ndamero de anos para que 100% da produgcdo de uma empresa
fossem produzidas em maquinas equipadas com prensas
especiais. A relagdo é consistente com o modelo de Mansfield e
mostra que tamanho da empresa e ano de adocao tém os efeitos
esperados sobre o tempo de difusdo interna completa.

Lindner et al.
(1979)

Um mecanismo bayesiano®® é usado para analisar o efeito da
aprendizagem e novas informacgdes sobre o processo de difusdo
intrafirma.

Stoneman
(1981)

Com inovacgdes industriais, propde um modelo no qual o nivel de
adocdo plena é determinado endogenamente. Ha uma
maximizacao de utilidade no qual a empresa incorre no custo de
ajuste cada vez que o nivel interno de adocdo é alterado.
Inicialmente, a empresa estabelece uma estimativa de riscos e
retornos decorrentes da inovacao; a medida que a difusdo ocorre,
a aprendizagem advinda da experiéncia de uso da nova
tecnologia também ocorre, levando a adequacdo dos retornos
esperados e da estimativa do risco suportado.

Antonelli (1985)

Estuda a difusdo interna de tecnologia em um contexto
internacional. O tamanho da empresa € negativamente
relacionado com a taxa de difuséo intrafirma. O intervalo de
tempo de adocgdo, uma estrutura centralizada e a origem interna
da inovacgéo apresentam uma influéncia positiva sobre a difuséo.

Polo (1987)

Usa o0 modelo proposto por Mansfield, a fim de analisar a difuséo
interna dos terminais de teleprocessamento no setor bancério
espanhol. Os resultados confirmam as descobertas empiricas
anteriores em relacdo a influéncia do tamanho da empresa e ao
intervalo de tempo de adocdo sobre as taxas de difuséao
intrafirma.

Levin et al.
(1992)

Investigam os fatores estruturais dos mercados que afetam a
taxa de difusdo intrafirma e examinam o efeito da concentracéo
do mercado sobre a adocédo interna de scanners épticos atraves
das lojas de empresas localizadas em diferentes mercados
geograficos em todos os EUA. Os resultados confirmam que a
difusdo intrafirma ocorre mais rapidamente quando a
rentabilidade da inovacéo é maior e 0s custos sao mais baixos. A
concentragdo do mercado e a quota da empresa no mercado tém
um efeito negativo sobre a velocidade da difusdo interna,
confirmando o efeito da hipétese de incerteza do modelo de
Stoneman. O tamanho e a ordem da loja influenciam

¥ 0 modelo bayesiano introduz a falta de informagdo como restricdo a difusdo e propde que a
experimenta¢do da inovagéo ndo conduz necessariamente & comunicac¢éo dos seus beneficios.
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positivamente o processo de difusdo, enquanto a presenca de
rivais-chave no mercado tem um impacto negativo. O tamanho da
empresa mostra-se negativamente relacionado com a taxa de
difuséo intrafirma.

Fonte: Adaptado de FUENTELSAZ; GOMEZ; POLO, 2003.

Alguns aspectos recorrentes nestes estudos apontam para a relagéo negativa
entre a taxa de difusdo intrafirma e o tamanho da empresa; e para uma influéncia
positiva sobre a difusdo em relacdo ao tempo de adocdo, bem como a origem
interna da inovacdo. No entanto, a partir do quadro tedrico apresentado, identifica-se
que as principais questdes discutidas na presente tese, acerca da dinamica da
difusdo intrafirma da inovacdo nas organizacdes baseadas em projetos, ndo sao
abordadas nos estudos existentes sobre difuséo intrafirma.

Muitas pesquisas dedicadas a analisar o impacto causado pela inovacao nas
organizacdes tendem a comparar a sua produtividade antes e depois da adocao da
inovacdo ou a comparar empresas adotantes com as ndo adotantes (GRIFFITH et
al., 2006; LLORCA, 2002; PARISI et al., 2006). Estas abordagens tém se mostrado
relevantes para a compreensdo do fendmeno da difusdo da inovacgéo, pois
permitiram que os pesquisadores demonstrassem que existe um efeito real sobre a
produtividade causado pela adocdo da inovacao, assim como pudessem testar o
efeito de diferentes fatores intervenientes.

Entretanto, Fuentelsaz, Gémez e Palomas (2009) destacam que essas
abordagens desconsideram trés aspectos importantes sobre o processo de difusédo
da inovacdo: (i) ao se colocar toda a importancia no momento da primeira adocao,
centra-se na dimensdo interfirmas; (i) uma inovacdo se desenvolve de forma
dindmica dentro da empresa, seguindo um processo de difusdo que comega com
sua adocéo inicial e requer tempo para ser concluida; (iii) existe heterogeneidade
entre as empresas com relacdo ao seu nivel de adocdo da inovacdo. Por isso, 0s
autores argumentam que o potencial pleno de uma inovacao somente € alcancado
apos o processo de difusdo interna ter sido realizado.

Além desses aspectos que sao desconsiderados nos estudos existentes, o
tema proposto nesta tese também demonstrou ndo ser abordado pela literatura
sobre difusdo, na qual ainda prevalecem a sua dimenséao interfirmas, os modelos

epidémicos e a velocidade ou taxa da difusdo. Confirma-se, assim, a lacuna




43

existente na literatura empirica sobre os condicionantes da difuséo intrafirma para a

qual o presente estudo pretende contribuir.
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3 INFORMACAO, CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Embora os conceitos ligados a informacdo e ao conhecimento ndo sejam
recentes, as transformacdes que vém ocorrendo na sociedade para a qual eles
servem de base sdo contemporaneas. Essas transformacdes possuem um
dinamismo muito grande que exige atencdo continuada e capacidade de trabalhar
de forma a relacionar-se a uma rede complexa de pessoas para se adquirir novos
conhecimentos, modificando-os a cada momento. Segundo Castells (1999), um fator
que distingue a transformacdo da sociedade atual é a aplicacdo dos conhecimentos
e informacdes para a geracdo de novos conhecimentos e de dispositivos de
processamento/comunicacdo da informacao, realimentando um ciclo de inovacéo e
Seu uso.

A maior parte da rigueza gerada nesta sociedade vem do conhecimento e dos
bens ou produtos intangiveis, gerados a partir do conhecimento humano e se baseia
em um intenso fluxo de informacgdes, com a consequente geracdo de conhecimento
e valores intangiveis. Surgem, entdo, nas organiza¢des, novos principios que
substituem rotinas existentes por atividades baseadas no uso intensivo de
conhecimento (CAVALCANTI; PEREIRA NETO, 2007). Assim, com a importancia
crescente do conhecimento na atividade econdmica, surgiram novos estudos e
discussbes envolvendo diversos autores na literatura da area, que chamam a
atencdo para a importancia do conhecimento como recurso e poder gerencial.
Muitos desses estudos analisam a relacdo entre criacdo e apropriagdo do
conhecimento e o0 desenvolvimento de vantagens competitivas, alguns deles
retomando os trabalhos pioneiros de Schumpeter sobre o papel da inovacdo e o
desenvolvimento econémico (SCHUMPETER, 1912, 1942), bem como os de Arrow
e Nelson sobre as caracteristicas do conhecimento como bem econémico (ARROW,
1962; NELSON, 1962).

De um modo ou de outro, muitos dos autores que comecaram a discutir a
crescente importancia do conhecimento na atividade econémica se referem a uma
“‘economia” ou “sociedade do conhecimento”, na qual este ocupa o lugar central.
Drucker (1993) argumenta que o conhecimento € hoje o Unico recurso significativo
neste tipo de sociedade e que se diferencia dos tradicionais fatores de producgéo
(trabalho, capital e terra). Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001) postulam que na
sociedade industrial 0 que gerava riqueza era o dominio do capital, do trabalho e dos
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bens tangiveis. Em contrapartida, considera-se que hoje a maior parte da riqueza
gerada vem do conhecimento e dos bens ou produtos intangiveis, gerados a partir
do conhecimento humano (CAVALCANTI; PEREIRA NETO, 2007). Na mesma linha,
Toffler (1990) acredita que o conhecimento é o substituto definitivo dos demais
recursos, deixando de ser um mero auxiliar do poder monetario e da forca fisica para
alcancar a sua proépria esséncia. Quinn (1992) compartilha a ideia de que o poder
econdbmico e de producdo de uma empresa hoje se localiza em suas capacidades
intelectuais e de servicos e bem menos em seus ativos tangiveis como terra,
instalacdes e equipamentos. Aponta ainda que o valor da maioria dos produtos e
servicos depende principalmente de como os fatores intangiveis baseados no
conhecimento podem ser desenvolvidos. Nonaka e Takeuchi (1997) tomam o
conhecimento como a base para explicar o comportamento das empresas japonesas
para gerar inovagcdo. Os autores atribuem o sucesso das empresas japonesas as
suas habilidades técnicas na criacdo do conhecimento organizacional e definem este

processo como:

[...] a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizagdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servi¢cos e sistemas. A
criacdo do conhecimento organizacional € a chave para as formas
caracteristicas com que as empresas japonesas inovam. Elas sdo peritas
em fomentar a inovagcdo de forma continua, incremental e em espiral.
(NONAKA; TAKEUCHI,1997, p. 1).

Assim, considerando-se que o conhecimento humano € o principal e mais elementar
componente da organizagao, o processo de criacdo de conhecimento pode ser associado a
trés etapas: (i) a geracdo do conhecimento; (i) sua difusdo na organizacdo; e (iii) sua

incorporacado a produtos, servigos, sistemas e processos.

3.1 AMBIENTE INFORMACIONAL

Ao explorar os aspectos cognitivos, situacionais e emocionais que influenciam
as necessidades, buscas e usos da informagéo, Choo (2003) destaca que quando o
individuo avalia uma informacdo como relevante ante uma determinada situacéo
problematica, essa informacgéo pode ser utilizada como insumo em uma mudanca no
estado de conhecimento do individuo e em sua capacidade de agir. Sdo os
contextos sociais e organizacionais em que os individuos se inserem que definem as

necessidades e usos da informagéo. Esses contextos sdao chamados de ambientes
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de uso da informagéo, capazes de afetar o fluxo e o uso das informacbes que
circulam em qualquer entidade. Choo (2003) aponta ainda, no contexto das
organizacdes, trés aspectos na geracdo e uso da informacdo que afetam o seu
crescimento, sua capacidade de adaptacdo e sua vantagem competitiva: (i) o uso da
informag&o com o intuito de melhor aproveitar as mudancas do ambiente externo; (ii)
a geragao, a organizagdo e 0 processamento da informagdo para gerar novos
conhecimentos e aprendizado, levando a inovacdo (novos produtos e servigcos e
aperfeicoamento dos existentes); e (iii) a busca e utilizacdo de informacdes para
tomada de decisbes estratégicas.

Albagli e Maciel (2004) destacam que 0s ambientes informacionais, que
constituem parte integrante do ambiente de inovacdo das empresas, podem auxiliar
na circulacdo do conhecimento codificado e na assimilacdo dos conhecimentos
codificado e tacito. Para isso, as autoras consideram que a capacidade de gerar, de
adaptar e de aplicar conhecimentos em cada organizacdo, pais e localidade, de
acordo com as suas necessidades e especificidades, € de importancia central.
Assim, também é considerada fundamental a capacidade de processar e recriar
conhecimento, por meio de processos de aprendizagem que levem a inovacao. Este
aprendizado deve consistir na aquisicdo e construcdo de diferentes tipos de
conhecimentos, competéncias e habilidades. Um ambiente favoravel a troca de
informacBes e conhecimentos depende também das qualificacbes e capacitacdes
internas de cada individuo e de cada organizacdo. Investir apenas no acesso as
novas tecnologias e sistemas avangados ndo € suficiente; também € necessério
investimento na capacitacdo e no treinamento de recursos humanos, nos quais
conhecimento e aprendizado se originam, e no compartilhamento e documentacao
do conhecimento adquirido ou desenvolvido (CASSIOLATO, 1999; TERRA, 2000).

Um ambiente informacional € constituido por seus atores, suas atribuicdes e
relacdes, além dos elementos que definem as condi¢cdes de acesso, necessidades e
usos da informac&o. E possivel incluir ainda outros atores que, embora ndo estejam
diretamente envolvidos, colaboram para a geragcdo do conhecimento e atuam como
fontes externas de geracdo do conhecimento para as empresas. Nesse contexto,
também se deve considerar a importancia dos mecanismos de comunicacdo. Por
permitir os varios fluxos de conhecimento e o aprendizado interativo, os mecanismos
de comunicagao sao considerados requisitos para a difusdo e o compartilhamento

de informacdes. Além disso, € necessario que 0s participantes do processo estejam
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conectados, j& que h&a evidéncias de que as organizacbes e 0s agentes que
cooperam apresentam um maior numero de inovacdes se comparados aqueles que
nao cooperam (ALBAGLI; MACIEL, 2004).

3.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO

A relacdo entre criagdo do conhecimento e inovacdo vem sendo investigada
por diversos autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; PITT; CLARKE, 1999; VON
KROGH et al., 2000; HELFAT; RAUBITSCHEK, 2003), embora Popadiuk e Choo
(2006) argumentem que estes dois conceitos tém uma relacdo forte e complexa que
muitas vezes nao é examinada de forma adequada. Estes autores sugerem que a
criacdo do conhecimento esta focada na geracado e aplicacdo de novas capacidades
para a empresa, enquanto a inovacdo, por outro lado, vai além, pois esta
preocupada também com a forma como estas novas capacidades podem ser
transformadas em produtos e servicos que tenham valor econémico nos mercados.
Nessa abordagem interfirmas, € o conhecimento sobre 0os mercados que se torna
um componente critico do processo de inovacdo, cuja interacdo continua entre
conhecimento técnico e conhecimento de mercado vai definir a capacidade de uma
empresa de inovar e, portanto, prosperar em um ambiente competitivo (POPADIUK;
CHOO, 2006).

Em uma perspectiva que alia conhecimento externo e interno, Nonaka e
Takeuchi (1997) argumentam que a inovagdo continua € caracteristica das
empresas japonesas de sucesso, pois a incerteza do contexto fez com que elas se
‘reinventassem” de forma constante, deixando de lado as vantagens existentes.
Como é comum que as empresas busquem o conhecimento fora da organizacdo em
épocas de incerteza, as empresas japonesas fizeram tais buscas com seus
fornecedores, clientes, distribuidores, 6rgdos governamentais e concorrentes. Seu
diferencial foi a forma como estabeleceram o relacionamento entre o conhecimento
externo e o interno: compartilhamento dentro da organizacdo; armazenamento do
conhecimento externo como parte da base de conhecimentos da empresa; e
utilizacdo desses conhecimentos pelos envolvidos no desenvolvimento de novos
produtos e novas tecnologias. Essa capacidade de aproveitamento (de fora para

dentro) e de nova producao (de dentro para fora) alimenta a inovagao continua,
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levando ao desenvolvimento de vantagens competitivas (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Sob essa concepcéo, a esséncia da inovacgao € recriar um contexto de acordo
com uma perspectiva especifica. Para isso, é preciso que a organizacao se perceba

imersa em um processo continuo de mudanca, onde cada um tem papel relevante:

O conhecimento deve ser construido por si mesmo, muitas vezes exigindo
uma interagdo intensiva e laboriosa entre os membros da organizagdo. As
empresas no Japdo acreditam que conhecimento novo e patenteado n&o
pode ser criado sem uma interacdo intensiva entre externo e interno. Para
criar conhecimento, o aprendizado que vem dos outros e as habilidades
compartilhadas com outros precisam ser internalizados - isto &,
modificados, enriquecidos e traduzidos de modo a se ajustarem a
identidade e autoimagem da empresa. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 10)

Assim, a criagdo do conhecimento que leva a inovagédo é compreendida como
uma acgao que envolve a interacdo entre os participantes da organizagao, para que
este novo conhecimento seja compativel com o contexto da propria organizacdo. A
gestdo deste processo requer que a empresa esteja pronta para criar estruturas e
procedimentos e dispor de recursos escassos através do tempo. Também é
fundamental compreender a importancia do conhecimento e as formas como as
organizacdes podem mobiliza-lo, de forma tacita e codificada, para criar vantagem
competitiva por meio da inovacdo (FREEMAN, 1982; VAN DE VEN et al. 1989;
ROTHWELL, 1992; LEONARD-BARTON, 1995; TRANFIELD et al., 2006). O
conhecimento tacito e codificado sdo unidades estruturais béasicas que se
complementam e cuja interacdo € a dinamica principal da criacdo do conhecimento
nas organizacbes. E através do conhecimento que o individuo interage com a
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O estudo de Polanyi (1958) é considerado pioneiro com relagdo a constatacdo
da importancia do conhecimento tacito, ao assinalar que o que sabemos € mais do
gue conseguimos dizer ou descrever e de sua diferenciacdo para o conhecimento
codificado, bem como com relacédo a caracterizacdo das diferentes dimensfes do
conhecimento para apreensdo de sua complexidade (COWAN; DAVID; FORAY,
2000; JOHNSON; LORENZ; LUNDVALL, 2002; NIGHTINGALE, 2003).

Como apontam Yoguel e outros (2007), estudos posteriores nessa area
seguiram rumos diferenciados. Alguns se encaminharam para a transformacéo do
conhecimento tacito em codificado ou explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e para
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as dimensofes vinculadas a sua geracdo (ANCORI; BURETH; COHENDET, 2000;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA, 2002); outros apontaram para a
demanda como explicacdo dos processos de integracdo do conhecimento
(MALERBA; ORSENIGO, 2000); enquanto mais alguns vincularam o
desenvolvimento de redes a geracdo de conhecimento, as formas de mercado
predominantes e a construcdo de vantagens competitivas (COHENDET et al., 1999;
ERNST; LUNDVALL, 1997).

A importancia atribuida ao conhecimento tacito em comparacdo ao
conhecimento codificado ou explicito se tornou mais conhecida ap6s a publicacdo de
Nonaka e Takeuchi (1997), na qual identificaram o conhecimento tacito como um
fator distintivo da competitividade das empresas japonesas. Os autores classificam o

conhecimento humano da seguinte forma:

e conhecimento explicito — € considerado aquele que pode ser articulado na
linguagem formal, em palavras e nudmeros, inclusive em afirmacdes
gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais, etc. Por
essas caracteristicas pode ser formal e facilmente transmitido entre os
individuos.

e conhecimento tacito — € o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia
individual e envolve fatores intangiveis como crencas pessoais, perspectivas
e sistemas de valor. E dificil de ser articulado na linguagem formal e pode
representar conclusdes, insights e palpites subjetivos. Por suas
caracteristicas € altamente pessoal e de dificil formalizacdo, transmissao e

compartilhamento.

Tigre (2006) também considera os conhecimentos tacito e codificado como
importantes fontes de conhecimento e inovacao nas empresas, junto com as fontes
de desenvolvimento tecnoldgico proprio, contratos de transferéncia de tecnologia,
tecnologia incorporada e aprendizado coletivo. Pitt e Clarke (1999) consideram duas
caracteristicas do conhecimento organizacional particularmente importantes em
oposi¢cdo ao conhecimento pessoal: (i) o grau em que é ou pode ser codificado
(mudando seu status de tacito para explicito); e (ii)) o grau em que é ou pode ser
compartilhado ou difundido. Sdo estas variaveis que definem um dominio de

conhecimento em que 0 movimento e a transformagéo do conhecimento ocorrem.
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A criacdo do conhecimento ocorre sob duas formas de interagéo: (i) entre o
conhecimento tacito e o explicito — dimenséo epistemoldgica; (ii) entre o individuo e
a organizagdo — dimensado ontolégica. O conhecimento s6 pode ser criado pelos
individuos; logo, uma organizacao precisa dos individuos para gerar conhecimento.
Na dimensdo ontolégica, a organizacdo precisa proporcionar um ambiente
informacional favoravel para a criacdo do conhecimento organizacional, entendido
como “um processo que amplia “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizagao”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 62). Embora a epistemologia mais classica separe
0 sujeito do objeto de percepcao para que a partir de sua andlise externa o ser
humano adquira conhecimento, nesta dimensdo epistemologica proposta, é
necessario o envolvimento do sujeito com o objeto. Ou seja, € preciso que ocorra
uma interacdo para que haja uma integracao técita, levando ao conhecimento.

A partir dessas duas formas de interacdo, quatro processos principais de
conversdo do conhecimento podem ocorrer. Esses quatro processos juntos
constituem o que Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a criacdo do conhecimento

nas organizagoes:

e socializacdo — conversdo do conhecimento tacito para conhecimento
tacito. E um processo de compartilhamento de experiéncias e da criagdo
do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas, através, por exemplo, da observacdo, da imitacdo e da
prética;

e externalizagdo — conversdo do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito. E um processo de articulacdo do conhecimento tacito mediante
conceitos explicitos, como sob a forma de metéaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos, realizado basicamente por meio da linguagem;

e combinacdo — conversao do conhecimento explicito para o conhecimento
explicito. E um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema
de conhecimento, que envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. Ocorre quando os individuos trocam e combinam
conhecimentos por meio de documentos, reunides, conversas, a partir da
reconfiguracdo das informagdes, como por exemplo, pela classificacao,

acréscimo, combinacdo e categorizagdo do conhecimento explicito,
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podendo levar a novos conhecimentos;

e internalizacdo — conversdo do conhecimento explicito para o
conhecimento tacito. E um processo de incorporacdo do conhecimento
explicito ao conhecimento tacito, relacionado ao learning by doing, sob a
forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, a patrtir,
por exemplo, da verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a
forma de documentos, manuais ou historias orais. Esta intimamente ligada

ao aprendizado organizacional.

O conteudo criado por cada modo de conversdo do conhecimento é

naturalmente diferente: (i) conhecimento compartilhado - socializacao; (ii)
conhecimento conceitual — externalizacédo; (iii) conhecimento sistémico -
combinacdo; (iv) conhecimento operacional — internalizacdo. Esses conteudos

interagem entre si, de modo que o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel
individual € mobilizado e ampliado pela organizacéo, através dos quatro modos de
conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis ontolégicos superiores.

Nesse contexto, o papel da organizacdo € considerado imprescindivel para
que o processo de criagdo do conhecimento possa ocorrer. E necessario que a
organizacdo forneca o contexto adequado para facilitar as atividades em grupo e
para a criacdo e acumulo do conhecimento individual. Sob essa perspectiva, uma

7z

das tarefas centrais para a gestdo € facilitar os processos de criacdo do
conhecimento associados a inovacdo (TRANFIELD et al., 2006). Empresas que
demonstram vantagem competitiva sustentada exibiram capacidade de resposta
oportuna e gestao também capaz de coordenar e reimplantar competéncias internas
e externas (TEECE; PISANO, 1994). Uma caracteristica central deste modelo é a
sua natureza dindmica, devido a necessidade de criar e distribuir diferentes
respostas para atender a diferentes desafios ambientais. Também se enfatiza o
papel consciente que deve ser desempenhado na formacdo e configuracdo da
organizacdo e de suas competéncias para enfrentar esses desafios, aquilo que
Teece e Pisano (1994) chamam de "capacidade gerencial”.

A criagdo do conhecimento organizacional “é um processo em espiral, que
comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que
cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisbes e organizagdes” (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997, p. 80). Para a promoc¢do da espiral do conhecimento h& cinco
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condi¢cdes necessarias, em nivel organizacional: (i) intencdo organizacional — é a
aspiracdo de uma organizagao para alcancar suas metas, responsavel por direcionar
a espiral do conhecimento.; (i) autonomia — aumenta a possibilidade de
automotivacdo por parte dos individuos para a criacdo de um novo conhecimento,
pois 0 surgimento de situacdes inesperadas podem ser vistas como oportunidades;
(i) flutuacdo e caos positivo — estimulam a interacdo entre a organizagdo e o
ambiente externo e tratam de uma ordem cujo padrédo é dificil de prever inicialmente;
(iv) redundancia — € a existéncia de informacdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo ou a superposi¢ao intencional
de informacdes sobre atividades da empresa, responsabilidades da geréncia e sobre
a empresa como um todo; e (v) variedade de requisitos — permite aos individuos que
enfrentem situacdes diversas, podendo ser aprimorada através da combinacao de
informacdes de uma forma diferente, flexivel e rapida e do acesso as informacdes
em todos os niveis da organizacéao.

A partir dos quatro modos de conversdao do conhecimento e das cinco
condi¢cBes capacitadoras que promovem a criagcdo do conhecimento organizacional,
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo integrado de criacdo do
conhecimento organizacional. O modelo, que incorpora a dimensdo do tempo, é
considerado pelos autores como o exemplo ideal do processo e € constituido por

cinco fases:

e 12 fase: Compartilhamento do conhecimento tacito — corresponde
aproximadamente a socializacdo, quando o conhecimento tacito e ainda
ndo aproveitado dos individuos precisa ser explorado e amplificado dentro
da organizacéo;

e 22 fase: Criagdo de conceitos — durante a externalizacdo, o conhecimento
tacito compartilhado precisa ser transformado em um novo conceito;

e 32 fase: Justificacdo dos conceitos — o conceito criado na fase anterior
precisa ser justificado e avaliado pela organizacdo, que determina se vale
a pena seguir adiante com o conceito;

e 423 fase: Construcdo de um arquétipo — apos a aprovacéao da fase anterior,
0S conceitos sdo convertidos em um arquétipo (como por exemplo, um
protétipo, no caso de um produto concreto, ou um mecanismo operacional,

no caso de uma inovagao abstrata);
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e 52 fase: Difuséo interativa do conhecimento — esta ultima fase amplia o
conhecimento criado, por exemplo, em uma mesma divisdo
organizacional, ou passando a outras divisdes, podendo chegar ao meio

externo, como por exemplo, clientes, empresas afiliadas ou distribuidores.

Ja4 o modelo proposto por Tranfield e outros (2006) representa o processo
hierarquico que une as fases da inovagcdo as etapas da criacdo do conhecimento
nas organizacdes. Se o conhecimento é central ao desenvolvimento da inovacgéo, €
também central observar onde e como ele se localiza neste processo e quais sdo as
atividades que se configuram para que a sua apropriacao ocorra durante 0 processo
de difusao intrafirma. Buscando identificar e compreender como o conhecimento se
organiza na firma para impulsionar a inovagéo, Tranfield e outros (2006) mapearam
0 processo da inovacdo em trés fases: descoberta, realizacdo e sustentagcdo. Em
seguida, identificaram as rotinas de conhecimento em cada uma dessas trés fases.
A partir da proposta tedrica, foi desenvolvida a pesquisa empirica, na qual foram
identificadas oito “rotinas genéricas” assim denominadas pelos pesquisadores:
buscar, capturar, articular, contextualizar, aplicar, avaliar, apoiar e reinovar,

conforme Figura 1.

Figura 1 - Modelo do processo hierarquico da gestdo do conhecimento para
inovacao

Gestd3o do Conhecimento para Inovagdo

[ | | Fases no

Descoberta Realizacdo Sustentacdo processo de inovacdo

Buscar Capturar Articular Contextualizar Aplicar Avaliar Apoiar Reinovar Rotinas genéricas

ATIVIDADES IDIOSSINCRATICAS DA GESTAD DO CONHECIMENTO

Fonte: TRANFIELD et al., 2006 (tradu¢&o nossa).

O modelo proposto pelo grupo de pesquisadores intenciona, sob uma
perspectiva pratica, apresentar um modelo aos gestores a partir do qual eles
possam localizar e monitorar as atividades de inovacdo em suas firmas. Este
monitoramento permitiria aos gerentes acompanhar o processo de criagdo do
conhecimento tanto como uma revisdo dos procedimentos ja ocorridos, como

durante uma inovagao ainda em processo, para avaliar a presenca ou auséncia de
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rotinas com um melhor aproveitamento das mesmas. Este modelo genérico, por ser
fundamentado em evidéncias de organizagbes amplamente dissimilares, fornece
uma base para a transferéncia de conhecimento e praticas entre setores, podendo
superar as diferencas superficiais entre as organizacdes e 0s projetos durante tais

processos de transferéncia.

3.3 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

A aprendizagem é compreendida por varios autores como um processo
central na geragdo de conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, LASTRES,;
FERRAZ, 1999, COHEN, 1999, LUNDVALL, 1992, CASSIOLATO, 1999), que passa
a ser o principal recurso para servir de base as novas politicas de promoc¢éao ao
desenvolvimento industrial e tecnolégico (CASSIOLATO, 1999). O principal
resultado do processo de aprendizagem é a capacidade de inovacdo da empresa
cujo comportamento em relacéo a este processo de aprendizagem passa a ser um
indicador importante na criagcdo do conhecimento.

A area de aprendizagem organizacional vem recebendo importantes
contribuicdes nos ultimos trinta anos, com aumento consideravel a partir da década
de 1990. Para Calmon (1999), a producdo teérica acerca da aprendizagem
organizacional € considerada ampla e complexa, tendo se tornado objeto de estudo
de diferentes disciplinas. Dodgson (1993) destaca que o tema tem sido de relevancia
na teoria das organizacbes e que é um dos focos nos estudos relacionados a
administracdo estratégica e a gestao. Antonello e Godoy (2010) afirmam que a
producdo tedrica a respeito da aprendizagem organizacional vem aumentando e
também apontam para novas dimensdes do tema, que passam a envolver campos
tedricos diversos como psicologia, sociologia, cultura, histéria, metodologia e a
propria gestdo. Bontis, Crossan e Hulland (2002), ao analisar a aprendizagem
organizacional a partir da perspectiva de estoques e fluxos de aprendizagem,
identificam uma caréncia de trabalhos empiricos na area. Nesta mesma linha, Lyles
e Easterby-Smith (2003) confirmam esta caréncia e destacam o aspecto critico
relativo ao desenvolvimento de melhores métodos de analise do processo de
aprendizagem, além da avaliacdo do impacto causado na organizacdo e no seu

desempenho.
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Quanto a questdo processual, Huber (1991) identifica que ha quatro
subprocessos que contribuem para a aprendizagem organizacional: (i) a aquisi¢ao
de conhecimento; (ii) a interpretacdo da informacédo recebida; (iii) a distribuicdo de
informacéo; e (iv) a memaria organizacional. Por essa Gtica, a aprendizagem estaria
relacionada a capacidade da organizacdo em alterar seus padrées de desempenho
para antecipar ou reagir a mudancas ambientais, desfazendo-se dos padrbes que
nao sdo mais necessarios. Ao adotarem a aprendizagem como um processo que
incorpora erros e acertos, entende-se que as organizagbes conseguem, entéo,
formar seu ciclo de aprendizagem.

Malerba (1992) se opbe a visdo de tedricos que veem a aprendizagem nas
empresas COmo um processo espontdneo, COMO um entre outros processos que
fazem parte da empresa e que se desenvolve sem custos e de forma automatica.
Sob essa visao, a reducao dos custos seria uma consequéncia natural do processo.
Discordando dessa posi¢cdo, 0 autor propde uma conceituacdo mais ampla de
aprendizagem, segundo a qual: (i) as empresas aprendem de diversas maneiras, de
forma consciente e focada na aprendizagem, podendo estar ligadas a diferentes
fontes do conhecimento; (ii) os diversos processos de aprendizagem aumentam o
estoque de conhecimento e as capacidades tecnoldgicas das empresas, gerando
variadas trajetérias de avanco tecnolégico e nao apenas simples reducdes de custo
médio.

Ao analisar a aprendizagem realizada pelas empresas e sua relagdo com a
mudanca incremental, Malerba (1992) ainda faz as seguintes proposicdes: (i) a
aprendizagem € um processo caro e orientado que pode ocorrer nos diversos
setores da empresa; (i) a aprendizagem esta ligada a diferentes fontes de
conhecimento que podem ser internas (gerado diretamente a partir de suas
atividades) ou externas a empresa (obtido de outras empresas, fornecedores ou
usuarios; de novos avancos na ciéncia e na tecnologia); (iii) o aprendizado é
cumulativo e aumenta o estoque do conhecimento das empresas, que sera afetado
de acordo com o tipo de aprendizado ocorrido; (iv) o estoque de conhecimento das
empresas gera principalmente inovagéo local e incremental, a partir do estoque de
conhecimento acumulado nas empresas (a maioria dos novos produtos e processos

consiste em modificacfes e melhorias de produtos e processos ja existentes).
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3.3.1 Aprendizagem individual e organizacional

Como afirmam Schommer e Santos (2008, p. 4) “as relagbes entre
aprendizagem individual e organizacional, bem como entre processos cognitivos
individuais e processos sociais de aprendizagem, sdo questdes controversas”. Ha
pesquisadores que consideram que a aprendizagem organizacional equivale a
aprendizagem individual em um contexto organizacional. Por outro lado, ha
pesquisadores que consideram que uma organizacao aprende do mesmo modo que
um individuo, o que vem sendo discutido desde a década de 1970, ganhando
destaque na literatura da area a partir da década de 1990. Para Dodgson (1993) a
aprendizagem organizacional refere-se a capacidade de aquisi¢cdo e organizacdo do
conhecimento pelas firmas, bem como a sua capacidade de organizar as rotinas em
torno das suas atividades e nas suas proprias culturas de forma eficaz. Para Amboni
e Andrade (2008), todas as organizagOes passam por formas de aprendizagem
coletiva, como parte integrante do seu desenvolvimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) utilizam a expressao criagdo do conhecimento
“organizacional”’, mas fazem uma ressalva de que a organizagdo n&o pode criar
conhecimento por si mesma, sem a iniciativa individual. Apesar disso, o
conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em um grupo de individuos por
meio de discussdes, compartiihamento de experiéncias e observacdo, além de
incorporado a seus produtos, servigos e sistemas no processo definido como criacéao
do conhecimento organizacional, que leva a inovacdo. Com relacao a este tema, 0s
conceitos de aprendizagem organizacional tém sido cada vez mais utilizados como
fonte para investigacdo de questdes relacionadas a gestdo de tecnologia e a
inovacdo em geral (LEONARD-BARTON, 1989; ARGOTE et al., 1990; COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Entende-se que a inovacdo continua esta baseada nas capacidades e
atitudes das pessoas que trabalham na organizacdo, que, por sua vez, dependem
de uma cultura organizacional voltada ao incentivo tanto para o empreendedor
individual quanto para o trabalho em equipe. No entanto, € o modelo de gestdo da
organizacdo que ira moldar o processo e favorecer o seu surgimento. A geracao,
implementagdo, selecdo e adocdo de inovacdes sdo influenciadas pelas
caracteristicas das tecnologias e conhecimentos utilizados pela empresa. Estes

processos envolvem a contratacdo de recursos humanos, treinamentos, atividades
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de P&D e demais atividades relacionadas a sua propria atuacdo e interacdo com
outros agentes e com o ambiente (LASTRES; CASSIOLATO; MACIEL, 2003).

Quanto a importancia da cooperacdo para a inovacdo, a difusdo e o
compartilhamento de informacdes precisam da existéncia de uma conexao entre 0s
atores e de canais de comunicacdo para permitir fluxos de conhecimento e o
aprendizado interativo. Legey (1998) afirma que a construcdo desses canais
constitui investimento em tempo dedicado ao aprendizado e em uma parcela de
custos, porém sua utilizacdo torna a transmissdo de informacdes mais efetiva
durante o processo de learning by interacting (cf. secdo 2.3.2). A cooperacdo €&
percebida como fundamental, assim como as redes de conhecimento que estimulam
o aprendizado individual e organizacional, pois 0 ambiente da inovacéo é cercado de
incerteza. As mudancas nas rotinas e procedimentos das firmas e da economia
podem levar a novas trajetérias tecnoldgicas e de crescimento econémico (TIGRE,
1998, 2005).

A colaboracéo é uma condicdo para a melhoria e para a inovacéo, para que a
informacéao possa fluir dentro das organizagdes, e entre elas e o seu entorno. Nesse
contexto, o gestor contemporaneo tem papel chave na promocédo do fluxo de
informagdes entre 0 ambiente e a organizagdo, bem como para 0 processamento
interno de informagbes em busca de resultados. Por isso, esse gestor ganha
destaque como um elo entre os diferentes niveis da organizacdo e como um
facilitador para a otimizacdo dos fluxos de informacéo e producédo de conhecimento
(LIMA; MOREIRA; LIMA, 2010).

3.3.2 Formas de Aprendizagem nas organizacdes

Por ser considerada um dos processos mais significativos e dinamicos que
ocorrem dentro das organizacdes, a aprendizagem, nesse contexto, tornou-se objeto
de estudos de diversas disciplinas (CALMON, 1999). Na area econbémica, por
exemplo, ha véarios estudos que verificaram como a aprendizagem afeta a
produtividade e as estruturas industriais, na maioria das vezes associadas aos
efeitos do learning by doing. Nessa visdo, percebeu-se que a produtividade do
trabalho deriva do aprendizado, ou seja, com mais especializagdo é possivel
produzir mais com a mesma quantidade de trabalho. Essa pode ser compreendida

como uma forma bem rudimentar acerca do papel do aprendizado, que ao longo do
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tempo foi se sofisticando. A aprendizagem do tipo learning by doing, por exemplo,
acabou levando alguns autores a achar que o aprendizado ocorre de forma
automatica nas organizacdes. No entanto, a aprendizagem é um processo orientado,
necessario e de fundamental importancia para a inovacdo nas organizacoes
(MALERBA, 1992; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Wright (1936) teria sido o primeiro autor a investigar a relacdo entre
crescimento da produtividade e aprendizagem, em um estudo sobre a industria
aeronautica. Ao analisar o tempo necessario para construir pecas de avido, Wright
observou que, a medida que os trabalhadores ganharam mais experiéncia, menos
tempo foi necessario para a fabricacdo dessas pecas. O efeito ndo foi linear, mas
parecia ter uma queda constante com cada duplicacdo da experiéncia. Conforme
identifica Malerba (1992), apés o trabalho de Wright, surgiram varios outros estudos
empiricos relacionando o learning by doing as curvas de aprendizagem. Para o
autor, muitas analises de crescimento da produtividade, tanto no nivel macro quanto
setorial, ttm a aprendizagem ndo como o cerne dos estudos, mas apenas como
uma das variaveis que sdo utilizadas para explicar o crescimento da produtividade.
O trabalho seminal de Arrow (1962) e os estudos de Verdoorn (1949) e Kaldor
(1957) séo considerados precursores para o desenvolvimento de um grande niamero
de andlises empiricas nesta direcao (ver Quadro 4).

Quadro 4 - Pesquisas empiricas sobre a aprendizagem nas organizacfes

Autores Estudos / Contribuicdes

Hirsch  (1952; 1956) | Observa diferencas nas taxas de aprendizagem entre
usinagem e montagem na industria de pecas.

Lundberg (1961) Introduziu o efeito Horndal: apesar da falta de novos
investimentos, a produtividade na fabrica de aco Horndal
(na Suécia) aumentou, em média, 2% ao ano durante 15
anos, como consequéncia do grande numero de
melhorias incrementais e modifica¢cdes que foram feitas.

Hollander (1965) Ao longo de um periodo de 30 anos, em cinco fabricas
da Dupont (rayon - seda atrtificial), entre 46% e 100% das
reducdes de custo meédio resultaram da introducdo de
melhorias e modificacdes.

Adler e Clark (1987) Utilizando dados de uma empresa de equipamentos
eletrbnicos, apresentam um modelo de melhoria de
produtividade baseado na produ¢do acumulada e em
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duas variaveis gerenciais: as alteracdes de engenharia e
o treinamento da forga de trabalho.

Dutton e Thomas (1984)

Em uma pesquisa de mais de 200 estudos, calcularam
uma taxa de progresso modal de 80%, com uma alta
variancia nas taxas de progresso, que variam de 55% a
108%.

Arrow (1962)

Analisaram efeitos de aprendizagem incorporados em
novos bens de capital.

Verdoorn (1949); Kaldor
(1957)

Apresentam a relacdo entre crescimento da

produtividade e produgédo acumulada.

Alchian (1959); Oi | Realizaram wuma analise do comportamento das
(1967) empresas, da dindmica da industria e especializacao
internacional.

Spence (1981; 1984); Discutiram as consequéncias de curvas de
Fudenberg e Tirole aprendizagem no processo competitivo.

(1983)

Krugman (1987); Analisaram as implicacbes da aprendizagem para a
Baldwin e Krugman especializacdo internacional dos paises.

(1988)

David (1975);
Rosenberg (1976)

Apontaram que o learning by doing também pode gerar
uma série de inovacgdes incrementais no nivel do
processo.

Silverberg et al. (1988)

Inseriram o learning by doing em um modelo de auto-
organizacao de difusdo de inovacoes.

Rosenberg (1982)

Enfatizou a relevancia do learning by using através do
gqual as empresas aumentam a sua eficiéncia de
producgéo e introduzem alteragbes incorporadas ou nao
incorporadas tanto nos produtos quanto nOs pProcessos.

Sahal (1981); Nelson e

Interpretaram P&D como um processo de busca pelo

Winter (1982); Dosi | qual as empresas aprendem e geram avango técnico
(1988) cumulativo em direcbes especificas.

Lundvall (1988); Von | Discutiram o learning by interacting com fornecedores ou
Hippel (1988) usuarios.

Kline e Rosenberg | Destacaram o0 importante papel do conhecimento
(1986) cientifico nos processos de inovacao nas empresas.
Teece (1986); Winter | Apontaram para o papel desempenhado pelo estoque de
(1987); Metcalfe e | conhecimento e capacidades na absorcao e geragao de

Gibbons (1988); Cohen
e Levinthal (1989)

novas tecnologias pelas empresas.

Fonte: Adaptado de MALERBA,

1992.
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Além do learning by doing (ARROW, 1962), do learning by using
(ROSENBERG, 1982) e do learning by interacting (LUNDVALL, 1988; MALERBA,
TORRISI, 1991), Malerba (1992) identifica mais trés formas de aprendizado nas
organizacdes, ligadas a diferentes fontes e tipos de conhecimento, lembrando que
podem estar intimamente relacionados e ocorrer simultaneamente. Para o autor,

essas sao as principais formas de aprendizado nas organizacdes:

e Learning by doing - interna a empresa e relacionada com as atividades de
producéo;

e Learning by using - interna a empresa e relacionada ao uso de produtos,
maquinas e insumos e as atividades de producao;

e Learning from advances in science and technology - externa a empresa e
relacionada com a absorcdo de novos desenvolvimentos em ciéncia e
tecnologia;

e Learning from inter-industry spillovers - externa a empresa e relacionada
com 0 que 0s concorrentes e empresas na industria estao fazendo;

e Learning by interacting - externa a empresa e relacionada tanto a
interacdo com as fontes ascendentes e descendentes do conhecimento
(como fornecedores ou usuarios), quanto a cooperacdo com outras
empresas da industria;

e Learning by searching - interna a empresa e relacionada principalmente as
atividades formalizadas (como P&D), que visa a gerar novos

conhecimentos.

Attewell (1992) sugere que o know-how e a aprendizagem organizacional
podem funcionar como potenciais barreiras a inovacdo em muitas organizacoes, que
irAo adiar a sua adogcao até que estas “barreiras do conhecimento” sejam
suficientemente reduzidas. O autor argumenta que as empresas podem retardar a
adocdo intrafirma de uma tecnologia mais complexa até que obtenham know-how
técnico considerado suficiente para a implementacdo da inovacdo de maneira
satisfatéria. Assim, a aprendizagem organizacional, o desenvolvimento de
habilidades e as barreiras do conhecimento sdo conceitos considerados importantes

para a realizacdo da difuséo da inovacéo.
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A partir da descricdo de Attewell (1992) sobre "economias de escala na
aprendizagem"'®, Fichman e Kemerer (1997) sugerem que as organizacbes com
maior escala relacionada a aprendizagem tém uma maior oportunidade de capturar
economias de escala na aprendizagem, embora esta oportunidade possa ou néo ser
exercida em qualquer circunstancia. A escala relacionada a aprendizagem deve ter
um efeito maior sobre a assimilacdo de tecnologias que tém barreiras de
conhecimento elevado, porque os custos de aprendizagem (incluindo avaliacdes,
estudos, projetos-piloto, treinamento, learning by doing, desenvolvimento de infra-
estrutura) tendem a aumentar os custos.

Fichman e Kemerer (1997) propéem o termo conhecimento relacionado para
abordar o grau de conhecimento abstrato, o know-how e as habilidades possuidas
pela organizacdo em areas relacionadas com a inovacéao. Este tipo de conhecimento
facilita a aquisicdo de novos conhecimentos pelas organizagdes (COHEN;
LEVINTHAL, 1990) e diminui a quantidade total de conhecimento que precisa ser
adquirido (PENNINGS; HARIANTO 1992). A diversidade é definida como o grau de
heterogeneidade do conhecimento organizacional e atividades em areas
relacionadas com o desenvolvimento de aplicagdes, contribuindo para a sua
"capacidade de absorcdo". Assim, a partir da definicdo desses conceitos, os autores
propdem que as organizacbes com maior escala relacionada a aprendizagem, com
mais conhecimentos relacionados e maior diversidade sdo as mais propensas a
iniciar e manter a assimilagao de tecnologias complexas. O conceito de “capacidade
de absorgao” foi definido por Cohen e Levinthal (1990) para os quais a ideia de que
a capacidade de uma empresa para assimilar e aplicar uma inovacao a novos fins é
resultado de um conhecimento pré-existente em areas relacionadas com a inovagao
focal e com sua diversidade de conhecimento em geral. Os autores também
argumentam que a diversidade de conhecimento facilita a aprendizagem e contribui
para a capacidade de absorcdo da empresa, pois quando ha incerteza a respeito
dos dominios de onde as informacdes potencialmente Uteis poderdo surgir, uma
base de conhecimento diversa aumenta a probabilidade de que novas informacgbes

possam vir a ser relacionadas com o que ja € conhecido.

% Fichman e Kemerer (1997, p. 1.349) definem o termo “learning-related scale” como “a escala de
atividades sobre as quais os custos de aprendizagem podem ser distribuidos” (tradugéo nossa).
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4 CONHECIMENTO E INOVACAO EM ORGANIZACOES BASEADAS EM
PROJETOS

A maior parte da literatura sobre inovacdo e aprendizagem, implicita ou
explicitamente, se refere & induUstria e as empresas de tecnologia, muitas sendo
consideradas organizagfes funcionais (MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994).
Blindenbach-Driessen e Van den Ende (2006) questionam se, portanto, 0s
resultados desses estudos também seriam validos para as empresas com um tipo
diferente de estrutura organizacional. Considerando as organizagbes baseadas em
projetos, cujas caracteristicas sugerem um campo fértil para o surgimento de
inovacdes — a primeira vista, embora a literatura de gerenciamento de projetos tenha
aumentado nos ultimos anos, ela ndo abrange o processo de inovacgao diretamente.
Ha uma extensa literatura sobre gestdo da inovacdo e gestdo de projetos, mas
poucos estudos parecem discutir e estabelecer as relagdes entre ambos 0s campos
(KEGAN; TURNER, 2002).

Costuma-se argumentar que os projetos sdo a forma organizacional mais
adequada a inovacao (DAVIES; HOBDAY, 2005; HOBDAY, 2000; KODAMA, 2006).
Tipicamente reunindo grupos de pessoas que representam uma ampla gama de
habilidades, conhecimentos, experiéncias, fun¢des, papéis e disciplinas, os projetos
sdo frequentemente descritos como espacos de intensa negociacao e criatividade,
onde as ideias alternativas sdo geradas, as decisdes sao tomadas e 0s problemas

resolvidos por meio de interagdes entre os especialistas.

4.1 ORGANIZACOES BASEADAS EM PROJETOS

Este tipo de empresa esta organizada para prestar servicos aos seus clientes,
desenvolvendo projetos sob medida, como, por exemplo, as empresas de
engenharia e de construcdo, consultorias e de desenvolvimento de sistemas
(HOBDAY, 2000). A inovacao nessas empresas envolve tanto a criacdo de servigos
novos ou melhorados como o desenvolvimento de novas tecnologias, conforme as
demandas especificas de cada cliente. Isso faz com que as organizacdes baseadas
em projetos precisem de uma estrutura organizacional especifica (BLINDENBACH-
DRIESSEN; VAN DEN ENDE 2006).
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As organizacdes baseadas em projetos podem se enquadrar em duas

categorias:

e as que realizam projetos para outros — como por exemplo, empresas de
arquitetura e de engenharia, consultorias, construtoras, empreiteiras, entre
outras.

e as que utilizam o gerenciamento por projetos — nelas sdo gerenciados

projetos em paralelo, que convivem com as operacdes rotineiras.

A demanda crescente do mercado exige produtos inovadores e cada vez
melhores, o que cria limitacbes no tempo, custo e qualidade de seus produtos,
servicos e processos. Com isso, as organizacdes tém optado pela utilizacdo de
projetos em suas rotinas, como uma forma de solucionar ou minimizar problemas
relacionados a esses aspectos. Tal opcédo tem levado a um interesse maior na
utilizacdo da gestdo de projetos como uma metodologia formal de gestao
(MORRISON; BROWN, 2004). Além disso, esta tem sido vista como uma forma ideal
para se lidar com as rapidas mudancas de mercado, crescente complexidade dos
produtos e necessidades dos clientes e, particularmente, com a inovacdo. Como
afirma Hobday (1999), as organiza¢gOes baseadas em projetos tendem a estruturar e
organizar suas estratégias e capacidades em torno de necessidades de projetos
gue, em muitos casos, podem ultrapassar os limites da empresa e da industria
convencionais. Por isso, 0 autor considera que as organizacdes que apresentam
atividades intensivas em conhecimento tendem a se beneficiar mais desse tipo de
estrutura. Nesse tipo de organizagdo, um projeto é considerado um empreendimento
e 0 mecanismo normal para criar, responder e executar novas oportunidades de
negocios (HOBDAY, 1999).

Wysock (2000) define projeto como uma sequéncia de atividades
relacionadas e Unicas, cujo objetivo deve ser alcancado em um tempo determinado,
dentro do orgamento e das especificacdes previstas. Para Vargas (2000), um projeto
€ constituido de eventos conduzidos por pessoas a partir de parametros pré-

definidos relacionados a tempo, custo, recursos e qualidade. De acordo com o
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Project Management Body of Knowledge - PMBOK?® (2004), o projeto é um esforco
temporario com o objetivo de criar um produto ou um servico exclusivo,
frequentemente implementado para atender ao plano estratégico da organizacao.

Essas concepcdes incorporam pelo menos dois aspectos relevantes comuns:
a temporalidade, que indica que um projeto tem um comeco e um fim determinados,
distinguindo o projeto dos trabalhos operacionais de natureza continua; e a
exclusividade, que indica que o produto ou o0 servico € Unico, apresentando uma
natureza singular, pois mesmo que haja elementos repetitivos ou similares em
algumas fases, o resultado de cada projeto é derivado de uma combinac¢do Unica de
circunstancias, objetivos, contextos, fornecedores, entre outros aspectos.

Como identificam Blindenbach-Driessen e Van den Ende (2006), poucos
autores estudaram as atividades de inovacdo em organizacfes baseadas em
projetos. Gann e Salter (2000), pioneiros no tema, observaram que as atividades de
inovacdo nessas empresas geralmente ndo sdo executadas separadamente em
departamentos de P&D, mas realizadas dentro do préprio projeto ou de modo
intimamente relacionado aos projetos de negocios. A execucado de projetos com 0s
mesmos recursos utilizados para atividades de negdcios € uma caracteristica tipica
nas empresas de servicos (SUNDBO, 1997; SUNDBO; GALLOUJ, 2000). Keegan e
Turner (2002) apontaram a relutancia dos gestores para desenvolver inovagdes no
ambito dos projetos de negoécio. Além disso, também apontaram que para as
inovacbes desenvolvidas no ambito de projetos empresariais, a aplicacdo das
praticas de gestdo de projetos tradicionais lineares tem um impacto negativo sobre o
sucesso dessas atividades inovadoras.

Em seu estudo sobre a gestdo da inovacdo em organizacfes baseadas em
projetos, com foco em novos servicos, Blindenbach-Driessen e Van den Ende (2006)
identificam alguns fatores de sucesso que parecem ser 0S mais importantes para

esse tipo de empresas:

e a aplicacdo de abordagens de planejamento contingente;

e a selecdo explicita de projetos;

% O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é uma iniciativa do Project Management

Institute (PMI), associacé@o profissional dos Estados Unidos, mundialmente difundida em mais de
180 paises, incluindo o Brasil, e um dos principais difusores do gerenciamento de projetos. O
PMBOK formaliza diversos conceitos em gerenciamento de projetos e identifica um conjunto de
conhecimentos amplamente reconhecidos no meio empresarial, que sdo aplicaveis a maioria dos
projetos.
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e 0 apoio da alta administracéo;

¢ a suficiente disponibilidade de especialistas;
e criacado e teste de cases de negocios;

e lancamento de novos servicos;

e comunicacao da equipe externa.

As caracteristicas das organizacdes baseadas em projetos que parecem
explicar tais diferencas sao: estrutura de departamentos multidisciplinares, levando a
capacidade de colaboracéo interna, a autonomia dos gerentes de projeto em relacao
a alta administracao; a orientacdo dos projetos feita pelos clientes; e a capacidade
de colaboracdo externa. Assim, 0s autores contestam a alegacdo de Eisenhardt e
Martin (2000) de que os fatores de sucesso para a gestdo da inovacdo séo
universais. Ao contrario, defendem uma abordagem mais contingente em relacao a
gestdo e organizacado das atividades de desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Corroboram ainda a importancia da literatura atual em gestado da inovacao
como uma referéncia, mas destacam que a situacdo de cada empresa requer uma
adaptacao consideravel dos resultados a sua realidade, o que mostra que ainda nao
estdo consolidadas as bases para uma construcao tedrica nesta area.

Marshall (2001) afirma que é necessario estudar as organizacdes baseadas
em projetos porque ha muitas suposicées profundamente arraigadas e, em alguns
casos possivelmente equivocadas, a respeito dessas organizacdes. Ao contrario de
imagens de organizagcdes como locais de estabilidade, consenso e continuidade,
essas organizacdes representam agrupamentos tempordarios onde multiplos papéis,
identidades, tarefas e atividades se cruzam, por um determinado tempo, antes de
serem dissolvidos e recombinados em novos projetos. Estas caracteristicas geram o
desafio de conseguir algum grau de coeréncia a partir de toda essa diversidade.
Meyerson e outros (1996) identificaram algumas das tensfes enfrentadas pelos
grupos de projeto temporario, que, muitas vezes, trabalham em tarefas com um grau
elevado de complexidade, mas sem as estruturas formais que facilitam a
coordenacdo e o controle. Esses grupos dependem de um corpo elaborado de
conhecimento coletivo e habilidades diversas, mas as pessoas acabam tendo pouco
tempo para resolver e definir guem sabe exatamente o que. Essas caracteristicas

muitas vezes implicam resultados de alto risco, mas 0s grupos temporarios parecem
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ndo ter as estruturas normativas e salvaguardas institucionais necessarias que

minimizem a probabilidade de erro.

4.2 ROTINAS PARA A GESTAO DA INOVACAO

As organizagOes baseadas em projetos, onde, aparentemente, as rotinas
poderiam parecer raras, também poderiam fazer crer que a tarefa de gestdo da
inovacdo deveria ser diferente da forma como proposta por Tidd, Bessant e Pavitt
(2005) que associam a criacdo de rotinas ao sucesso da gestdo da inovagao.
Contudo, vale lembrar que os proprios autores reconhecem que ndo ha respostas
faceis e que existem organizacfes de diferentes tamanhos e formas, operando em
diversos paises com inovacdes cujas caracteristicas variam muito (em escala, tipo,
setor, local, etc.). Assim, ao comentar as organizagdes baseadas em projetos, Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) chamam a atengao para os projetos complexos, sejam eles
projetos especificos como a construcdo de grandes instalacdes, aeroportos ou
hospitais ou mesmo projetos de design e fabricagdo de sistemas de produtos como
motores de avido, simuladores de voo ou redes de comunicacdes. Tais projetos de
grande porte e complexidade envolvem um sistema com diferentes elementos que
podem incluir varias empresas, longos periodos de duracdo e altos niveis de risco
tecnoldgico. Por isso, apesar de parecerem muito diferentes de outros tipos de
organizacdo, as organizacfes baseadas em projetos apresentam o processo de
inovacdo com 0s mesmos tracos gerais do processo desenvolvido em outros tipos
de empresas. Ha& ainda dois aspectos que podem ser diferenciados e, portanto,
relevantes para uma analise focada em projetos: o envolvimento do usuario durante
o0 processo de desenvolvimento e a integracdo dosada de diferentes perspectivas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Marshall, Tsekouras e Maron (2010) argumentam que embora rotinas
organizacionais e inovacdo possam parecer uma antitese, existe uma longa
associacao na literatura entre elas, explorando tanto a rotinizagcéo das atividades de
inovacdo, quanto a inovacao nas proprias rotinas (NELSON; WINTER, 1982). Este
argumento baseia-se no fato de que a inovagdo, como qualquer outra atividade
organizacional, & passivel de rotinizacdo fundamentada em padrdes regulares de
conhecimento e acdao. No entanto, os autores afirmam que o avanco dos estudos

nessa area encontram-se um pouco atrasados devido a disputas sobre a definicédo e
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a finalidade das rotinas, em detrimento da compreenséo de onde elas vém e como
elas se desenvolvem. Além disso, existem ainda poucos exemplos empiricos que
explicitamente tentam rastrear a formacdo e o desenvolvimento de rotinas
organizacionais.

A partir de um estudo etnografico com uma empresa recém-formada, criada
para implementar projetos de inovacdo de pequena escala, Marshall, Tsekouras e
Maron (2010) analisam o experimento através do qual tentativas de estabelecer
novas rotinas para a inovacao puderam ser observadas. Para ajudar a estruturar
essas observacdes, o texto retoma a distincdo original entre as dimensodes

cognitivas, motivacionais e normativas das rotinas feita por Nelson e Winter (1982):

e dimensdo cognitiva — as rotinas funcionam como mecanismos de
coordenacao e repositorios de conhecimento organizacional;

e dimensdo motivacional — as rotinas sdo associadas aos sistemas de
incentivos e as relacgdes politicas, operando para estabilizar os potenciais
conflitos de interesse dentro das organizacdes (“'rotinas como trégua");

e dimensao normativa — as rotinas atuam como normas ou ideais, seja para
manter as rotinas existentes em dia ou para fornecer metas para a sua

melhoria futura ("rotinas como alvo").

As interacOes entre essas dimensdes ajudam a explicar as vias alternativas
de formacdo e desenvolvimento pelas quais as rotinas podem passar. Este é
particularmente o caso sob condicbes de mudanca radical, onde mudancas na
dimensdo normativa definem novas metas a atingir. Isso cria pressdes para
transformar o elemento cognitivo, baseado em regras, das rotinas e como elas sao
realizadas na préatica. No entanto, como rotinas também incorporam interesses
particulares da organizacdo, é provavel que tais alteracbes possam perturbar o
status quo e negociacfes politicas evidentes ou, entdo, um conflito direto possa
resultar até que uma nova estabilizacdo de interesses possa ser alcancada
(MARSHALL; TSEKOURAS; MARON, 2010).

A literatura a respeito das rotinas apresenta uma tendéncia em percebé-las
como fontes de estabilidade e continuidade organizacional. No entanto,
contribui¢cdes importantes foram feitas no sentido de que a mudanca é endémica as

rotinas porque sempre ha algum espaco para modificacdo em seu desempenho



68

quando as rotinas sédo realizadas (ORLIKOWSKI, 1996; PENTLAND; RUETER,
1994). Apesar de ainda haver uma tendéncia para tratar a mudanca de rotinas como
um processo incremental (COHEN et al., 1996), as rotinas podem ser a base para
uma transformacdo organizacional mais radical ou descontinua. Isto tem sido
reconhecido na literatura sobre as capacidades dinamicas (TEECE et al., 1997,
TEECE; PISANO, 1994; WINTER, 2003). Zollo e Winter (2002) definem a
capacidade dinamica como um padréo aprendido e estavel da atividade coletiva, a
partir da qual a organizacdo gera e modifica suas rotinas operacionais para alcancar
maior eficacia. No entanto, como Hales e Tidd (2009) argumentam, os esforcos para
entender como tais capacidades padronizadas sao constituidas na pratica em
contextos particulares ainda encontram-se em sua fase inicial. Além disso, ha
poucos estudos empiricos a respeito dos processos pelos quais sdo criadas novas
rotinas e suas diferentes trajetérias de evolugdo (BRADY; DAVIES, 2004;
D'ADDERIO, 2008).

4.3 LICOES APRENDIDAS: FONTE DE CONHECIMENTO E INOVACAO

Ao comentar casos bem sucedidos em empresas inovadoras, Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) reconhecem a multiplicidade das inovagbes, setores, tamanhos e
formas das organizacfes, além da atuacao geogréafica. Nao emergem dessa analise
padrées que evidenciam o surgimento de modelos de aprendizagem organizacional,
restando evidente que a inovacao varia enormemente quanto a escala, tipologia,
setor de atividade econOGmica e outros aspectos. Estes autores destacam que as
pesquisas enfatizam o sucesso de rotinas que sao aprendidas ao longo do tempo
com as experiéncias vividas, apontando como exemplo a forte correlacdo de
sucesso com a forma como uma organizacao seleciona e gerencia seus projetos,
como coordena os inputs de diferentes funcbes, e como se relaciona com seus
clientes. Ao oferecerem um modelo que tenta mapear as rotinas do processo de
inovacédo, consideram a fase final de aprendizado e de “re-inovagéo” relacionando-a
a verdadeira aprendizagem que pode ocorrer ao término dos projetos, a partir da
analise de seus erros e acertos — como, por exemplo, sob a forma técnica de licbes
aprendidas.

No contexto das organizagoes baseadas em projeto, manter documentacéo e

fazer revisdes ao final ou em fases importantes de um projeto sob a forma de licbes
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aprendidas € um comportamento tipico. Tal padrédo pretende que as experiéncias e o
conhecimento incorporado sejam compartilhados entre os projetos. Normalmente, os
membros das equipes do projeto identificam o conhecimento considerado relevante
e registram as informacdes relacionadas a experiéncia geradora deste conhecimento
em uma base de dados. O registro nesta base de dados permite, pois, que as
informagdes disponibilizadas possam ser consultadas posteriormente (SHARP,
2003; KOTNOUR, 1999; NEWELL et al., 2006). A pratica de licbes aprendidas é
conhecida como uma abordagem para compartihamento de conhecimentos,
utilizada por muitas organizagbes para identificar experiéncias e praticas de um
projeto ou evento com o objetivo de melhorar os processos ou projetos relacionados.
Esta abordagem, relacionada ao conceito de learning by doing (ARROW, 1962) e
learning by using (ROSENBERG, 1982), € utilizada para ajudar as organizacfes, a
partir de suas préprias experiéncias, a reutilizarem os conhecimentos gerados para
melhorarem processos, politicas e procedimentos, bem como para reduzirem riscos
e minimizarem custos. E essa melhoria que se relaciona com a inovacdo. A licdo
aprendida se traduz por uma inovacao que é adotada pela organizacdo a medida
que ela gera um novo processo ou produto, ou uma melhoria aos processos e
produtos existentes.

Este tipo de pratica organizacional recebeu forte influéncia do Exército norte
americano e do Construction Industry Institute?* em sua fase inicial e, atualmente,
costuma ser norteada pelas orientacdes do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) e do Project Management Institute (PMI; cf. Secdo 2.3.1, Nota 6). O
Exército norte americano define licdo aprendida como sendo um conhecimento ou
experiéncia validada que tenha surgido de observacbes e estudos de suas
atividades relacionadas ao treinamento militar, exercicios e operacfes de combate
(United States Army, 2010). O Construction Industry Institute trabalhou inicialmente
com o conceito relacionado ao conhecimento adquirido a partir de experiéncias (bem
sucedidas ou ndo) com o objetivo de melhorar o desempenho. Com o passar do
tempo e a avaliagdo das definicbes que surgiram na area, o conceito foi revisado e

ampliado, incorporando exemplos em sua definicdo, como a alteracdo de processos

L O Construction Industry Institute € um consércio norte-americano de proprietarios, empreiteiros de
engenharia e de construcao e fornecedores que buscam melhorar a eficacia dos custos durante o
ciclo de vida dos projetos, ao colaborar em questdes importantes da industria e da prestacao de
orientacdes sobre as melhores praticas descobertas através de pesquisa em um programa que
envolve mais de 30 das principais universidades dos EUA.
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de trabalho, sugestbes para melhorar desempenho futuro, solugbes para problemas
ou acgdes preventivas, ou situacdes a serem evitadas (GIBSON et al., 2007).

Observando-se os conceitos empregados pelas empresas, percebe-se que ha
um ponto de divergéncia no que se refere a incorporacdo nos processos. Para
algumas, somente pode ser considerada como uma licdo aprendida, aquela que ir4
incorporar algum tipo de melhoria ou mudanca significativa em um processo de
trabalho. Outras, no entanto, a classificam como qualquer inovacdo que possa
melhorar o desempenho organizacional. Por isso, o0 mais indicado pelos
especialistas é customizar a definicdo de licdbes aprendidas para o conceito que
melhor atenda as necessidades da organizacdo. Independentemente da definicdo
escolhida, licdes aprendidas sdo sempre utilizadas para ajudar a organizacdo a
alcancar suas necessidades e objetivos (WEBER; AHA; BECERRA-FERNANDEZ,
2001).

O processo de licbes aprendidas costuma ser dividido em trés etapas
principais: coleta, andlise e implantacdo. Segundo o Construction Industry Institute, a
etapa de coleta consiste em reunir o conhecimento e as experiéncias dos individuos
na organizacao. Os individuos podem submeter o material por meio eletrénico ou em
workshops formais. Conforme estudos do American Productivity & Quality Center
(2004), as perguntas mais frequentemente utilizadas para a descricdo de uma licdo

aprendida sao:

O que era esperado acontecer?

O que realmente aconteceu?

Por que houve diferenca ou variacao?

Quem mais precisa saber dessa informacao?

A segunda etapa de analise consiste do estudo e validacdo das licGes
aprendidas por um especialista ou grupo de especialistas na area, membros da
empresa com reconhecida experiéncia no assunto em questdo, antes que a licao
seja comunicada e seu aprendizado apropriado pela organizacéo. A terceira etapa é
a implantacdo, que pode apresentar formas diferentes para garantir que a

organizacao ira utilizar esse aprendizado na pratica, adotando, de fato, a inovacgéo.
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E possivel realizar a implantagéo de uma licdo aprendida em formas que variam de
uma publicacdo em uma base de dados eletronica até a mudanca de préticas e
procedimentos que reflitam o aprendizado descrito na licdo aprendida, variando de
acordo com a empresa onde a pratica for utilizada (GIBSON et al., 2007).

Para Verzuh (2003) os projetos sdo necessarios para a reengenharia das
empresas, bem como para a avaliagdo da direcdo tomada pela companhia num
mercado novo ou no langcamento de novos produtos. Por isso, entende-se que deve
existir no ambito das organizagcfes, por meio dos seus projetos, uma producéo de
conhecimento significativa em um processo de aprendizagem que pode ser coletivo
ou individual. De maneira geral, considera-se que o conhecimento acumulado
relacionado as licdes aprendidas que possuam semelhancas com o projeto fornece
subsidios e informacdes importantes para apoiar decisdes e gerar resultados no
planejamento do projeto. Por outro lado, o término dos projetos deve ensejar o
registro das licbes aprendidas, de tal forma que o conhecimento adquirido possa ser
incorporado as bases de dados dos projetos no ambito da organizacéo. Orienta-se
gue a documentacao das licbes aprendidas deve incluir as causas dos problemas de
desempenho, bem como os motivos que levaram a escolha das acfes corretivas.
Por esta abordagem, todo projeto gera uma producdo de conhecimento significativa
que pode se traduzir em aprendizado por meio de licdes aprendidas quando seus
resultados sdo inovadores (WEBER; AHA; BECERRA-FERNANDEZ, 2001,
VERZUH, 2003).

4.4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ENTRE PROJETOS

Aprender a gerenciar a inovacao e os ativos do conhecimento tornou-se uma
necessidade competitiva para as empresas em todo o mundo. Saber como 0s
facilitadores e as barreiras de inovagao podem ajudar as organizagdes baseadas em
projetos a melhorar a sua competitividade torna-se um aspecto relevante, o que
pode aumentar o desempenho do gerenciamento de projetos (HALL; SAPSED,
2005). A adocdo de uma inovacao e a implementacdo das mudancas internas sao
importantes desafios gerenciais. Szulanski (2003) aponta que nao apenas as
barreiras motivacionais, mas também as barreiras do conhecimento seriam
responsaveis pelas dificuldades para a difusdo nas organizagfes. Entre as barreiras

do conhecimento estariam ndo apenas o nivel de conhecimento do novo adotante e
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de sua capacidade de desaprender, mas também o quanto aquela inovagdo é
entendida dentro da organizacdo e pelos gestores das unidades de negécios.
Szulanski (2003) também enfatiza que o0s gestores tém que considerar que a
importancia relativa de cada tipo de barreira muda de acordo com a fase da
transferéncia de conhecimento, evidenciando uma dinamica complexa que requer
intervencéo gerencial sofisticada. A alta administracdo também deve ser informada
sobre os conhecimentos e as inovacdes mais relevantes oriundos dos projetos, pois
Sdo esses gestores 0s responsaveis pela estratégia das empresas e podem
influenciar o processo de difusdo com grandes mudancas organizacionais a
qualguer momento que se disponham a intervir (BRADY; DAVIES, 2004).

Apesar do reconhecimento da importancia da aprendizagem entre projetos, as
organizacdes baseadas em projetos ainda enfrentam muitas dificuldades quando
tentam capturar o conhecimento de um projeto e transferi-lo para 0os outros projetos
ou para o conjunto da organizacdo. A difusdo de uma inovagao e a aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos continuam a ser uma questdo particularmente dificil
(DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998; GANN; SALTER, 2000; PRENCIPE; TELL, 2001;
KEEGAN; TURNER, 2002; BRADY; DAVIES, 2004; HALL; SAPSED, 2005;
NEWELL et al.,, 2006). Em busca de uma solucdo para superar tal dificuldade,
muitos gestores de diferentes organizagcbes tentam implementar atividades para
converter conhecimento tacito em codificado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) que
envolvem a documentacdo e revisbes do projeto. Capturar esse conhecimento e
codifica-lo em uma base de dados para disponibiliza-lo para as outras equipes de
projeto é uma estratégia comumente utilizada. Geralmente, nas grandes empresas,
essas bases de dados séo informatizadas e hd uma intranet corporativa para facilitar
O acesso, pois se espera que, com esta facilidade, o conhecimento seja
compartilhado entre os projetos (SHARP, 2003).

No entanto, a eficacia desta estratégia tem sido contestada por alguns
autores na literatura da area. O conhecimento capturado em um projeto pode vir a
nao ser utilizado por outros projetos por esta ser uma perspectiva em que o
conhecimento € visto como um objeto que pode ser possuido (COOK; BROWN,
1999). Ainda argumenta-se que o conhecimento possa ter um valor questionavel
para 0s usuarios ou mesmo que as equipes dos demais projetos ndo saibam que ha
conhecimento relevante registrado em uma base de dados que possa ser (til para
ajuda-los (DIXON, 2004; NEWELL et al, 2006).
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Apesar de amplamente adotada, organizagbes e gestores tém encontrado
grande dificuldade para fazer com que o uso de bases de dados para o
compartilhamento de conhecimento entre projetos seja eficaz. Muitas vezes, essas
bases de dados nédo sao utilizadas da maneira esperada e parece haver o risco de
gue o conhecimento seja perdido se ndo for comunicado aos projetos subsequentes.
A utilizacdo de bases de dados para ajudar a transferéncia de conhecimento pode
ser considerada de alcance limitado (MARSHALL; SAPSED, 2000), ndo muito util
(KEEGAN; TURNER, 2002; VON ZEDTWITZ, 2002; DIXON, 2004; NEWELL et al,
2006) ou com codificagdo incompleta (BLACKLER, 1995; DUTTA, 1997;
MCDERMOTT, 1999), demonstrando a necessidade de uma investigacdo mais
aprofundada nessa éarea, jA que, apesar das criticas, a pratica continua sendo
amplamente utilizada.

A literatura recente na area de compartilhamento de conhecimento entre
projetos vem identificando seus principais obstaculos. Dixon (2000) identifica cinco
tipos de transferéncia de conhecimento que podem ocorrer: (i) transferéncia em
série entre pessoas da mesma equipe; (ii) transferéncia para uma equipe em uma
diferente localizacéo; (iii) transferéncia distante de atividades n&o rotinizadas; (iv)
transferéncia estratégica de conhecimento complexo; e (v) transferéncia do
especialista. Para todos os tipos, existem barreiras. Szulanski (2003), em sua
discussdo sobre a transferéncia de boas praticas no contexto intraorganizacional,

»22

utiliza o conceito de “aderéncia do conhecimento”“ para se referir ao nivel de

dificuldade de sua transferéncia:

Eu uso o conceito de "transferéncias aderentes" para denotar transferéncias
onde vigilancia e esforco sdo necessarios para detectar e superar
dificuldades. Embora, em geral, todas as transferéncias de conhecimento
requeiram certo grau de esforgo, algumas transferéncias requerem
significativamente mais esforco do que outras. Aquelas que exigem mais
esfor¢co seriam chamadas de mais aderentes.

Assim, ndo s6 o conhecimento, mas também a transferéncia real poderia
ser chamada de aderente. Aderéncia € um atributo de uma transferéncia de
conhecimento particular, que reflete caracteristicas tanto da situacdo de
transferéncia, quanto do conhecimento a ser transferido. (SZULANSKI,
2003, p. 13, traducé@o nossa).

Hall e Sapsed (2005) relacionam as dificuldades de transferéncia de

conhecimento identificadas pela literatura da éarea, organizando-as em quatro

2 Do original em ingles: “stickness of knowledge”.
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grandes grupos, de acordo com a sua origem ou fonte causadora: restricdo de
recursos; capacidades; contingéncias; e fatores motivacionais. Com relacdo a
restricdo de recursos, as atividades associadas ao uso do conhecimento em uma
organizacdo frequentemente competem por recursos considerados escassos
(MARCH, 1991). Essa competicao pode levar a um conflito entre as pressfes diarias
e de longo prazo, enquanto o downsizing ou a alta mobilidade de funcionéarios pode
prejudicar a capacidade de aprendizagem da organizacdo (CROSS; BAIRD, 2000;
FISHER; WHITE, 2000). O estudo de Szulanski (2003) sobre a transferéncia de
boas praticas dentro das empresas demonstra a importancia da capacidade e do
conhecimento prévio daquele que ira se apropriar do conhecimento, ou sua
capacidade de absorcao (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Szulanski (2003) argumenta
ainda que um relacionamento proximo entre a fonte e o recipiente reduz as barreiras
para a transferéncia, mas que a capacidade daquele que irA se apropriar do
conhecimento é crucial para o processo. Quanto as contingéncias, politicas
relacionadas aos processos que envolvem o conhecimento sao altamente
influenciadas pela sua natureza e pelas circunstancias em que a empresa opera
(DAS, 2003). Fatores ambientais, como turbuléncias e competitividade modelam os
processos de aprendizagem e o desenho organizacional (ARGOTE; MCEVILY;
REAGANS, 2003). Os fatores motivacionais, como incentivos e egos, também
desempenham um papel fundamental no processo de compartilhamento de
conhecimento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; BROWN; STARKEY, 2000).
Canais formais de comunicacdo vertical e sistemas de incentivo ligados ao
desempenho estdo positivamente relacionados com o compartiihamento de
conhecimento (LORD; RANFT. 2000). Todos esses fatores apresentados sao
visivelmente influentes, mas ndo sao facilmente separaveis no contexto diario das
organizacfes baseadas em projeto, no qual, ao contrario, podem ser considerados
altamente relacionados (HALL; SAPSED, 2005).
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados na
presente pesquisa de tese. S80 aqui apresentados 0s instrumentos e 0S processos
utilizados desde a formulagédo das questdes de pesquisa, que tomam por base a
discusséo da literatura especializada, até a elaboracdo da pesquisa de campo que
se prop0s a extrair informacdes e dados capazes de contribuir para responder, ou ao
menos problematizar, os temas e questdes levantados na literatura discutida nos
Capitulos 2, 3 e 4.

Assim, a presente tese se desenvolveu a partir de duas grandes abordagens:
() um levantamento e discussdo da bibliografia que forneceu os pressupostos
tedricos; e (i) uma pesquisa de campo respaldada nos elementos extraidos da
discusséo tedrica/conceitual. A pesquisa de campo € de natureza aplicada, com
abordagem predominantemente qualitativa, exploratéria quanto a sua finalidade.

5.1 FORMULACAO DAS QUESTOES DE PESQUISA

Ao iniciar o levantamento tedrico na area da inovagdo, muitos estudos
encontrados apontavam para a difusdo como uma etapa de crucial importancia para
o processo. No entanto, o maior foco identificado nesta literatura concentrava-se na
dimensao interfirmas, deixando, assim, uma lacuna a ser preenchida em termos de
contribuicdes empiricas sobre a dimensdao intrafirma. Compreendida como um novo
processo, a difuséo percorre um caminho dindmico que inclui, entre outros aspectos,
lidar com um novo conhecimento inserido em um processo de aprendizagem sobre
esta inovacdo. Por sua dinamicidade e complexidade, torna-se dificil, por vezes, a
distincdo entre sua utilizacdo e difusdo; cada nova adocdo pode ser percebida,
portanto, como um novo ciclo de inovacado. A literatura na area discute o processo
em diferentes aspectos, por compreender os beneficios econébmicos advindos da
difusdo para as organizagbes. No entanto, esta literatura tende a ser escassa no
contexto da difusdo intrafirma, ou seja, na intensidade da adoc&o de uma inovacao
dentro da propria firma. Os estudos nessa area concentram-se em discussdes sobre
a velocidade e a taxa da difuséo intrafirma e na aplicacdo de modelos epidémicos.
Apesar de apontarem algumas caracteristicas em comum com a difuséo interfirmas,

tais estudos ndo déo conta de uma maior compreensao do processo em si. Esta
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compreensao pode ser considerada ainda mais relevante no contexto de grandes
empresas, em que a primeira adogédo consegue ser mais facilmente compreendida
como a primeira etapa da difusdo e em que é mais evidente a percepcéao do valor
agregado e do lucro que tenderiam a aumentar durante este processo (STONEMAN,
1981; FUENTELSAZ et al., 2003).

Neste contexto de grandes empresas existe uma tendéncia atual de utilizacéo
de projetos em suas rotinas, principalmente por conta da demanda do mercado que
exige agilidade na entrega e qualidade na execucdo de produtos, servicos ou
processos. A partir desse contexto, a pesquisa tedrica buscou desenvolver uma
maior compreensdo do processo de difusao intrafirma nas empresas baseadas em
projetos como forma de contribuir para o preenchimento desta lacuna na literatura
da inovacdo. Uma das questbes relativas a esse processo refere-se ao
conhecimento intrinseco a difusdo. A literatura sobre a criacdo e compartilhamento
de conhecimento é vasta, mas também se percebe que ainda h& lacunas entre o
caminho da criacdo de conhecimento e seu uso real no processo de inovacao. Sob
essa perspectiva, a andlise da difusao intrafirma pode ser entendida como a analise
da apropriacdo do conhecimento produzido dentro de uma organizagdo, 0 que
ajudaria a estabelecer a relacdo entre a criagdo de conhecimento e como ele ajuda o
processo de inovagao intrafirma.

Desta forma, a partir das perguntas de pesquisa propostas para esta tese (cf.
Cap.1) e do desenvolvimento da pesquisa bibliogréafica (cf. Cap.2, 3 e 4), chegou-se

a elaboracao das questdes para investigacdo durante a pesquisa de campo:

e Como ocorre a difusdo intrafirma em uma empresa de servicos de

engenharia, entendida como uma organizacao baseada em projetos?

e Como se d& a apropriagcdo do conhecimento entre os projetos durante o
processo de difusdo intrafirma da inovacdo em uma empresa como a

Petrobras?

e Como ocorre a gestdo da inovacdo em uma organizacdo baseada em

projetos de grande porte?

e Qual é a importancia do registro da inovacdo em uma base de dados para

a difuséo intrafirma da inovagao?
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5.2 ABORDAGEM DA PESQUISA DE CAMPO

O tipo de tratamento a ser aplicado a uma pesquisa depende do problema em
questdo e a forma como o pesquisador pretende analisa-lo, o que determina o
enfoque a ser adotado que pode ser quantitativo e/ou qualitativo. Goode e Hatt
(1968) rejeitam como falsa a separagdo entre a abordagem quantitativa e a
qualitativa e consideram a sua combinacéo desejavel. Sob a mesma perspectiva, na
presente pesquisa de campo, de natureza aplicada, embora os dados sejam
tratados de forma qualitativa, houve a necessidade de quantificar alguns dados.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa de campo foi realizada por meio de
um estudo de caso, com o objetivo de auxiliar a mapear o processo da difusédo
intrafirma nas grandes organizacdes baseadas em projetos. O estudo também foi
realizado sob a forma de pesquisa participante, que se caracteriza pela interacao ou
envolvimento entre os pesquisadores e os membros das situacdes investigadas,
sem que, porém, seja exigida uma acdo por parte das pessoas ou Qgrupos
especificados na pesquisa. Neste tipo de pesquisa, o pesquisador é visto como
integrante do universo pesquisado (GIL, 1988). Na fase inicial da coleta de dados®,
a pesquisadora era funcionaria contratada da Petrobras e estava inserida no
contexto do processo de inovacédo, atuando na geréncia de suporte ao processo na

Engenharia, o que levou a escolha da pesquisa participante.

5.3 A COLETA DE DADOS

A pesquisa de campo adotada visava a identificar como a Engenharia da
Petrobras identificava, codificava, difundia e adotava informacdes de modo a
compreender, a luz da discusséo teodrica, as barreiras, dificuldades observadas, bem
como elementos que corroboram a literatura aqui discutida.

A coleta de dados foi realizada nos escritorios e empreendimentos da
Engenharia da Petrobras no periodo de janeiro de 2010 a abril de 2011, quando
foram acompanhadas as atividades do processo de inovacdo de 15 projetos. A
combinacdo dos diferentes tipos de dados, conforme descritos nas subsecdes a

seguir, permitiu conciliar as distintas fontes de informacdo para o fendmeno

3 A autorizacdo interna para a publicacdo das informacdes coletadas foi concedida pelo COTEC —
Comité Técnico da Engenharia da Petrobras (cf. Anexo A).
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organizacional estudado, propiciando uma visdo mais abrangente sobre o processo
de difusédo intrafirma da inovagdo. Em seguida serdo explicitados os instrumentos
utilizados para a coleta de dados e os procedimentos realizados.

Buscou-se identificar os dados que descrevessem o processo de inovacao em
suas diferentes etapas; os participantes e as atividades envolvidas nesse processo;
a difusdo e as novas adocdes pelos demais projetos existentes na Engenharia, a

partir da adocéo inicial de uma inovacao.

5.3.1 Instrumentos da Pesquisa de Campo

A definicdo dos instrumentos para a coleta de dados depende dos objetivos
gue se pretende alcancar com a pesquisa e do universo a ser investigado. Por seu

carater qualitativo, os instrumentos selecionados para esta pesquisa foram:

e Documentos institucionais (documentos internos relativos ao processo de
inovacéo e aos departamentos envolvidos nas suas diferentes etapas; e-mails

de comunicacéo; atas de reuniéo);

e Observagcdo participante e ndo participante (durante as atividades
relacionadas ao processo de inovacdo registrada por meio de notas de

campo);

e Questionarios de avaliacdo (aplicados apds eventos de disseminacao; cf.
secado 7.2.3.2);

e Base de dados para o registro e difusdo de inovacgdes.

A pesquisa de campo ocorreu no ambito dos 15 projetos selecionados, com a
observacdo sendo realizada durante as etapas de identificacdo e registro da
informacéo sobre as inovacgdes; durante as reunides com as equipes dos projetos
e/lou geréncias; durante as reunibes de aprovacdo para disseminacdo da
informacdo, com o0s especialistas; e durante o0os eventos realizados para a
comunicacao da informacéo sobre as inovacgoes.

No periodo em que estava sendo realizada a observag¢do dos 15 projetos, 0s

questionarios de avaliacédo foram introduzidos, pela geréncia de suporte ao processo
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de inovacao na Engenharia, como forma de avaliagdo dos eventos de disseminacao.
Sua aplicacao teve inicio a partir de outubro de 2010 e, por isso, seus dados foram
coletados em apenas 06 dos 15 projetos acompanhados. Optou-se por incluir os
questionarios de avaliacdo como um dos instrumentos da pesquisa por sua
possibilidade de conter elementos que contribuissem para a compreensdo da
difusdo intrafirma na Engenharia. A utilizagdo desse e dos demais instrumentos de
pesquisa tornou-se necessaria para a compreensao dos dados provenientes da
participacdo dos individuos, considerados de fundamental importédncia para a

percepc¢ao do processo.

5.3.2 Procedimentos da Pesquisa de Campo

Os procedimentos para a realizagdo da coleta dos dados nesta pesquisa de
campo foram organizados em trés etapas principais: (i) pesquisa documental; (ii)
selecdo dos projetos e realizacdo da pesquisa de campo; e (iii) levantamento do
registro das informacg@es sobre as inovacdes na base de dados.

Durante a primeira etapa, foi realizada uma pesquisa documental na qual
foram analisados os documentos institucionais para identificacdo dos processos
internos da Engenharia da Petrobras relativos a inovacdo. Foram examinados
documentos normativos que descreviam e definiam as normas e procedimentos para
execucdo do processo, bem como informacgBes gerais sobre os projetos e demais
documentos das unidades organizacionais envolvidas. Todos estes documentos
puderam ser acessados pela intranet da Engenharia.

Em um segundo momento, foram selecionados os projetos para inicio da
pesquisa de campo. Entre os 227 projetos em andamento em 2010, periodo previsto
para a coleta de dados, foram selecionados 15 projetos para observacdo. O critério
utilizado para a selecao foi a escolha de projetos que, durante o ano de 2010,
estivessem realizando as atividades relacionadas ao processo de inovacao,
conforme descrito nos documentos normativos da Engenharia. O inicio e o fim de
tais atividades deveriam estar previstos para o ano de 2010, o que apontou para 0s
15 projetos selecionados. Tais projetos apresentavam grande variedade de tamanho
e estrutura. Havia projetos de refinarias, plataformas e escritérios de gestédo, entre
outros. Até o final de 2010, no entanto, trés desses projetos atrasaram o0 seu

cronograma de desenvolvimento das atividades, que somente foram concluidas em
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2011. Como ja haviam sido iniciadas as observacdes desses projetos em 2010,
gquando comecaram suas atividades do processo de inovacdo, optou-se por
continuar a observacao até o final do processo, que ocorreu em abril de 2011. A
pesquisa de campo se deu por meio da observacdo participante e nao participante
realizada in loco nos projetos e nos escritérios e foram registradas por meio de notas
de campo, quando também foram coletados os questionarios de avaliacédo (cf. secéo
7.3).

Por fim, foi feito o levantamento do registro das informacdes sobre as
inovacdes na base de dados. Foram coletados todos os registros dessa base,
classificando as inovacdes descritas, para fins desta pesquisa, como inovacao
mandatoria e inovacdo ndo mandatoria. Apds essa categorizacdo, foram
selecionados, entdo, 1.104 registros sobre inovacdes que serviram como dados a
esta pesquisa (cf. secéo 7.2).

Finalizada a coleta de dados, teve inicio a sua andlise cujas explicacbes
detalhadas serdo discutidas no Capitulo 7, buscando-se responder as perguntas
desta pesquisa de campo, relacionadas ao processo de difusdo intrafirma da

inovacdo em organizacdes baseadas em projetos.
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6 O CASO ESTUDADO: ENGENHARIA DA PETROBRAS

A organizacdo selecionada para constituir o estudo de caso da presente
pesquisa de tese foi a Petrobras — Petroleo Brasileiro S.A., uma sociedade anénima
de capital aberto, cujo acionista majoritario € o Governo do Brasil, atuante no setor
petrolifero e de energia. As informacdes constantes deste capitulo sdo oriundas do
site externo da empresa, da intranet da Engenharia, cujos projetos sdo responsaveis
por manter suas informacdes atualizadas nas respectivas paginas, e de documentos
internos da empresa, todos acessados via intranet.

A Petrobras é a empresa lider do setor petrolifero brasileiro e a quinta maior
empresa do setor de energia do mundo®*, presente em 28 paises, com um Plano de
Negdcios para o periodo de 2010 a 2014 cuja previsao de investimentos possui um
valor de US$224 bilhdes®. O modelo de organizacdo da Petrobras apresenta uma
estrutura composta por quatro Areas de Negécio (Gas e Energia; Exploracédo e
Producado; Abastecimento; e Internacional) e pelas areas Corporativa, Financeira e
de Servicos, de grandes proporcdes e dispersa geograficamente®®. Além das
atividades da holding, o Sistema Petrobras inclui subsidiarias — empresas
independentes com diretorias proprias, interligadas a sede da empresa. Suas
principais subsidiarias sdo: Transpetro, que atende as atividades de transporte e
armazenamento de petréleo e derivados, alcool, biocombustiveis e gas natural; a
Petroquisa, que atua nas areas quimica e petroquimica; a Gaspetro, relacionada a
oferta de gas natural; a Petrobras Distribuidora, que atua na distribuicao,
comercializacdo e industrializacdo de produtos de petréleo e derivados, além de
atividades de importacdo e exportacdo; e a Petrobras Biocombustivel, que é
responsavel pela producéo e gestdo de etanol e biodiesel. As areas de atuacéo da
Petrobras no setor petrolifero e de energia estdo distribuidas internamente em:
exploracdo e producdo, refino, comercializagcdo e transporte, petroquimica,
distribuicAo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras fontes
renovaveis de energia.

Com relacdo a apropriagdo do conhecimento gerado internamente, a

Petrobras utiliza diferentes praticas, entre as quais: benchmarking, coaching,

** PFC ENERGY (2012).

> PETROBRAS (2012).

% Os dados sobre a empresa foram coletados de janeiro de 2010 a abril de 2011 e, portanto, as
informacdes constantes deste capitulo se referem a estrutura da Petrobras durante esse periodo.
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comités funcionais, comunidades de pratica, estudo de caso, grupos de suporte,
licdbes aprendidas, mentoring, reunido de analise critica, revisdo-ap0s-a-acao, grupo
de revisdo de projetos, rodizio técnico ou gerencial, shadowing e storytelling. Estas
atividades séo apresentadas como praticas de gestdo cujo foco na transferéncia de
conhecimento e no compartilhamento das experiéncias tem como objetivo contribuir
para a criagdo de uma cultura interna de aprendizado continuo (antes, durante e
depois da execucao dos projetos e processos de negdcio). De um modo geral, tais
praticas consistem na implementacdo de uma metodologia para diagnostico da
empresa, através do mapeamento dos ativos que comp8em o capital intelectual em
cada unidade organizacional e da avaliacédo da utilizacao destes ativos pela unidade,
com o objetivo de desenvolver solu¢cdes e compartilhar conhecimentos considerados
criticos. A implementacdo e o acompanhamento dessas praticas ocorrem de
maneira diferenciada de acordo com a &rea ou unidade onde séo realizadas. Podem
ocorrer de forma isolada, relacionadas a outra atividade, como parte de um projeto
ou organizadas sob uma coordenacdo ou geréncia. Por isso, as mesmas praticas
podem se encontrar em diferentes niveis de maturidade dentro da empresa. Ou seja,
uma mesma pratica pode ser realizada h4 mais tempo em uma unidade e, por isso,
ter avancado nos seus resultados e comportamento dos participantes, por exemplo.
No entanto, os objetivos gerais de tais praticas, ndo importa como ou onde estao
alocadas dentro da empresa, visam a uma vantagem competitiva sustentavel no
mercado, gerando um ambiente favoravel ao desenvolvimento da inovacao

A inovagao encontra-se entre os dez valores da empresa, descritos em seu
Plano Estratégico, que se refletem na forma como sé@o pautadas suas estratégias,
acOes e projetos. Ha pelo menos trés estratégias voltadas para o desenvolvimento
da inovacdo na organizacdo: (i) P&D — concentrado no CENPES, onde ocorrem
principalmente as inovacfes mais radicais; (ii) parcerias tecnolégicas — uma rede de
universidades e institutos de pesquisa que atuam em redes colaborativas em todo o
pais pesquisando solucdes tecnoldgicas; e (iii) inovacdo interna — que ocorrem
principalmente nos projetos. Como o foco desta pesquisa concentra-se na difuséo
intrafirma em organizacbes baseadas em projetos, a estratégia voltada para a
inovacao interna nos projetos demonstrou ser a que mais se alinhava aos objetivos
desta investigacao. Desta forma, a unidade da Engenharia foi selecionada para a
coleta de dados do estudo de caso, sendo compreendida, devido ao seu perfil, como

uma organizacdo baseada em projetos. Esta foi a primeira unidade da empresa a
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formalmente sistematizar seus processos de aprendizagem e respectivas praticas,
com énfase no registro e comunicacdo das informacdes sobre as inovagoes,
servindo como referéncia para as demais unidades organizacionais, em termos de

implementacédo desses processos.
6.1 ORGANIZAQAO BASEADA EM PROJETOS

A Engenharia é uma unidade organizacional vinculada & Area de Servicos da
Petrobras, onde também estdo localizadas as unidades de: (i) Seguranca, Meio
Ambiente, Eficiéncia Energética e Saude; (i) Materiais; (iii) Pesquisa e
Desenvolvimento (CENPES); (iv) Tecnologia da Informacdo e Comunicacdes; e (V)
Servicos Compartilhados. Seus principais escritérios encontram-se localizados na
cidade do Rio de Janeiro, considerados a sede da empresa. Das cerca de 8.000
pessoas que trabalhavam na Engenharia em abril de 2011, entre empregados
préprios e contratados, 25% atuavam na sede e os demais 75% encontravam-se nos
diversos polos de trabalho espalhados pelo Brasil, diretamente relacionados aos 227
projetos em andamento naquela época. Quanto aos investimentos sob a
responsabilidade da Engenharia, em 2009 o volume realizado chegou a R$ 35
bilhdes, o maior da histéria da unidade, com previsdo de R$ 41 bilhdes para 20107,

Em termos de atividades desenvolvidas, a Engenharia € a unidade da
Petrobras responsavel pela construcdo das instalacfes da industria de 6leo, gas e
energia. Sua atuacao nao se refere a construcdo das instalacdes, mas a contratacéao
de empresas que realizam as obras e ao acompanhamento de sua realizagcdo por
meio do gerenciamento e fiscalizacdo desses contratos. Essas construcdes
acontecem sempre que, para produzir mais petroleo ou derivados, transportar 6leo
ou gas natural, produzir energia ou biodiesel, é necessario que uma nova unidade
seja construida. Sua responsabilidade abrange planos, cronogramas, orcamentos,
procedimentos e normas (nacionais e internacionais) que devem estar alinhados a
padrbes de operabilidade e seguranca, bem como as exigéncias do mercado.

A Engenharia desenvolve quatro macroprocessos: a Gestao da Engenharia; a
Prestacdo de Servicos da Engenharia; a Preservacdo do Conhecimento na

Implementacado de Empreendimentos; e a Implementagédo de Empreendimentos, seu

*" Dados coletados no site interno da Petrobras, na intranet da Engenharia, em abril de 2011.
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principal macro processo, que é conduzido pelas Unidades de Implementacdo de
Empreendimentos. Este macro processo contempla como processos principais:
planejamento; construcdo e montagem; e entrega, correspondendo a fase IV da
Sistematica de implantacdo dos projetos de investimento do Sistema Petrobras.

Os principais processos de apoio a Implementacdo de Empreendimentos séo:
Servigos Teécnicos de engenharia (Pericias e Avaliagbes em Ativos; Estimativa de
Custo e Prazo; Assessoramento Técnico em Fabricacdo, Construcdo e Montagem;
Projetos Basico e Executivo); Assessoramento em Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (QSMS); Assessoramento em Aquisicdo de Bens e Servigos;
Assessoramento em Planejamento e Controle; Documentacdo Técnica e Legal;
Normalizacdo Técnica; e Mobilizacdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Quanto a organizacao interna, a Engenharia comporta duas estruturas: uma
de carater temporario, diretamente responsavel pela realizacdo fisica da construcéo
das instalacbes e pelos investimentos a elas destinados, representada pelas
Unidades de Implementacdo de Empreendimento, nas quais se desenvolvem o0s
projetos; e outra, de carater permanente, localizada na sede da empresa,
responsavel pelas areas de gestao dos processos da Engenharia. I1sso significa que
os profissionais da estrutura temporaria atuam nas refinarias, plataformas, colocacéo
de dutos, nas obras em geral, ou nos escritérios das geréncias a ela relacionadas,
espalhados em diversos estados, com possibilidade de mudanca de localizacao
fisica, de acordo com a necessidade de expansdo do empreendimento ao qual
pertencem?®. Além disso, toda construcdo de uma unidade industrial esta
relacionada a um ou mais projetos com previsdo de inicio, meio e fim?°, levando &
saida dos profissionais envolvidos naquele projeto, muitas vezes antes mesmo do

seu término, quando o projeto comeca a se aproximar da sua fase de

%8 por exemplo, no caso de colocacdo de dutos de varios quildmetros, a estrutura fisica pode ter que
se deslocar de um local para outro, por vezes de uma cidade para outra, para acompanhar o
desenvolvimento da obra, jA que sua principal fungdo € transportar produtos como gas entre
diversas cidades. Além disso, os empreendimentos de gasodutos que interligam cidades mantém,
com frequéncia, bases nos escritdrios das respectivas cidades onde ocorre a interligagéo.

O ciclo médio de vida de um projeto na Petrobras é de 11 anos.
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encerramento®. A literatura na &area de aprendizagem em projetos destaca a
existéncia do risco de que o conhecimento e a experiéncia adquiridos sejam
perdidos quando o projeto termina ou quando a equipe se dissolve, exatamente
nessa situacao, pois os membros da equipe movem-se para outros projetos ou para
outras unidades da propria organizacdo (BRADY; DAVIES, 2004). Nessas
condi¢gbes, o conhecimento gerado ndo consegue ser apropriado pela organizagéao.
Por outro lado, os profissionais da estrutura permanente atuam na sede, onde ficam
as geréncias das areas de gestdo, com os escritorios localizados principalmente na
cidade do Rio de Janeiro, em diversos prédios, com maioria no Centro da cidade,
nao estando vinculados a projetos com previsao de finalizacao.

Essas diferentes caracteristicas ajudam a tracar um perfil com relacdo ao
processo de inovacdo nas duas estruturas. A questdo da mobilidade (e eventual
saida da empresa) de empregados dos empreendimentos aponta para fatores que
podem ser positivos ou negativos para a difusdo da inovacgéo intrafirma. Positivos
guando ocorre a apropriacdo do conhecimento pela empresa, nas situacdes em que
0 conhecimento gerado pela inovagao é levado para outro projeto (que pode ser da
mesma unidade ou ainda de uma unidade diferente) com o deslocamento dos
funcionarios para tal projeto. E negativos para as situacbes em que esse
conhecimento ndo seja apropriado e o aprendizado resultante ndo tenha sido
incorporado pela companhia. A preocupacdo com a apropriacdo do conhecimento
acumulado ao longo de um projeto e o reconhecimento do seu valor levou a
Petrobras a adotar mecanismos para que o compartilhamento desse conhecimento

pudesse ser difundido internamente, gerando um ambiente favoravel a inovacéo.
6.2 CARACTERISTICAS DO AMBIENTE DE INOVACAO
Na Engenharia, a inovacdo estd relacionada ao processo que a empresa

denomina “preservagao do conhecimento” e que Nonaka e Takeuchi (1997) tratam

como criagcdo do conhecimento organizacional. Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

% No caso de empregados préprios da Petrobras, eles podem migrar para outros projetos da mesma
unidade de implementacdo de empreendimento ou para quaisquer outras unidades para onde
consigam transferéncia. No caso de empregados contratados, ndo existe a possibilidade de
transferéncia, mas de uma nova alocacédo, desde que seja feito um novo contrato para outro
projeto. Entretanto, caso o empregado contratado néo localize outra area com disponibilidade de
vaga e interesse de contratacdo, ocorre o seu desligamento da empresa ao final do contrato, ja
que ele se refere a prestacdo de servicos em um determinado projeto por um determinado periodo
de tempo.
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defendem que a inovagdo é uma questdo de conhecimento, que pode ser oriundo da
experiéncia, do resultado de um processo de busca, e que pode ser explicito na
forma, de modo que se permita o0 acesso, a discussdo ou transferéncia, ou tacito, de
modo que seja conhecido, mas ainda sem ter sido formulado. A importancia dada
pela Engenharia ao actmulo de conhecimento é expressa em sua finalidade®:
‘implementar empreendimentos e prestar servicos de engenharia em condigdes
pactuadas com as Areas de Negécio, consolidando o conhecimento de gestio de
empreendimentos acumulado na Companhia” (grifo nosso). Sob essa perspectiva de
acumulo de conhecimento existente, a &rea de gestdo da Engenharia determina em
documento normativo que todas as suas geréncias devem: (i) capacitar a sua forca
de trabalho nas areas relacionadas para melhor execucdo dos processos; (ii)
preservar e disseminar o conhecimento interno; e (iii) buscar no mercado brasileiro
as melhores préaticas na implementacdo de empreendimentos.

Uma das consequéncias de tais orientagcbes foi a criacdo do Setor de
Qualificacao e Certificacdo Industrial (SEQUI), em S&o José dos Campos (SP), na
Refinaria Henrique Lage (REVAP), que se tornou responsavel por treinar e certificar
profissionais das empresas prestadoras de servigo para a Petrobras, introduzindo o
conceito de Gestao da Qualidade. Além disso, todas as unidades da companhia séo
orientadas a fazer uso do Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagao Nacional
da Qualidade (FNQ)*, por definicdo corporativa da Petrobras. Esse modelo é
baseado em 11 fundamentos®, considerados a base teérica de uma boa gestéo, e
oito critérios® considerados os meios para colocar os fundamentos em prética. Além
disso, o0 modelo, utilizado em diferentes niveis na Petrobras e na area de gestao da
Engenharia, utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCA (Plan, Do,
Check, Action), ou planejamento, desenvolvimento, controle e agcdo. Segundo esse
conceito, os resultados gerados a partir das trés primeiras etapas sao apresentados
sob a forma de informacdes e conhecimento ja codificados e devem retornar a toda

%! Esta informacao encontra-se disponivel na intranet da Engenharia.

% A Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) é uma instituicio sem fins lucrativos, criada em 1991 e
fundada por 39 organizacdes pulblicas e privadas, cujo objetivo € "disseminar amplamente os
Fundamentos da Exceléncia de Gestdo para organizacbes de todos os setores e portes,
contribuindo para o aperfeicoamento da gestdo, o aumento da competitividade das organizacdes".

% Os 11 fundamentos s&o: pensamento sistémico; aprendizado organizacional; cultura de inovacao;

lideranca e constancia de propositos; orientacdo por processos e informacdes; visdo de futuro;

geracdo de valor; valorizacdo de pessoas; conhecimento sobre o cliente e o mercado;
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

Os 8 critérios sdo: lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacdes e
conhecimento; pessoas; processos e resultados. Fonte: www.fng.org.br

34
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organizagdo, complementando o ciclo PDCA com a etapa referente a acdo. Essas
informacdes representariam a "inteligéncia da organizagéo, viabilizando a anélise do
desempenho e a execuc¢ao das acdes necessarias em todos 0s niveis".

No caso da Engenharia, uma das principais ferramentas para oferecer o
retorno de informacdes e conhecimento ja codificados é a sua intranet, onde sao
disponibilizados todos os documentos para consulta e acesso®. Na pagina principal
da Engenharia, por exemplo, h4 um link denominado “Espago do Conhecimento”,
onde estdo localizados recursos que, segundo a empresa, “suportam o
desenvolvimento do conhecimento individual, coletivo e organizacional na
Engenharia, envolvendo aquisicdo, desenvolvimento, transferéncia, protecéo,
disseminagao, compartilhamento e aplicagcdo de informagdes e conhecimentos”. O
objetivo principal desta secdo € descrito como “propiciar a identificagdo e a
localizagdo dos recursos de aprendizagem, colaboragdo e conhecimento
organizacional, voltados para a inovacao e para a utilizacdo das melhores préticas
na Engenharia”. Entre os recursos disponiveis encontram-se links para: (i) Cursos e
Treinamentos, que oferecem capacitacdo para a forca de trabalho; (i) Redes, com
acesso a profissionais que contribuem para solugédo de problemas, incorporacao de
boas préticas e licdbes aprendidas, monitoramento e analise do ambiente externo e
busca da inovacéo tecnoldgica e organizacional; (iii) Repositorio de Apresentacdes
realizadas pela Engenharia para a forca de trabalho da companhia.

A insercdo e a atualizacdo das informacbes em cada link sdo de
responsabilidade da geréncia relacionada aquela atividade. Por exemplo, “Cursos e
Treinamentos” séo de responsabilidade da geréncia de Recursos Humanos; “Redes”
possuem diferentes geréncias responsaveis, ja que ha diferentes redes;
“‘Apresentacdes” ndo possuem geréncia responsavel, pois qualquer uma pode
solicitar a area de Tecnologia da Informacgéo que material de sua area seja incluido.

Dessa forma, a Engenharia da Petrobras relne -caracteristicas
organizacionais e um ambiente favoraveis a esta investigacdo sobre o processo
interno de inovagdo, contribuindo para sua analise critica e para a identificacdo de
elementos empiricos que possam evidenciar questdes relevantes para o contexto

presente e para trabalhos futuros.

% A Petrobras possui uma politica de seguranga da informacdo segundo a qual todos os seus
documentos devem ser classificados para permitir ou restringir o seu acesso. Segundo essa politica,
as informag¢des podem ser classificadas como: publica; corporativa; reservada; confidencial ou
secreta.
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7 O PROCESSO DE INOVACAO NA ENGENHARIA DA PETROBRAS

Neste capitulo sdo examinados os dados coletados no estudo de caso
realizado na unidade da Engenharia da Petrobras, a luz da literatura especializada
na area e das questbes formuladas para esta tese, conforme estruturado nos
capitulos anteriores. A analise dos dados esta organizada em cinco secdes,
conforme descrito a seguir.

A primeira sec¢do, de carater mais descritivo, visou a identificar as informagdes
que estruturavam e normatizavam 0 processo, suas principais caracteristicas e
etapas envolvidas. Para isso foi efetuada a analise dos documentos internos
relativos ao processo de inovagdo e aos departamentos envolvidos. Buscou-se
identificar o modelo de gestdo da inovacgéo proposto pela empresa analisada e as
estratégias organizacionais por ela utilizadas para promover o compartilhamento e a
apropriacdo do conhecimento.

A segunda sec¢ao objetivou a verificacdo, na pratica, da dinamica do processo
de inovacao e das estratégias de apropriagdo do conhecimento ocorridas entre os
projetos. Para se alcancar tal objetivo, foi realizada a andlise da observacédo dos 15
projetos da Engenharia com atividades do processo de inovacdo em andamento,
durante o periodo de coleta, de janeiro de 2010 a abril de 2011. Coletar dados de
tais atividades objetivou a verificacdo, na préatica, da dinamica do processo de
inovacdo e das estratégias de apropriagdo do conhecimento ocorridas entre os
projetos. A terceira se¢ao ilustra o processo inovativo na Engenharia da Petrobras e
0s aspectos discutidos nas duas sec¢fes anteriores com o exemplo de um dos 15
projetos observados. Este projeto também permite exemplificar a difusdo intrafirma
de uma inovacao na qual o referido projeto foi o adotante inicial.

Durante o periodo de observacdo, surgiu uma nova fonte de possiveis
informacdes que auxiliassem a elucidar algumas das questdes suscitadas por esta
tese — 0s questionarios de avaliacdo. Assim, a quarta secao discute a analise desses
questionarios, que foram aplicados pela area gestora do processo de inovacao aos
participantes dos eventos de disseminacéo (cf. Secédo 7.2.3.2). Ao tentar avaliar a
realizagdo do evento, este questionario apresenta perguntas que remetem a adoc¢ao
da inovacdo pelos projetos e a comunicacdo da informacdo sobre a inovacao
adotada, oferecendo pistas para a compreenséao do fluxo interno da informacao e da

importancia do registro da inovacao.
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Por fim, na quinta e ultima se¢do, buscou-se identificar detalhes sobre o
processo da inovacdo, para avaliar quais sdo as areas inovadoras e como se
distribui a adocédo das inovacdes mandatérias e ndo mandatérias. Para tal fim, foi
realizada a analise dos dados provenientes dos 1.104 registros sobre inovacdes na

base de dados da Engenharia.

7.1 AESTRUTURACAO DO PROCESSO DE INOVACAO

A analise do processo de inovacdo adotada no Ambito dessa tese tem como
foco uma das praticas realizadas na Engenharia durante as revisdes de projetos:
licbes aprendidas. Durante esta pratica, é efetuada a avaliagdo do processo que
envolve apropriacdo do conhecimento, adocdo e difusdo da inovacdo. Para a
identificag8o e acesso aos documentos institucionais necessarios & compreenséo do
processo de inovacdo, a pesquisadora entrevistou o0 gestor do departamento da
Engenharia responséavel por tais atividades. Como este € apenas um dos processos
da geréncia e para o qual havia uma coordenacédo especifica, a coordenadora do
processo também foi entrevistada. O referido departamento era representado pela
geréncia chamada AG/NORTEC-GC (Apoio a Gestdo / Normalizacdo Técnica e
Gestdo do Conhecimento) cuja principal finalidade refere-se a gerenciar as
atividades relacionadas a aprendizagem entre os projetos da Engenharia e a
padronizacao das normas técnicas internas.

A partir da entrevista inicial, os gestores concederam acesso aos documentos
por ele indicados, que se encontravam disponiveis na intranet da Engenharia, a
maioria deles no site da propria geréncia. Todos os documentos consultados eram
classificados internamente quanto a seguranca da informagao como “informagao
corporativa”, ou seja, de acesso livre a toda a empresa, e tiveram seu uso autorizado
para fins desta tese conforme Anexo A. Além das informacdes constantes nos sites
desta geréncia e advindas dos 15 projetos que participaram da pesquisa de campo,
0s principais documentos que serviram de fonte para a analise documental séo
referenciados em nota de rodapé, ao longo deste capitulo, sempre que houver

referéncia direta ao mesmo como fonte de informacé&o. Sao eles:

e DIP ENGENHARIA 478/2007: Documento Interno Petrobras para

Implantagdo do SINAPSE - Convocacgéao dos Validadores;
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e DIP ENGENHARIA 643/2007: Documento Interno Petrobras para
Formacéao dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia;

e DIP ENGENHARIA 773/2008: Documento Interno Petrobras para
Indicacdo de Membros dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia

e LV 5: Lista de Verificagcdo para Conformidade da Gestdo — Informacdes e
Conhecimento;

e LV 12: Lista de Verificagdo para Conformidade da Gestdo -
Gerenciamento e Fiscalizacédo de Contratos;

e Orientacbes para o0 processo de Licdes Aprendidas em projetos de
investimento Petrobras 2011;

e PG-01-ENGENHARIA/AG-007: Procedimento Geral: “Sistematizacao da
Aprendizagem Organizacional da Engenharia: Licdes Aprendidas, Boas
Praticas e Pontos de Atencao”;

e PG-01-ENGENHARIA/AG/NORTEC-GC-003: Procedimento Geral:
“Organizacao dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia”;

e PG-25-ENGENHARIA/AG/SMS-035: Procedimento Geral — Identificacao e
Tratamento de Anomalia de SMS;

e MAGES: Manual de Gestdo da Engenharia, organizado em 3 volumes:
Volume 1 — Gestdo da Engenharia; Volume 2 — Implementacdo de

Empreendimentos; Volume 3 — Prestacédo de Servicos.

A partir do histérico encontrado nos documentos e na intranet, constatou-se
gue assim como outras organizacdes baseadas em projetos, ao iniciar este processo
em agosto de 2006, a Engenharia da Petrobras também recebeu a influéncia
conceitual do Construction Industry Institute e a influéncia estrutural do Project
Management Body of Knowledge (cf. Secédo 4.3), passando por sucessivas
adaptacBes para o desenvolvimento e implementacao desta pratica. Todo o processo
€ descrito e normalizado em procedimento préprio, com o objetivo de sistematizar as
etapas, atribuicdes, areas responsaveis e prazos a serem cumpridos e incorporar as

licdes aprendidas aos processos existentes™®.

% O documento é o PG-01-ENGENHARIA/AG-007 — Procedimento Geral: “Sistematizacdo da
Aprendizagem Organizacional da Engenharia: Licdes Aprendidas, Boas Préaticas e Pontos de
Atengao”.
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A utilizacdo de licdbes aprendidas surgiu como parte de um programa,
considerado uma iniciativa estratégica chamada “Como a Organizacdo Aprende”’,
gue buscava oferecer solucdes frente a um cenario de desafios para a Engenharia
da Petrobras, diante de um periodo de grande aumento da sua carteira de projetos,
com a retomada das contratacdes e com um elevado numero de especialistas
dispersos geograficamente. A Engenharia, responsavel por essa iniciativa, decidiu,

entdo, consolidar uma sistematica de aprendizagem com os seguintes objetivos®:

e reter o conhecimento e a experiéncia de empregados que estariam se
aposentando;

e acelerar o aprendizado dos novos empregados;

e registrar e compartilhar entre as equipes as experiéncias vividas na
conducéo de projetos;

e realizar a melhoria dos processos ja “procedimentados” e proceder com o
registro das experiéncias que ainda ndo haviam sido explicitadas;

e melhorar a qualidade do processo de tomada de deciséo;

e reduzir o fator de risco na tomada de deciséo;

e utilizar a experiéncia de especialistas no acompanhamento de projetos.

Para que tal sisteméatica pudesse ser utilizada na Engenharia, foi utilizado um
sistema® para automatizar o encaminhamento das informacées aos especialistas
responsaveis por analisa-las, valida-las e implementa-las e para permitir o resgate
do histdrico do aprendizado por qualquer usudrio da Engenharia. Estes especialistas
foram indicados por seus gestores diretos e formalmente designados pelo Diretor

%" Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 503) afirmam que “Organiza¢des ndo aprendem, e sim as pessoas
gue estdo dentro delas” (tradugéo nossa). Os autores discutem o aprendizado que ocorre durante o
ciclo da inovacdo e lembram que as pessoas aprendem ndo s6 o contetdo do conhecimento
tecnolégico, mas também as estratégias de aprendizagem inerentes ao processo.

% 0 histérico de surgimento da iniciativa estratégica e a descricdo dos objetivos da sistematica de
aprendizagem apresentados tém como referéncia o Manual de Gestdo da Engenharia (MAGES),
volume 1 — Gestdo da Engenharia; e as Orientacbes para o processo de Licbes Aprendidas em
projetos de investimento Petrobras 2011.

% 0O sistema SINAPSE, gue ja se encontrava em utilizagdo pela area de Exploracéo e Produgcédo na
Petrobras, foi customizado para atender as peculiaridades do processo na Engenharia. Com o
passar do tempo, outras areas comecaram a se interessar pelo sistema e pelos resultados do
processo e, durante o periodo de coleta de dados para esta tese, 0 sistema estava se tornando
corporativo, ou seja, estava sendo implementado para utilizacdo pelas demais areas da companhia
como o sistema de suporte para o processo de licdes aprendidas, nos projetos de toda a empresa.
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Executivo da Engenharia, o gestor de mais alto nivel hierarquico da unidade®.
Assim, quando um projeto da Engenharia da Petrobras é finalizado, o conhecimento
por ele gerado deve ser registrado neste sistema, de modo que a empresa possa
utilizar eventuais inovacbes em outros projetos. Nessa etapa, sao identificadas
experiéncias que, na terminologia interna da empresa, correspondem a licdes
aprendidas, boas préticas e pontos de atencdo. Os conceitos adotados pela

Engenharia para esses termos sdo os seguintes**:

e Licdo Aprendida: S&o de uso obrigatério, referem-se ao “conhecimento
adquirido através de experiéncias relevantes e/ou inovadoras cujos
resultados, positivos ou negativos, sirvam como orientacdo para revisao e
melhoria dos processos organizacionais, a partir de acertos que devam ser
repetidos ou erros que devam ser evitados”;

e Boa Prética: Sdo de uso recomendado, referem-se a “aplicacdo de uma
pratica, técnica ou metodologia que provou ter valor ou efetividade, com
resultado positivo na area onde foi usada, que possa ser implantada ou
adaptada para outras unidades organizacionais em situacoes
semelhantes”;

e Ponto de Atencédo: Constituem “alerta sobre os resultados obtidos no
cumprimento, ou néo, de procedimentos organizacionais ou aviso sobre

acOes que exijam atencao especial na sua execucao”.

A principal diferenca entre os trés reside no fato de que apenas a licdo
aprendida lida com informag¢8es sobre uma inovacao que obrigatoriamente deve ser
adotada por outros projetos, sendo formalmente incorporada em um procedimento
(um documento formal, como uma norma ou especificagdo técnica, por exemplo).
Ou seja, ao ter suas informacdes aprovadas pelos especialistas, a inovag¢ao descrita
no registro da licdo aprendida devera passar por ado¢do mandatoria nos projetos
indicados. A boa pratica apresenta informagdo sobre uma inovagao que pode ser

adotada ou nao pelos demais projetos, ja que sua ado¢cédo ndo se torna mandatoria.

“Por meio do DIP ENGENHARIA 478/2007: Documento Interno Petrobras para Implantacdo do
SINAPSE — Convocacéo dos Validadores.

“As definicdes aqui apresentadas de licdo aprendida, boa pratica e ponto de atencdo sdo descritas
no PG-01-ENGENHARIA/AG-007, um Procedimento Geral que sistematiza 0 processo de
aprendizagem na Engenharia no que se refere a esses conceitos.
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Por tais caracteristicas, para a andlise desta pesquisa de tese, foram considerados

como dados apenas as informacdes sobre as inovacdes registradas nas categorias

de licbes aprendidas e boas praticas, pois estas refletem o conceito de inovacéo

COMO um processo, 0 que nao ocorre com a experiéncia registrada sob a forma de

ponto de atencdo. Desta forma, foram criadas duas categorias de classificacao para

0s registros das informagfes sobre inovacdes na Engenharia, chamados de “licdo

aprendida” e “boa pratica”. Nesta pesquisa de tese, esses registros passam a ser

chamados, respectivamente, de inovacdo mandatdria e inovacdo ndo mandatoria,

conforme explicitado a seguir:

Inovagdo Mandatoria (IM) — a licdo aprendida foi denominada inovacao
mandatoria (IM), pois ao ser aprovada, obrigatoriamente a inovacao
descrita no registro deve ser adotada pelos demais projetos definidos
pelos especialistas durante sua aprovagao. Para fins desta tese, sao
contabilizadas e analisadas apenas as inovacdes mandatérias que ja
chegaram a fase final de aprovacdo, ou seja, cuja adocao pelos demais

projetos j& se tornou mandatéria de fato*.

Inovacao ndo mandatdria (INM) — a boa pratica foi denominada inovacéo
ndo mandatdria (INM), pois a inovacdo descrita no registro pode ser
adotada ou ndo por outros projetos, ja que sua utilizacdo ndo se torna
compulséria. Embora tenha sido uma inovacao adotada por pelo menos
um projeto, sua adocéo é facultada aos demais, de acordo com avaliacdes

proprias de cada projeto potencial adotante.

A Engenharia da Petrobras organiza o processo de licbes aprendidas em trés

grandes etapas: (i) coleta; (i) analise; e (iii) disseminacdo®. Para fins desta

pesquisa, ele é entendido como um processo de inovacdo, cujas etapas sao

“2 Durante o periodo de analise de uma inovacdo mandatéria pelos especialistas, existe uma espécie
de aprovacao prévia, apés a qual o registro da informacdo sobre a inovacgdo torna-se visivel aos
usudrios. Optou-se por ndo utilizar esses registros para fins desta andlise pelo fato de que a
informacéo ainda pode ser recusada para a disseminacdo e comunicacdo aos demais projetos e
porque, de fato, a inovagdo descrita ainda nao é considerada mandatdria enquanto nao houver a
aprovacdo final (vide se¢éo 7.2.2).

43

Os documentos internos que serviram de referéncia para esta secdo foram: PG-01-

ENGENHARIA/AG-007 — Procedimento Geral: “Sistematizagdo da Aprendizagem Organizacional da
Engenharia: Licbes Aprendidas, Boas Praticas e Pontos de Atengédo”’; Manual de Gestdo da
Engenharia (MAGES), volume 1 — Gestdo da Engenharia; e PG-01-AG/NORTEC-GC-003:
“Procedimento Geral: Organizagao dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia”.
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compreendidas da seguinte forma: a etapa de coleta € entendida como o registro da
informac&o sobre a inovacao; a etapa de analise € entendida como a aprovacao
para disseminacdo da informacdo; e a disseminacdo €& entendida como a
comunicacao da informacdo sobre a inovagao para os demais projetos, conforme

ilustrado na Figura 2 a seguir.

Figura 2 - O processo de inovacdo na Engenharia da Petrobras

_ Aprovagao
Registro para Comunicagéo
(base de dados) Disseminac&o

Equipes dos
Novos Projetos

Equipe dos

Projetos Especialistas

Fonte: A autora.

O registro da informacao sobre a inovacdo é uma atividade obrigatéria para
0S projetos realizados sob a responsabilidade da Engenharia da Petrobras e deve
ocorrer “preferencialmente ao longo dos projetos e processos, e obrigatoriamente ao
seu final”, conforme prescreve o documento normativo do processo. As atividades de
registro das experiéncias geradas na base de dados podem ocorrer por iniciativa
propria do projeto ou a partir da solicitacdo da geréncia responsavel por apoiar tal
atividade. Esse apoio consiste em orientacdes conceituais e metodoldgicas sobre o
registro da informacdo sobre a inovacéo; planejamento conjunto das atividades a
serem realizadas; palestras e reunides com 0s participantes, antes e durante o
registro.

Depois de concluido o registro da informacao sobre a inovacgéo, este ficava
disponivel no sistema para ser avaliado pelos especialistas da area de conhecimento

em que é cadastrado, dando inicio a segunda etapa do processo, a aprovacao para
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disseminagdo da informacdo. Nesta etapa, 0s especialistas, chamados de
“‘validadores” devem fazer a analise das informacdes registradas para aprovacéo, se
for o caso, autorizando a disseminacdo da informacéo sobre a inovacdo mandatoéria
ou ndo mandatoria.

Apés passar pelas etapas de registro e aprovagdo para disseminacao, cada
registro encontra-se disponivel para consulta e acesso na base de dados e, portanto,
a informacéo pode ser divulgada para os projetos para 0s quais represente maior
interesse. A terceira etapa do processo, a comunica¢ao da informacédo, no entanto, é
uma pratica recomendada nos procedimentos, mas ndo obrigatéria. Por seu carater
compulsorio, a informacéo sobre a inovacdo mandatoéria segue canais diferenciados
de comunicacdo para 0s novos adotantes, de acordo com as orientacdes de cada

area (cf. Secao 7.2.3).

7.2 ETAPAS DO PROCESSO DE INOVACAO

Nesta secdo, busca-se examinar como se da a dinamica do processo de
inovagao na Engenharia da Petrobras, entendida como uma organizagédo baseada
em projetos de grande porte. Esta etapa da andlise consistiu na avaliagdo das notas
de campo oriundas da observacéo in loco das atividades relacionadas ao processo
de inovacdo. Foram observados 15 projetos da Engenharia durante suas etapas de
identificacdo e registro das informacdes sobre as inovacdes e durante os eventos
realizados para a comunicacéo das informacdes sobre as inovac¢des aprovadas.

Também foram coletadas informacdes em reunides com as equipes dos
projetos e/ou geréncias e reunidées com especialistas durante a etapa de aprovacao
para disseminacdo das informac¢fes sobre as inovacdes. A selecdo de tais projetos
ocorreu com o apoio dos gestores do departamento da Engenharia responsavel pelo
suporte ao processo da inovacdo. Em seu cronograma anual de suporte aos
projetos, os gestores identificaram aqueles que realizariam as atividades de registro
da informacéao sobre a inovag&o ou que realizariam eventos para a comunicagéo dos
registros aprovados na base de dados. Foram selecionados o0s projetos com
previsdo de inicio e término das atividades durante o ano de 2010, que duravam dois
meses em meédia. Apos esta selecdo, a pesquisadora foi autorizada pelos gestores
do processo a acompanhar e observar todas as atividades relacionadas aos 15

projetos selecionados. De um modo geral, tais atividades incluiam reunides dos
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gestores do processo com 0s gestores dos projetos e reunibes das equipes dos

projetos, além dos eventos, conforme descritos nas se¢des a seguir.

7.2.1 O registro da informacgé&o sobre a inovacéo

Os 15 projetos observados seguiram uma estrutura basica comum, na qual o
registro da informacdo sobre a inovacdo consistiu de algumas etapas. Este
acompanhamento seguiu o0s principios da observacdo nao participante. A
observacdo participante se deu apenas durante algumas das reunides de
levantamento e algumas das reunides de discussao sobre as inovac¢des durante os
eventos. Nestes casos, o papel da pesquisadora, como funcionaria da Petrobras, se
restringia a orientacdo quanto ao funcionamento e organizacao das reunifes, o que
acontecia no momento inicial, de preparacdo para as reunides. Logo em seguida, as
reunides passavam a ser conduzidas pelos préprios representantes dos projetos e a
pesquisadora retornava a registrar as notas de campo.

O registro da informacao sobre a inovacao seguiu as etapas abaixo descritas:

e Identificacdo de experiéncias relevantes — as equipes realizaram um
levantamento das principais experiéncias ocorridas durante o
desenvolvimento do projeto, as quais julgaram relevantes, considerando a
possibilidade de um aprendizado futuro para projetos similares. Este
levantamento foi realizado individualmente, em formularios préprios, por
parte da equipe do projeto**, indicada pelos gestores do projeto;

e Discussbes em grupo e consultas a fontes de informagcdo — com as
experiéncias identificadas, 0s grupos organizados por temas (por exemplo:
mecanica, civil, pintura, meio ambiente, etc.) realizaram discussdes e
consultas a fontes que pudessem oferecer subsidios para o registro. Essas
discussbes tinham como objetivo consolidar as informagbes a serem
registradas e avaliar, nos grupos, se tais experiéncias deveriam ser

consideradas inovadoras e/ou validas para ado¢cdo em outro projeto. Nesta

* O numero de pessoas envolvidas foi variavel, dependendo do tamanho do projeto, dos temas que
foram abordados, da quantidade de geréncias participantes daquele projeto, da eventual
desmobilizagdo da mao de obra, entre outros. Foi possivel observar a ocorréncia de atividades que
envolveram menos de dez pessoas até mais de cem. Quando havia muitas pessoas envolvidas, foi
feita uma distribuicdo dos participantes por grupos organizados por temas (por exemplo: contratacao,
construcao civil, eletricidade, gestdo da qualidade, meio ambiente, etc.).
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etapa, 0s gerentes de projeto normalmente n&o participavam das
discussbes, mas enviavam orientacdes a respeito de experiéncias e
inovacdes que também deveriam ser lembradas pelos grupos. A primeira e
a segunda etapa duravam um periodo médio de um a dois meses*;

e Evento final de registro — as etapas anteriores culminavam em uma
reunido ou evento de maior porte, com o objetivo de que fosse feita uma
discussdo coletiva em torno das experiéncias que foram identificadas e
previamente analisadas e discutidas. Este era um momento de avaliagéo
final das inovacOes a serem registradas no sistema, por parte das equipes
do projeto, que buscavam identificar a interdisciplinaridade das tematicas.
Por exemplo, quando algumas inovacfes adotadas nos projetos envolviam
conhecimentos de é&reas diferentes, as equipes dessas areas deveriam
identificar a necessidade de integracdo e fazer o registro da informagéao
sobre a inovacao de forma conjunta. Os gerentes de projeto participavam
desta etapa supervisionando os grupos e as escolhas das inovacfes a

serem incluidas nas discussdes e no registro.

Com relacao aos formularios utilizados, havia um formulario especifico para o
registro das experiéncias, de acordo com a classificacao prévia feita pela pessoa ou
equipe do projeto responséavel, seguindo a metodologia utilizada. Os formularios
possuiam campos para a identificacdo dos autores e de seus departamentos ou
unidades de origem e para a descricdo detalhada das informacfes a respeito da
inovacdo. Na base de dados, quando era feito o registro final, também era possivel
anexar documentos (qualquer tipo de arquivo com fotos, textos ou videos) e links.

A descrigcéo dos registros era orientada por um grupo de perguntas, de acordo
com o tipo de inovacdo registrada. No caso da inovacao mandatdria, 0s campos a
serem preenchidos pelos autores, para a descricdo da inovacdo, deveriam

responder as seguintes perguntas:

* O periodo de realizacdo também foi variavel, dependendo da urgéncia de realizacdo e da
disponibilidade das geréncias envolvidas, do nuimero de participantes, da disponibilidade de
infraestrutura (principalmente quando havia muitos participantes), entre outros.
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O que era esperado acontecer?

O que realmente aconteceu?

Por que ocorreram as diferencas?

O que podemos aprender?

No caso da inovacdo ndo mandatéria, os campos a serem preenchidos

deveriam responder as seguintes perguntas:

¢ Quais sdo os detalhes da boa pratica?

e Quais sao as razdes da boa prética?

Ap6s a finalizacdo das discussfes, sempre na ultima reunido ou evento, as
inovacdes eram registradas no sistema e seguiam para a analise pelos especialistas
de cada area temética, de acordo com a classificacao feita pelos préprios autores ao
fazer o registro. Nesta etapa, 0s registros somente ficavam visiveis no sistema para
0S autores e para 0s especialistas da area em que a informacdo havia sido

registrada.

7.2.2 A aprovacao para disseminacédo da informacao

Essa etapa do processo era realizada pelos especialistas de cada area de
conhecimento, chamados de “validadores” e que haviam sido indicados pelos
gerentes seniores de mais alto nivel de gestdo, das diversas unidades
organizacionais. Esta indicacdo baseava-se em critérios relacionados a experiéncia
e conhecimento dos especialistas sobre os principais assuntos que haviam sido
mapeados para a base de dados*. Todos os especialistas receberam treinamento
metodoldgico para avaliar o conteldo das experiéncias e inovacfes registradas,

além de orientacdo sobre a utilizacdo do sistema de suporte a base de dados e

“ Foi criada uma taxonomia que reflete os principais assuntos relacionados aos processos utilizados
pela Engenharia. Essa taxonomia é utilizada na base de dados para agrupar os conhecimentos
registrados. Os documentos que serviram de referéncia foram: DIP ENGENHARIA 478/2007:
Documento Interno Petrobras para Implantacdo do SINAPSE - Convocac¢éo dos Validadores; DIP
ENGENHARIA 643/2007: Documento Interno Petrobras para Formacgdo dos Grupos Teméticos
Técnicos da Engenharia; DIP ENGENHARIA 773/2008: Documento Interno Petrobras para
Indicacdo de Membros dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia.
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orientacdes conceituais e processuais, conforme determinagdo prevista em
documento normativo®’.

Conforme entrevista inicial com os gestores do processo de inovacdo, cada
area técnica e o seu grupo de especialistas tinha um cronograma proprio de
trabalho. Assim, a pesquisadora foi autorizada a participar de, pelo menos, uma
reunido mensal com grupos de diferentes especialistas. Também a partir de
documentos normativos, identificaram-se as acdes a serem realizadas pelos
especialistas para esse processo de analise, que foram reconhecidas durante as
reunides acompanhadas. Nessas reunides para avaliagdo das inovacdes, ao
selecionar um registro de sua &rea de conhecimento, a avaliacdo feita pelo

especialista poderia resultar em trés acoes distintas:

e aprovacao para disseminacéo da informacéo;

e solicitacdo de revisdo da informacao por seus autores (no caso de serem
necessérias informacgdes adicionais ou novo registro em outra categoria —
mandatoria ou ndo mandatoria);

e reprovacao da informacdao registrada.

A reprovagcdo ocorreu em casos de inadequacdo técnica, com base em
critérios de consisténcia, precisdo e viabilidade da informacédo; no caso de nao ter
sido considerado que o registro contivesse informacdes sobre uma inovacéo de fato;
ou no caso de ter se considerado que a inovagao descrita ndo deveria ser adotada
pelos demais projetos. Este Ultimo caso ocorreu por razdes relacionadas a custos ou
pela existéncia de outras solucdes inovadoras avaliadas como tecnicamente mais
adequadas do que aguela que estava sendo proposta. Nos casos de reprovacéo da
informacao registrada, os especialistas encaminhavam uma justificativa com os
motivos da reprovacdo para 0s seus autores via base de dados. Segundo os
préprios especialistas e as orientagbes que recebiam nos treinamentos, as
inadequagdes que levavam a uma reprovagdo deveriam servir também para o

aprendizado dos envolvidos.

*" Os documentos gue serviram de referéncia foram: PG-01-ENGENHARIA/AG-007 — Procedimento
Geral: “Sistematizagdo da Aprendizagem Organizacional da Engenharia: Ligdes Aprendidas, Boas
Praticas e Pontos de Ateng¢do” e PG-01-AG/NORTEC-GC-003 — Procedimento Geral: “Organizacéo
dos Grupos Tematicos Técnicos da Engenharia”.
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A aprovacdo, solicitagdo de revisdo ou reprovacdo foram realizadas
individualmente, em alguns casos, ou por um grupo de especialistas, ha maioria das
vezes. No entanto, quando se tratava da avaliacdo do registro da informacéo sobre
uma inovacdo mandatoria, a analise final para a disseminacdo, obrigatoriamente
precisava ser feita por um grupo de especialistas. Ou seja, individualmente, o
especialista poderia apenas reprovar ou solicitar a revisdo do registro da informacéo
sobre a inovacdo mandatoria, ou encaminha-lo para a analise do grupo de
especialistas.

Para realizar a aprovacdo da informacdo sobre a inovacdo mandatoria, o
grupo era constituido por especialistas da area e por pessoas que tivessem
representatividade em relacdo a mudanca dos processos (normas, documentos,
manuais, procedimentos, etc.). Em algumas situacdes, os proprios especialistas ja
eram as pessoas com essa representatividade. Devido a mudanca de processos,
sempre havia a participacdo de um ou mais gerentes seniores de mais alto nivel de
gestdo na aprovacdo da informacédo sobre a inovacdo mandatoria. Devido ao maior
nivel hierarquico relacionado a mais atribuicbes, quando néo participava diretamente
das reunides, o gerente responsavel enviava um representante, que tomava as
decisdes e o0 consultava quando necessério. Em alguns casos, as andlises e
discussodes foram realizadas pelo grupo de especialistas que encaminhou o parecer
para a aprovacao final do gerente da area responsavel pelo processo a ser alterado.
Nos casos em que a informacdo sobre a inovacdo a ser difundida possuia um
carater de conhecimento multidisciplinar e, logo, envolvia mais de uma geréncia, a
aprovacao para disseminacdo da informagdo e adocdo por outros projetos foi
realizada pela geréncia superior imediata ou por um comité gestor, composto por
varios gerentes seniores relacionados as areas de impacto da inovacdo. Quando a
abrangéncia da inovacédo ultrapassou os limites da Engenharia, foram convidados
representantes de outras areas da Petrobras relacionados ao conhecimento
envolvido na informacao sobre a inovacéo a ser aprovada.

Nas areas técnicas, 0s especialistas formavam grupos formalmente
constituidos. Chamados de Grupos Tematicos Teécnicos (GTTs), esses grupos
tinham como finalidade “consolidar e disseminar o conhecimento na Engenharia” e,
entre outras atribuicbes, avaliar o registro da informagao sobre as inovacgdes dos
projetos. Havia 26 grupos formalmente constituidos; cada um realizava, em média,

uma reunido mensal. Esta reunido poderia ser presencial ou com alguns dos
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integrantes participando por tele ou audioconferéncia, ja que trabalhavam em
diversas cidades do pais. Por ter um cronograma anual de atividades, a maior parte
das reunibes com 0s especialistas ocorreram com estes grupos. As inovacdes
aprovadas poderiam ser utilizadas como input para outra atribuicdo desses grupos,
de “aprimorar a atividade de verificagdo de conformidade do produto, servigo ou

"8 |sto

processo com o0s requisitos especificados entregues pela Engenharia
significava que as inovacdes registradas e aprovadas poderiam servir para alimentar
um processo de revisao de procedimentos e melhoria continua, que ja fazia parte da
rotina de atividades destes grupos, como por exemplo, a revisdo de Rotinas
Técnicas.

Durante o processo de aprovacdo, o grupo de especialistas também era
responsavel por avaliar a abrangéncia da inovacdo mandatoria nos novos projetos,
de acordo com a sua aplicabilidade. Neste ambito, era necessaria a identificacdo
dos processos e documentos normativos a serem modificados ou criados para
viabilizarem a adoc¢éo da inovacao por outros projetos, bem como da existéncia de
outros projetos que ja tivessem adotado a inovacao, além daquele que fez o registro
na base de dados, ou seja, 0 adotante inicial. Por todos esses motivos, a aprovagao
da informacgéo sobre a inovacdo mandatoria, era, na maioria das vezes, muito mais
demorada do que a aprovacao da informacao sobre a inovacédo ndo mandatdria.

Tomando-se por base os 1.104 registros das informacgdes sobre as inovacdes
gue serviram como fonte de dados para esta pesquisa de campo, o tempo médio
para a aprovacao da informacdo sobre uma inovacdo mandatéria foi de 379 dias
(cerca de 12 meses e meio), enquanto o tempo médio de aprovacao da informacao
sobre uma inovacdo nao mandatodria foi de 54 dias (menos de 2 meses). Somente
ap0s a aprovacao dos especialistas o0s registros das informacfes sobre as
inovacdes se tornavam visiveis na base de dados para todos 0s seus usuarios,

permitindo, assim, a consulta e a adog¢ao por novos projetos.

8 Conforme o PG-01-AG/NORTEC-GC-003 — Procedimento Geral: “Organizacdo dos Grupos
Tematicos Técnicos da Engenharia”.
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Os prazos para a realizagcdo das etapas estava definido no procedimento
préprio para o processo*®: inovacdo ndo mandatéria — dois meses para aprovagéo
da informacéao; inovacdo mandatoria — quatro meses para aprovacao da informacéao
e criacdo de um plano de implementacdo, no qual deveriam constar as acdes
necessarias, 0s responsaveis por essas acdes e 0 prazo previsto, que precisaria
levar em consideragdo as agendas e rotinas das geréncias envolvidas. Devido a
esse prazo poder ser mais longo, em alguns casos as inovacfes foram sofrendo
alteracbes desde sua adocao inicial e 0s registros precisaram ser revisados
incluindo novas informagdes antes da aprovacao final. Em outros casos, durante
esse periodo, surgiram outras inovacfes ou novas informacdes que inviabilizaram a
aprovacao final, que foi cancelada, ou seja, ndo houve mais a aprovacao para a
disseminacéao da informacgéo para 0s outros projetos.

Apesar de os especialistas seguirem as mesmas orientagdes durante esta
etapa de analise, foram registradas variacbes no processo, ndo quanto as acbes
tomadas, mas quanto a forma como elas eram tomadas. Por exemplo, alguns
grupos de especialistas somente permitiam que toda a analise fosse feita em grupo
e ndo individualmente, como era permitido na fase de andlise prévia. Em alguns
casos, para tornar mais rapida a aprovacdo da informacdo sobre uma inovacao
considerada mais relevante, mas cujo registro ainda carecia de informagédo ou
documento em anexo, 0s proprios especialistas entravam em contato com o0s
responsaveis pela proposta durante a reunido (via telefone ou audioconferéncia). O
procedimento prescrito, no entanto, era reenviar o formulario contendo a informacao
sobre a inovacéo, pela propria base de dados, solicitando a revisdo necessaria, pois

esta era uma forma de uniformizar as a¢des nesta etapa do processo.
7.2.3 A comunicacao da informacao sobre a inovagao
A base de dados que servia de suporte ao processo de inovacdo era

considerada, pelos seus gestores, o principal canal de comunicagdo das

informacdes sobre as inovagdes existentes na Engenharia, conforme depoimentos

20 registro pode ficar no sistema por tempo indefinido em um status considerado "em rascunho".
Nesse status, apenas o autor do registro pode ver, alterar ou excluir o registro. Quando finaliza o
preenchimento, o autor, entdo clica no botdo "enviar" e o registro fica visivel apenas aos
especialistas da area de conhecimento que o autor identificou como responsével (por exemplo:
pintura, contratacao, gestao de riscos, bombas, etc.). A data do envio € considerada a data de inicio
do registro no sistema.
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espontaneos dados a pesquisadora durante o registro das observacfes nas notas
de campo em reunides destes com 0s gerentes de projeto. Sua utilizagcdo era
divulgada e incentivada por meio de treinamentos, durante a realizacdo de eventos
para o registro ou comunicacdo da informacédo sobre as inovacfes existentes, ou
mesmo por fazer parte das atividades a serem avaliadas pelo departamento
responsavel pelos processos de gestdo da Engenharia®. Assim, ap6s sua
aprovacdo, nas vezes em que ocorreu a comunicacdo da informacdo sobre a
inovacao, esta foi realizada pelo proprio projeto responsavel pela adocao inicial ou
pela geréncia da Engenharia responsavel pelo suporte ao processo de inovagéo,
conforme explicitado pelos gestores em entrevista a pesquisadora. Esta
comunicacdo foi feita via intranet ou sob a forma de eventos realizados
exclusivamente para este fim, chamados de “eventos de disseminagao” (cf. Secéo
7.2.3.2).

Também havia uma orientacdo da Engenharia para que 0s responsaveis
pelos novos projetos identificassem os registros das informacdes sobre as inovacdes
aprovadas na base de dados e a utilizassem como entrada a gestao de riscos. Esta
orientacdo encontrava-se tanto no documento normativo do processo de licdes
aprendidas quanto no de gestéao de riscos, atividade esta que ocorre em uma etapa
anterior ao inicio da realizagéo fisica de cada projeto, tendo como objetivo analisar
0s potenciais riscos para a sua implementacdo®’. As atividades desenvolvidas por
cada projeto durante a gestao de riscos ndo faziam parte das atribuicbes da area
gestora do processo da inovacdao na Engenharia. Por esta razdo, nao foi possivel
encontrar dados consolidados de como e se, durante essa atividade, as inovacdes
disponiveis no sistema eram, de fato, identificadas e selecionadas para serem

adotadas pelo projeto que se iniciava.

7.2.3.1 Comunicacgdo em Rede Interna

A Petrobras possui uma rede interna, ou intranet, na qual cada éarea é

responsavel pela publicacdo de contetudo, seguindo as orientacbes de um

**Conforme referenciado nos documentos LV 5: Lista de Verificagdo para Conformidade da Gestdo —
Informacdes e Conhecimento; e LV 12: Lista de Verificagdo para Conformidade da Gestdo —
Gerenciamento e Fiscalizacdo de Contratos;

°L A orientacdo encontra-se referenciada no PG-25-AG/PIE-005 — Procedimento Geral da Engenharia
e no PG-01-ENGENHARIA/AG-007 — Procedimento Geral: “Sistematizacdo da Aprendizagem
Organizacional da Engenharia: Ligbes Aprendidas, Boas Praticas e Pontos de Atengao”.
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departamento de Comunicac¢do Institucional, além da classificacdo da seguranca da
informacgao, conforme mencionado anteriormente na se¢do 7.1. Assim, a Engenharia
tem o seu site proprio no qual se encontram os sites dos empreendimentos. A
intranet foi o principal canal de comunicagao interno utilizado para informar a
respeito das inovacdes aprovadas aos principais publicos de interesse. Essa
comunicacdo foi feita pela area gestora do processo de inovagdo, pelos
especialistas responsaveis por sua aprovacao para difusdo, ou por profissionais de
comunicacao dos projetos.

A é&rea gestora fazia uma comunicacdo mensal utilizando e-mail com uma
selecdo de inovagOes aprovadas naquele més, conforme e-mails disponibilizados
pelos gestores para analise durante esta pesquisa. De acordo com as informacdes
fornecidas em entrevista pelo corpo funcional da area gestora, esta selecéo foi feita
de duas formas: ou por identificagdo tematica (por exemplo: “torres de resfriamento”,
‘selagem de instrumentos”, “encargos sociais nas licitagdes”, etc.) ou por
agrupamento de inovacfes de temas diferentes de possivel interesse para um
projeto especifico (por exemplo, inovacdes de interesse para o projeto de construcao
de uma plataforma semissubmersivel®?). A escolha se dava a partir das informacées
sobre as inovacgbes que tivessem sido aprovadas no més em que era feita a
comunicacdo. No primeiro caso de selecdo, para identificacdo do publico alvo, era
feita uma busca por projetos que poderiam adotar as inovacfes e/ou pessoas ou
grupos relacionados (comités, grupos técnicos, especialistas, entre outros). No
segundo caso, o e-mail era direcionado aos gerentes do projeto, com coépia para o
representante da sua area de comunicacao.

Os especialistas responsaveis pela aprovacdo da informacdo sobre a
inovacdo auxiliavam a area gestora, indicando registros de informacdes sobre
inovacdes que julgassem necessitar de uma comunicagdo mais imediata ou possuir
carater mais relevante. Nesses casos, geralmente ja indicavam quais seriam 0S

projetos e/ou profissionais que deveriam receber a comunicacdo. Os grupos de

%2 Também conhecidas como semi-sub, semissub ou apenas semi, essas plataformas s&o, segundo
definicdo da Petrobras: "compostas de uma estrutura de um ou mais conveses, apoiada por colunas
em flutuadores submersos. Uma unidade flutuante sofre movimentag¢des devido a agdo das ondas,
correntes e ventos, com possibilidade de danificar os equipamentos a serem descidos no poco. Dois
tipos de sistema sao responsaveis pelo posicionamento da unidade flutuante: o sistema de
ancoragem e o0 sistema de posicionamento dindmico. As plataformas semisubmersiveis podem ou
ndo ter propulsdo prépria. De qualquer forma, apresentam grande mobilidade, sendo as preferidas
para a perfuracdo dos pogos exploratérios." Fonte: http://lwww.petrobras.com.br/pt/quem-
somos/perfil/atividades/exploracao-producao-petroleo-gas/ Acesso em 30 de novembro de 2012.


http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/perfil/atividades/exploracao-producao-petroleo-gas/
http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/perfil/atividades/exploracao-producao-petroleo-gas/
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especialistas constituidos formalmente também faziam o envio de e-mail da mesma
forma que a &rea gestora, como descrito anteriormente, por iniciativa prépria ou a
pedido da area gestora, quando consideravam que o e-mail teria uma receptividade
melhor por parte dos destinatarios devido ao reconhecimento da expertise técnica
dos emitentes, ainda de acordo com entrevista concedida pelo corpo funcional da
area gestora.

Cada empreendimento possuia um ou mais profissionais de comunicacéo,
dependendo do seu porte, cuja atribuicdo, entre outras, era de auxiliar a
comunicacdo, para 0s projetos, a respeito das informacdes sobre as inovacdes
aprovadas e disponiveis para acesso na base de dados. A partir do e-mail recebido
da area gestora, este profissional fazia a divulgacédo internamente ao projeto pelos
canais mais usuais naquele empreendimento, seja no préprio site, durante reunides,

por meio de boletins informativos, entre outros.

7.2.3.2 Eventos de Disseminacéo

Nos projetos observados, a comunicagdo das informagdes sobre as
inovagOes adotadas, realizada por meio de eventos, ocorreu sob duas diferentes
formas: apds a finalizacdo de um projeto e o registro das informacdes sobre suas
inovacdes; ou para um projeto que estava em fase inicial.

Apos finalizar o registro das informacfes sobre as inovacdes de um projeto
(cf. Secdo 7.2.1), a geréncia por ele responsavel poderia realizar um evento de
disseminacdo ao identificar projetos ou obras similares dentro de um mesmo
empreendimento. Em alguns casos, a prépria geréncia de suporte ao processo da
inovacdo, de acordo com entrevista concedida, identificou a existéncia de outras
unidades nas quais havia ou haveria obras similares ou processos relacionados para
se realizar a comunicagcdo das informacdes sobre as inovacdes adotadas naquele
projeto. Esta identificacdo foi feita pela area gestora, a partir do avanco fisico dos
projetos, que era informado pela area de planejamento e controle. Ao se terminar de
construir, por exemplo, uma plataforma semissubmersivel e as informacgdes sobre
suas inovacdes terem sido registradas, poderia se realizar um evento para
apresentar as informacgbes sobre suas inovagbes aos integrantes de projetos de
outras plataformas semissubmersiveis que estivessem sendo construidas. Um

desses eventos ocorreu em 2009, ao término do projeto de construgdo da plataforma
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P-51, do campo Marlim Sul, na Bacia de Campos>?, cerca de seis meses apds as
atividades de registro das experiéncias. As informagfes sobre as inovacodes
adotadas no projeto da P-51 foram apresentadas para 0s representantes das
equipes do projeto responsavel pela construcdo da plataforma P-56°*, considerada
um clone da P-51 e, por isso mesmo, um projeto com alto potencial para adocéo das
inovacdes adotadas inicialmente neste projeto, conforme entrevista concedida pelo
corpo funcional da area gestora e relatérios consultados sobre os eventos realizados
anteriormente ao periodo inicial de coleta de dados desta pesquisa.

Muitas vezes, no entanto, o evento de disseminacdo foi direcionado aos
representantes de diferentes projetos, como foi o caso da Nafta de Coque da
Refinaria de Duque de Caxias (REDUC) em 2010, um dos projetos observados
durante a coleta de dados, pois havia varias refinarias que estavam iniciando ou
prestes a iniciar projetos para a nafta de coque e que, por isso, tiveram seus
representantes convidados a participar do evento. Em 2011, por haver informagdes
sobre inovacfes consideradas relevantes tanto na area construtiva quanto gerencial
do projeto, houve novo evento apresentado para outra area da Petrobras -
Abastecimento — ndo pertencente & Engenharia, por solicitacdo da mesma.

Por outro lado, também ocorreram eventos quando um projeto encontrava-se
em sua fase inicial, por iniciativa propria ou por identificacdo da area gestora do
processo de inovacdo. Neste caso, a area gestora, com o apoio de representantes
deste projeto e dos grupos de especialistas, identificava na base de dados a
existéncia de inovacdes de projetos similares ou de processos relacionados aos
interesses da atual fase do projeto em questdo para possivel comunicacdo e
posterior ado¢cdo. Por exemplo, quando uma refinaria dava inicio a construcao de
uma unidade e estava na fase de terraplanagem®, realizava-se um evento que
apresentasse, para os participantes deste projeto, as informacdes sobre inovagdes
relativas a terraplanagem registradas por outros projetos que tivessem passado por

%3 A plataforma P-51 esté instalada em Iamina d’agua de 1.255 metros, a 150 quildmetros da costa de
Macaé, com capacidade para produzir até 180 mil barris de petrdleo por dia, e foi a primeira
plataforma semissubmersivel construida totalmente no Brasil.

*A plataforma P-56 fica ancorada a 1.670 metros, a 120 quildbmetros da costa de Macaé, com
capacidade para produzir até 100 mil barris de petroleo por dia. Também se localiza no campo de
Marlim Sul, da Bacia de Campos e alcancou o contetdo nacional de 72,9% relativo ao topside
(modulos integrados), e teve seu casco totalmente construido no Brasil.

% Terraplanagem ou terraplenagem € o conjunto de operacdes de escavacgdo, transporte, depdsito e
compactacdo de terras, necessarias a realizacdo de uma obra.
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essa fase. Em 2010, o projeto responsavel pela construcdo da area de dutos do
Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro (COMPERJ), em lItaborai, outro projeto
observado durante a coleta de dados para esta pesquisa, iniciou uma obra
considerada pioneira na Petrobras, por tratar-se da construcdo e montagem de sete
dutos simultaneamente, dentro da mesma faixa. Por esta razdo, foi realizado um
evento de disseminacdo no qual foram apresentadas as informacdes sobre as
inovacbes adotadas em projetos anteriores para analise e discussdo de sua
aplicabilidade, com a presenca de representantes do COMPERJ, dos projetos
similares anteriormente executados, dos grupos de especialistas da Engenharia na
area de dutos terrestres e de representantes de Fornecedores de Equipamentos e
Materiais com novas tecnologias. O objetivo do evento era identificar as inovacdes
gue pudessem ser adotadas para minimizar custos, prazos e superar os desafios na
construcéo da Faixa de Dutos do COMPERJ, conforme definido nas reunides entre
0s gestores do projeto e o grupo executor do evento (corpo funcional da é&rea
gestora).

Se a forma como os eventos de disseminacdo surgiram foi distinta, sua
execugao, no entanto, era bem semelhante, como observado durante as reunides de
preparacao e durante a execucao dos eventos. A geréncia gestora do processo da
inovacdo e as geréncias dos projetos envolvidos (que registraram a informacao
sobre a inovacdo, no caso de o evento ocorrer apos essa fase; ou potencial
adotante, no caso em que o evento foi feito para atender um projeto em sua fase
inicial) escolheram os registros com as informagdes sobre as inovagdes a serem
difundidas; identificaram os profissionais que tivessem experiéncia com 0s registros
escolhidos e/ou que tivessem familiaridade com o projeto que o registrou para
realizar as apresentacdes; indicaram os profissionais das equipes dos novos
projetos a participarem do evento e viabilizaram o espaco para perguntas e troca de
experiéncias apds cada apresentacdo. Tais eventos se assemelhavam a palestras
ou grupos de estudos, mas em todos 0s casos, foi reservado tempo para perguntas
e respostas e o debate foi estimulado pelos responsaveis pela conducdo e/ou

mediacao do evento, conforme os registros nas notas de campo.
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7.3 ILUSTRACAO DO PROCESSO DE INOVACAO

Esta secdo exemplifica o processo da inovacao (cf. secdo 7.1 e 7.2) na
Engenharia da Petrobras, conforme observado nos 15 projetos acompanhados de
2010 a 2011. Com este exemplo, pretende-se aproximar o processo da inovacéo e
suas etapas descritos anteriormente a realidade do estudo de caso na Engenharia
da Petrobras. Apresenta-se a seguir, 0 Projeto de construcdo do Gasoduto
Caraguatatuba-Taubaté, conhecido como Projeto GASTAU, um dos projetos
observados durante a pesquisa de campo, que representa, de maneira tipica, o
processo de inovagao conforme descrito anteriormente.

A observacdo das atividades do Projeto GASTAU ocorreu, basicamente, do
mesmo modo ocorrido para os demais projetos. O detalhamento por meio desta
ilustracdo do processo possibilita uma visdo no nivel micro das etapas descritas
anteriormente, além de uma percep¢do da adocdo de uma inovacao por outros
projetos, em uma etapa cujo registro ndo esta previsto para ser realizado na base de
dados. Por este motivo, foi necessario coletar dados de outras fontes. O projeto
GASTAU, descrito a seguir, foi selecionado por ter sido um dos 15 projetos
observados na coleta de dados para esta pesquisa, no qual foi possivel acompanhar
0 processo de difusdo de uma das inovacdes em que ele foi o adotante inicial. A
pesquisadora teve acesso aos documentos que envolveram a execug¢do das
atividades que serdo descritas a seguir (e-mails, atas de reunibes, relatérios
descritivos do projeto disponiveis na intranet e formularios de registro das
informagdes sobre as inovagdes) e participou das reunides e eventos na condicao

de observadora, realizando os registros em notas de campo.

7.3.1 O Projeto GASTAU

O Projeto GASTAU foi responsavel pela construcdo do gasoduto
Caraguatatuba-Taubaté (GASTAU), que liga a unidade de tratamento de gas de
Caraguatatuba (SP) a unidade de tratamento de gas "Monteiro Lobato", no municipio
de Taubaté (SP). Este gasoduto de 28 polegadas de diametro e 96 quildbmetros de
extensao foi projetado para escoar o gas natural do campo de Mexilhdo e arredores,
na Bacia de Santos, com uma vazao de 20 milhdes de metros cubicos de gas por

dia, correspondente a mais de 50% do volume escoado pelo Gasoduto Bolivia-Brasil
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(GASBOL)*®. O GASTAU atravessa seis diferentes municipios no estado de S&o
Paulo: Caraguatatuba, Paraibuna, Jambeiro, Sdo José dos Campos, Cagapava e
Taubaté, onde se localiza o ponto de interligacdo com outros gasodutos. Foi uma
obra que utilizou cerca de 8.000 tubos e gerou cerca de 3.000 empregos diretos®’.

A Engenharia foi responsavel pelo projeto desde a etapa de liberacéo da faixa
até a construcdo e a montagem do gasoduto, atividade esta que teve inicio com a
locacdo da faixa de trabalho e a marcacédo do caminho por onde o duto iria passatr.
Primeiro foi feita a terraplanagem da faixa; depois o chamado "desfile de tubos",
distribuidos ao longo do percurso. Em seguida, a equipe de soldagem uniu os tubos
de 12 metros de comprimento em colunas (que ao final, somaram os 96 quildmetros)
e abriu a vala onde as colunas foram colocadas para serem cobertas. As Ultimas
etapas foram o teste hidrostatico — que consiste na pressurizacdo do gasoduto com
agua para verificacdo da sua integridade mecéanica — e a recomposicao da faixa. Um
sistema permitia a operadora Transpetro fazer a supervisao do gasoduto a distancia.
A obra contou com o suporte de diversas geréncias da Engenharia e também do
Gas e Energia e da prépria Transpetro.

O GASTAU foi considerado um projeto de “solu¢gbées inovadoras” pela
Petrobras devido a sua complexidade e a necessidade de “evitar impactos no
andamento da obra e ainda minimizar danos ambientais”, conforme informado pelos
gestores do projeto e do empreendimento nas entrevistas concedidas. Os principais
desafios do projeto, que ndo seguia os padrbes das obras de dutos ao quais a

empresa estava acostumada, relacionavam-se as situacfes adversas enfrentadas

*® O Gasoduto Bolivia-Brasil (GASBOL) transporta gas natural entre a Bolivia e o Brasil e possui
3.150 quilémetros de extensao, dos quais 2.593 em territério brasileiro e 557 em territério boliviano.
Tem sua origem na Bolivia, em Santa Cruz de La Sierra, adentrando o territério brasileiro por
Corumba, MS, e percorrendo 137 municipios em cinco estados: Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo,
Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Iniciou sua operacdo em 1999, com capacidade
méaxima de 16 milhdes de m3/dia, atualmente alcancando 30 milhdes de m3/dia, com o objetivo de
gue o gas natural chegasse a 15% de todo o consumo energético brasileiro. A nacionalizacdo da
producdo de gas natural da Bolivia, instituida pelo Decreto 28.701, de 1° de maio de 2006, pelo
entdo presidente Evo Morales, introduziu um elevado grau de incerteza nas operacdes da Petrobras
e das outras empresas de petréleo na Bolivia, levando ao cancelamento do processo de expansao
de capacidade de transporte do GASBOL. O risco gerado pela incerteza quanto ao fornecimento
boliviano de gas levou a necessidade de que fontes alternativas de suprimento de gas fossem
consideradas pela Petrobras, tendo como um de seus resultados o desenvolvimento do GASTAU.
Fonte: Prates e outros (2006).

As informagdes constantes neste capitulo sobre o Projeto GASTAU foram disponibilizadas pelos
gestores do projeto, pelo gestor do empreendimento (nivel hierarquico imediatamente superior ao
de projeto) e pelo corpo funcional de apoio a gestdo do projeto, por meio de entrevistas e
documentos disponiveis na intranet da Engenharia e classificados como “informagéo corporativa” de
acordo com as normas internas de classifica¢cdo da seguranc¢a da informacéo.
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na sua construcdo, seja pelo relevo, pelas condigdes climéticas ou pelas restricbes
ambientais. O projeto se desenvolveu em terreno acidentado, com rampas de até 40
graus de inclinacdo, onde até mesmo os equipamentos assentadores de tubos (de
60 toneladas em média), também conhecidos como sidebooms ou pipelayers,
concebidos especialmente para esse tipo de atividade, precisavam do apoio de
outras maquinas para realizar o trabalho. Era preciso que essas maquinas, por meio
de cabos de aco, ficassem ancoradas a tratores instalados no topo dos morros.
Havia cinco travessias de rios de grande porte e trés cruzamentos de rodovias. Além
disto, cerca de um milhdo de metros cubicos de material foram removidos na
atividade de terraplanagem. O projeto ainda precisou construir um tinel de mais de
cinco quildmetros para transposi¢cao da parte da linha-tronco no Parque Estadual da
Serra do Mar, um shaft (duto vertical aberto) de mais de 540 metros de profundidade
para a conexao entre o tunel e a superficie, além das estacbes de Transferéncia de
Custodia, na Refinaria Henrique Lage (REVAP) e de Compresséao de Taubaté.

7.3.2 O Processo de inovacado do Projeto GASTAU

Seguindo as orientacdes e os procedimentos da Engenharia para identificar e
analisar as inovacdes adotadas nos projetos®®, o gerente do GASTAU solicitou o
apoio da geréncia de suporte ao processo de inovacao, em abril de 2010, para a
realizacdo de um evento de grande porte (cf. secdo 7.2.1), cerca de seis meses
antes do final da obra, em junho de 2010. O gerente do empreendimento, neste caso
a IESE (Implementacdo de Empreendimentos do Sudeste), um gerente de maior
nivel hierarquico e senioridade, era um patrocinador explicito do processo de
inovacdo no seu empreendimento. Apoiou a realizacdo do evento ndo somente
liberando os recursos financeiros e humanos necessarios, mas principalmente se
fazendo presente nos momentos chave e verbalizando a importancia do processo
aos participantes. Antes da realizacdo das etapas que levaram ao evento, este
gerente de empreendimento convocou uma reunido gerencial, demandando a
presenca de todos os gerentes de seu empreendimento. Durante a reunido,

explicitou o que iria ocorrer durante o periodo de preparagdo para o evento, a

*® Orientac®es para o processo de Licdes Aprendidas em projetos de investimento Petrobras 2011; e
PG-01-ENGENHARIA/AG-007: Procedimento  Geral: “Sistematizacdo da Aprendizagem
Organizacional da Engenharia: Ligdes Aprendidas, Boas Praticas e Pontos de Atengao”.
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importancia do processo de inovacgéo e do aprendizado entre os projetos. Evidenciou
ainda que a liberacdo dos funcionarios, quando solicitados, era uma demanda a ser
cumprida. Dessa forma, os demais gerentes do projeto também apoiaram a sua
realizacao.

Assim, a area de gestdo do empreendimento organizou e cuidou do processo
que envolveu 104 pessoas contribuindo diretamente para o levantamento das
experiéncias inovadoras que poderiam gerar aprendizado para os demais projetos.
Para auxiliar o processo, foram organizados 07 grupos, com diferentes assuntos, e
designado um facilitador para cada. Este facilitador tinha, entre as suas atribuic¢des,
estimular os participantes a preencherem e entregarem os formularios com as
informacdes suficientes para serem discutidas no dia agendado, bem como auxiliar a
busca por fontes documentais que subsidiassem as discussfes e 0 posterior registro
da informagao sobre a inovagéo.

Os 07 grupos foram distribuidos da seguinte forma: inovac¢des tecnoldgicas;
construcdo & montagem e suprimentos; gestdo, qualidade e documentacéo da obra,
SMS e qualidade de vida; licenciamento ambiental e responsabilidade social; gestéo
de terras; planejamento & controle; e contratacdo & juridico. A geréncia de apoio
realizou uma palestra de duas horas com orientacdes conceituais e metodoldgicas
aos participantes, bem como uma reunido com os facilitadores para detalhamento de
orientacdes mais especificas. Nesta palestra, tanto o gerente do empreendimento,
guanto o gerente do projeto estiveram presentes e ratificaram a importancia da
participacdo e contribuicdo das equipes do projeto para a aprendizagem entre 0s
projetos do proprio empreendimento e para a Engenharia da Petrobras como um
todo.

No periodo entre a palestra e 0 evento, 0s participantes preencheram e
enviaram seus formularios com as informacdes sobre as inovacgdes identificadas aos
facilitadores dos grupos nos quais foram inscritos. Nesta etapa néo ocorreu a
participacdo direta de gerentes, embora alguns deles tenham sido consultados para
se obter mais informagdes ou tenham indicado inovagdes a serem discutidas pelos
grupos. Ao final desta etapa, os facilitadores registraram as informacgdes sobre as
inovagoes identificadas na base de dados em um modo chamado “rascunho”. Nesse
modo, apenas a pessoa responsavel pelo registro consegue visualizar e editar as
informacgdes registradas, permitindo que alteragdes sejam efetuadas ou mesmo que

0 registro seja excluido.
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O “Evento do GASTAU”, como foi chamado, ocorreu em 16 e 17 de junho, em
auditério externo as locagbes do projeto para facilitar a permanéncia dos
participantes no evento. Na abertura e durante todo o evento, o apoio explicito do
gerente do empreendimento e do gerente do projeto foi fundamental para o
comprometimento dos envolvidos. Em suas falas, estes gerentes ressaltaram a
importancia da contribuicdo de sua equipe para a melhoria continua na Construgéo e
Montagem de dutos, enfatizando a real necessidade da aprendizagem e da
aplicacao da experiéncia para 0os novos projetos. No dia 16 de junho, os 07 grupos
previamente organizados de acordo com seus temas discutiram e consolidaram as
informacdes a respeito das inovagbes cujos registros ja haviam sido inseridos na
base de dados em modo rascunho, para permitir as alteracdes propostas durante o
encontro desses grupos. Neste dia, todos os gerentes do empreendimento
participaram das discuss6es de acordo com a area temética relacionada a sua
geréncia, também auxiliando na identificagdo das interfaces entre as diferentes
areas e grupos. No dia 17 de junho, havia a presenca de 286 participantes, entre
profissionais da equipe do GASTAU, da Implementacdo de Empreendimentos do
Sudeste (IESE) e de o6rgdos de apoio da Petrobras, que foram convidados a
participar da apresentacéo final como uma forma de aprendizado inicial a partir das
experiéncias e informacdes sobre inovagcbes adotadas no projeto. Nesta
apresentacao, cada grupo expds apenas as informacdes sobre as trés inovacdes
consideradas mais relevantes entre aquelas identificadas e discutidas, devido a
limitacdo do tempo.

Ao final do evento, foram enviados 76 registros das informacdes sobre as
inovacbes adotadas para a base de dados, dos quais 17 continham informacfes
sobre inovacdes mandatorias e 59 sobre inovacfes ndo mandatérias. As principais
areas de conhecimento nas quais se registraram as informacdes sobre as inovacdes
foram: Gestao de Terras, do Escopo, de Qualidade, de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude (QSMS), de Custo, de Prazo, de Integracao, de Riscos; Contratacdo de Bens
e Servicos; Gerenciamento e Fiscalizacdo de Contratos; Licenciamento Ambiental;
Documentacado Técnica; Responsabilidade Social; Comunicacgéo; Projeto Executivo;
e Seguranca, Meio Ambiente e Saude. Até abril de 2011, quando foram coletados os
dados para esta tese, as informagfes sobre 03 inovacdes mandatorias e 10
inovacbes ndo mandatodrias haviam sido aprovadas para disseminac¢do. Todos 0s

demais registros se encontravam em processo de revisdo pelos seus autores, a
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pedido dos grupos de especialistas responsaveis pela aprovacdo (ou ndo) das
informacdes sobre as inovagbes para possivel adogdo pelos demais projetos. Este
evento serviu de modelo para a execucao de mais 04 eventos similares em projetos
do mesmo empreendimento, 01 em 2010 e 03 em 2011.

Além disso, também foi realizado um evento de disseminacao (cf. Secao
7.2.3.2), em dezembro de 2010 para o qual foram convidadas as geréncias
relacionadas a colocacdo de dutos do proprio empreendimento (IESE -
Implementacdo de Empreendimentos do Sudeste) e de outros empreendimentos
relacionados a dutos. Neste evento, além de uma apresentagcdo geral do Projeto
GASTAU, as equipes responsaveis pelas informacgdes sobre inovacdes ja aprovadas
(e disponiveis na base de dados para acesso a toda Engenharia) fizeram a
apresentacdo das mesmas. Também participaram o0s especialistas das areas
relacionadas, ocorrendo, ao final, um espaco para perguntas e trocas de
experiéncias entre os participantes, apresentadores (responsaveis pelo projeto onde
ocorreu a adocéo inicial) e especialistas. Os representantes da geréncia de suporte
ao processo de inovacdo apresentaram orientacdes metodolégicas sobre a
utilizacao da base de dados, em particular, sobre a localizacdo dos registros com as
informagdes sobre as inovagdes que foram apresentadas, bem como as demais que

pudessem ser do interesse dos participantes.

7.3.3 A difusao intrafirma de uma inovacao do Projeto GASTAU

Entre as inovacfes adotadas pelo Projeto GASTAU, a “cobertura insuflavel”
para minimizar as chuvas e as dificuldades de acesso foi uma das mais amplamente
divulgadas nos eventos relacionados ao projeto e nos demais meios de
comunicacgdo internos. Até abril de 2011, ja havia sido adotada ou estava em
processo de adocdo em trés outros projetos da Engenharia: Estacdo de
Compressao de Guararema, SP; Refinaria Abreu Lima, em Ipojuca, PE; Refinaria

Alberto Pasqualini, em Canoas, RS (vide Figura 3).
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Figura 3 - Difusao Intrafirma da inovacgao “cobertura insuflavel” nos projetos da
Engenharia da Petrobras

Estacdo de Compressores / Terminal de
Guararema (SP) — conclusé@o: maio de 2011

.
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Cobertura insuflavel: Projeto GASTAU

05/04/2010

Refinaria Alberto Pasqualini (REFAP) / Canoas (RS) -
conclusao: setembro de 2011

Refinaria Abreu Lima (RNEST) / Ipojuca (PE) -
conclusao: junho de 2011

Fonte: A autora.

Apo6s a informacdo sobre a inovagdo ser registrada conforme descrito na
secao anterior, o registro da informacéo sobre a cobertura insuflavel seguiu o fluxo
da informacdo na base de dados (cf. Secdo 7.1, Figura 2) para avaliacdo dos
especialistas da area de Dutos Terrestres e foi aprovada em 28 dias com o seguinte
comentario dos especialistas: “Aprovado para utilizagdo em outros projetos nas
situacbes especificas em que possa ser aplicado (condicdes semelhantes as
apresentadas), nas quais deverdo ser criteriosamente estudados e avaliados os
aspectos técnicos, econdmicos e de SMS [Seguranca, Meio Ambiente e Saude]”. As
informacOes sobre essa inovacdo podem ser verificadas no Anexo B (Parte do

registro da informacéao sobre a inovagao “Cobertura Insuflavel em faixa de dutos e
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areas de bota fora” na base de dados de inova¢gbes da Engenharia), que reproduz o
registro, omitindo os seus dados de identificagdo (nomes de pessoas e geréncias
relacionadas) e informacdes dos arquivos anexados ao sistema (fotos e videos do
local e do funcionamento da cobertura; documentos com detalhamento técnico). O
anexo preserva a transcricdo do texto original.

Antes mesmo de seu registro e aprovacdo na base de dados, a informagéo
sobre a inovacdo da cobertura insuflavel ja era conhecida por outros projetos da
Engenharia e por outras areas da Petrobras, devido a visibilidade da inovacao e do
Projeto GASTAU. Por isso, representantes dos projetos interessados em também
utilizar o mesmo tipo de cobertura, fizeram visitas in loco a obra e participaram dos
eventos realizados pelo Projeto GASTAU. As informacdes contidas na base de
dados serviram para auxiliar o processo, conforme informado em entrevistas pelos
gestores e corpo funcional do projeto.

No Projeto da Estacdo de Compressdo de Guararema, no estado de Sao
Paulo, a adocdo da cobertura insuflavel e o aprendizado necessario a sua utilizacéo
e adaptacdo contaram com o suporte de engenheiros (consultores) envolvidos na
adocao inicial, oriundos do Projeto GASTAU. Também contaram com 0 apoio de
especialistas de uma unidade da Engenharia chamada de Desenvolvimento de
Tecnologias em Construgdo e Montagem (DTCM) que atua no processo de
“‘preservacdo do conhecimento nos Empreendimentos do Abastecimento” e que
possui como uma de suas atribuicdes o “desenvolvimento tecnoldgico nas atividades
de construcdo e montagem no Abastecimento, em articulagdo com as geréncias
executivas do CENPES, Materiais, Tecnologia da Informacédo e Comunicacgéao (TIC),
Area de Negécio de Abastecimento e entidades externas”. Esses profissionais, em
conjunto com 0s responsaveis do novo projeto adotante (incluindo a construtora
contratada), analisaram as vantagens e desvantagens de sua utlizacdo e a
necessidade de novas adaptacdes ou (re)inovagcdo como parte do processo da nova
adoc&o™.

Os representantes do DTCM incentivaram o uso da tecnologia de coberturas
(neste caso, as insuflaveis) como medida mitigadora as condi¢cdes climaticas
adversas nas atividades de construcdo e montagem e acompanharam suas

instalagbes no Terminal de Guararema. Em uma de suas inspecdes de

*Tais informacdes, bem como as que se seguem, sdo oriundas das entrevistas e documentos
concedidos pelo corpo funcional da &rea gestora do processo de inovacgao.
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acompanhamento, em maio de 2011, representantes do DTCM forneceram o
parecer, conforme Anexo C (Parecer Técnico do DTCM - Desenvolvimento de
Tecnologias em Construcdo e Montagem), que preserva o texto transcrito no original.
Este parecer foi elaborado durante uma visita de observacdo da adocéo da inovacgao
da “cobertura insuflavel” na Estacdo de Compressado de Guararema. Os nomes das
pessoas e das empresas (contratadas para a execu¢ao da obra) foram omitidos.

Na Refinaria Alberto Pasqualini (REFAP), em Canoas, RS, o Projeto On-site
da Unidade de Hidrotratamento de Diesel Il (UHDT Il) deu inicio a ado¢do da
inovacdo da cobertura insuflavel, com previsdo de instalagdo em agosto de 2011,
também com o objetivo de minimizar o impacto das chuvas no andamento da obra,
evitando atrasos no cronograma. Esta seria a maior cobertura utilizada até entdo
pela Petrobras em éarea operacional de refinaria, com 20 mil metros quadrados e
aproximadamente 40 metros de altura. O Projeto previa a construgdo de uma
membrana sintética com bloqueador de raios UV e ventilagdo com baixo consumo
de energia para minimizar os efeitos de chuva durante os 14 meses previstos para a
utilizacao da cobertura insuflavel. A estimativa era de manter os trabalhos durante os
trés meses previstos de paralisacdo em fungcdo das chuvas, como uma garantia
maior do cumprimento do prazo, reduzindo o impacto da parada de atividades que
nao ocorreriam nesses dias e ganhando no tempo de retomada dessas atividades. A
previsdo de instalacéo era de aproximadamente 15 dias a partir do inicio de agosto
para permanéncia de utilizacdo até outubro de 2012.

Assim como em Guararema, os profissionais do Projeto On-site da Unidade
de Hidrotratamento de Diesel Il (UHDT II) consultaram as equipes do Projeto
GASTAU e contaram com o suporte dos especialistas do DTCM para avaliacédo e
utilizacao da cobertura insuflavel como uma inovacao a ser adotada em seu projeto.
Dos trés novos projetos adotantes, este era 0 que se encontrava em estagio mais
inicial de adoc¢éo durante o periodo de coleta de dados (abril de 2011).

Outro projeto a também adotar a inovag¢do da cobertura insuflavel, o Projeto
das Unidades de Coqueamento Retardado U-21 e U-22 da Refinaria Abreu Lima
(IERENEST), em Ipojuca, PE, encontrava-se em fase final de instalagdo, quando os
dados para esta pesquisa foram coletados em abril de 2011. Nele foram previstas a
instalacdo de duas coberturas insuflaveis nas obras da U-21 e U-22 como forma de
minimizar os impactos das chuvas no andamento da obra e que permitissem a

utilizacdo de maquinas perfuratrizes em seu interior. A concluséo para o término de
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sua instalagdo estava previsto para 20 de maio de 2011. As coberturas mediam 30
metros de didametro por 100 metros de comprimento € 0 seu ponto mais alto, ao
centro, atingia 13 metros de altura. Estas medidas permitiiam que maquinas
perfuratrizes de menor porte, para estagueamento raiz, fossem utilizadas no interior
das coberturas.

As coberturas insuflaveis se apoiavam no solo, sendo completamente
vedadas e insufladas por meio de ventiladores, e foram montadas nas obras dos
prédios dos reatores de coque da U-21 e da U-22. Nesta area, eram realizadas
atividades de estaqueamento, preparo de blocos e da superestrutura, que seriam
mantidas, de acordo com as previsdes do projeto, mesmo com as intensas chuvas,
tipicas de algumas épocas do ano em Pernambuco. Ainda segundo essas previsoes,
a praticabilidade dos servigos executados dentro das coberturas seria mantida em,
aproximadamente, 70% do usual.

Para avaliar a inovacéo da cobertura insuflavel e verificar as necessidades de
adaptacdo as suas necessidades, os responsaveis pelo Projeto das Unidades de
Coqueamento Retardado U-21 e U-22 solicitaram uma Analise Preliminar de Risco
(APR), com a participacdo de profissionais de todas as areas envolvidas da refinaria
com o objetivo de identificar e mitigar eventuais perigos e riscos decorrentes da
utilizacdo das coberturas. Nesta solicitacdo, constava como objetivo ndo apenas
mitigar o impacto das chuvas, cumprindo acordos de prazo e custo, mas também
manter o compromisso com a seguranca de todos os trabalhadores.

Além da montagem das coberturas ter sido objeto das andlises de riscos
realizadas pelas equipes do Projeto antes do inicio das obras, posteriormente a
assinatura do contrato, um estudo de construtibilidade foi elaborado em conjunto
com o consorcio responsavel pela construcdo e montagem das Unidades de
Coqueamento Retardado. Este estudo confirmou que a utilizacdo da inovacgao
produziria beneficios ao andamento da obra. As acBes necessdrias a nova adocéo,
nesse caso, ndo envolveram diretamente 0s responsaveis pela adocdo inicial
(Projeto GASTAU), mas, de qualquer forma, envolveram profissionais com expertise

para avaliacdo dos seus riscos e beneficios.
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7.4 QUESTIONARIOS DE AVALIACAO

Os questionarios de avaliacdo (Anexo D) foram elaborados pela area gestora
do processo de inovacdo visando a avaliar a realizacdo dos eventos de
disseminacgéo por ela realizados, identificando aspectos positivos e negativos, bem
como a utilizacdo da base de dados e sua importancia no processo de inovagéo. De
acordo com entrevista concedida, o corpo funcional da area gestora do processo de
inovacado aplicou o questionario apés a realizacdo de eventos (ao final da etapa de
registro ou de evento de disseminagcdo) por meio de um sistema online. Os
respondentes que receberam o0 questionario pelo sistema foram aqueles
identificados nas listas de presenca da area gestora do processo.

No entanto, como estes questionarios foram elaborados e aplicados pela area
gestora do processo de inovacdo durante o periodo em que a observacdo dos
projetos para esta pesquisa de campo ja estava em andamento, ndo houve
guestionarios aplicados aos 15 projetos observados nesta pesquisa. Essa avaliacao
somente comecgou a ser realizada a partir de outubro de 2010 e, por conseguinte,
pode ser observada e ter seus dados coletados em apenas 06 dos 15 projetos
acompanhados durante a coleta de dados. Assim, a pesquisadora teve acesso a um
total de 96 questionérios respondidos, dos 176 enviados, com um percentual de
retorno de 54,5%. O sistema de envio dos questionarios nao identifica os
respondentes, nem a geréncia onde estdo alocados, apenas o empreendimento ao
qual pertencem para que seja possivel identificar o evento que esta sendo avaliado.

As respostas dos 96 questionarios foram analisadas e, para fins da
investigacdo desta pesquisa, sdo apresentados os resultados correspondentes as
perguntas, com excec¢ao da pergunta 12 que aponta as areas tematicas de interesse
do participante e ndo manifesta qualquer relagdo com o tema desta pesquisa.

A pergunta 01 se refere ao perfil do funcionéario em termos de tempo de
trabalho na Engenharia. Deve-se ressaltar que ela ndo se refere ao tempo de servico
na Petrobras, nem a geréncia na qual o respondente estava atuando, mas a unidade
organizacional da Engenharia, ou seja, trabalhando em fun¢bes diretamente
relacionadas a projetos, independentemente do setor ou geréncia de atuacdo. As

respostas séo descritas na Tabela 1 abaixo e representadas no Gréfico 1, a seqguir.



Tabela 1 - Perfil dos Respondentes por Tempo de Engenharia
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Pergunta / Opcdes de [Menosde |1 a 3|(4a9anos |10 a 20| Mais de
Resposta 1 ano anos anos 20 anos
01. Ha quantos anos |3 |3,1% |3 |3,1% |54 |56,3% |12 | 12,5% | 24 | 25%

vocé esta na

Engenharia?

Fonte: A autora.

Gréfico 1 - Perfil dos respondentes por tempo de Engenharia

Fonte: A autora.

M Menes de 1 ano
B 1a3anos
4 a9 anos
M 10 a 20 anos
M Mais de 20 anos

A maior parte dos respondentes, 56,3% tém entre 4 e 9 anos de Engenharia.

Nesta faixa, os respondentes ndo sdo mais classificados como “novos” na empresa,

pois ja tiveram tempo suficiente para se familiarizar com as principais atividades e

processos relacionados a sua area de atuacao.

A pergunta 02 busca identificar se o respondente ja consultou a base de

dados em busca de alguma informacdo sobre inovacdes que pudessem ser

adotadas pelo seu projeto. Os resultados sdo descritos na Tabela 2 abaixo e

representadas no Gréfico 2, a sequir.



Tabela 2 - Consulta a base de dados
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Pergunta / Opc¢Oes de Resposta

Sim

02. Vocé j& consultou o Sinapse
[base de dados] para buscar
algum item que pudesse ser

utilizado?

63

65,6%

34,4%

Fonte: A autora.

Gréfico 2 - Consulta a base de dados

W Sim

M N3o

Fonte: A autora.

O percentual de 65,6% de respondentes demonstra que a base de dados é

utilizada como um mecanismo de compartiihamento de conhecimento entre 0s

projetos pela maioria dos usuérios consultados, servindo como fonte de consulta as

inovacles registradas. A pergunta “03. Se vocé respondeu sim na questdo 2,

encontrou algum item aplicavel?” somente foi respondida por aqueles que haviam

respondido “Sim” a pergunta 2, ou seja, por 63 respondentes.

Desses 63

respondentes que haviam respondido ter consultado a base de dados a procura de

informacdo sobre uma inovacdo aplicavel a seu projeto, todos confirmaram ter

encontrado itens aplicaveis. Esses dados remetem a aplicabilidade das inovacdes



121

cujas informacgOes estdo disponibilizadas na base de dados para 0s potenciais
projetos adotantes. No entanto, encontrar um item aplicAvel n&o significa
necessariamente que ele foi aplicado ou que a inovacdo descrita conseguiu ser
adotada pelo projeto. Seria necessaria uma pergunta especifica para informar se a
inovacdo descrita foi efetivamente adotada e, em caso negativo, uma possivel
identificacdo das causas para que os resultados pudessem, pelo menos, apontar
para o fato de que a aplicacdo ndo ocorreu por determinados motivos que deveriam
ser investigados.

Na pergunta 04, o respondente era indagado a respeito da adocéo de
inovacoes (apresentadas no evento) pelo seu projeto cujas respostas sdo descritas

na Tabela 3 e representadas no Grafico 3, a seguir.

Tabela 3 - Inovacdes ainda ndo adotadas pelos projetos

Pergunta / Opc¢do de Resposta Sim N&ao

04. O evento apresentou alguma | 78 81,3% 18 18,7%
inovagao ainda néo utlizada em

seu empreendimento?

Fonte: A autora.

Grafico 3 - Inovacgbes ainda ndo adotadas pelos projetos

M Sim

W N3o

Fonte: A autora.
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A maioria das respostas “sim”, 81,3%, confirma que as inovagdes ainda nao
passaram pelo processo de difuséo, pelo menos entre 0s projetos participantes do
evento, jA que esta pergunta remete a inovacdes cujas informacbes estao
disponiveis na base de dados e que ainda néo foram adotadas pelos projetos.

A pergunta “05. Se vocé respondeu sim na questdo 4, alguma inovagao pode
ser aplicavel ao seu empreendimento?” somente foi respondida pelos 78
respondentes haviam respondido “Sim” a pergunta 4. Desses 78 respondentes que
haviam informado que as inovacdes apresentadas ainda ndo haviam sido adotadas
por seu projeto, 72 confirmaram terem sido apresentados itens aplicaveis. Esses
dados remetem a aplicabilidade das inovacBes para 0s potenciais projetos
adotantes, bem como ao evento como um possivel meio eficaz para a comunicacao
da informacéo sobre essas inovagfes. Mas, se dessa vez € possivel saber que a
inovacao efetivamente ndo foi adotada, ainda ndo é possivel identificar se existe ou
ndo alguma barreira & adocao, confirmando, assim, a necessidade de outra pergunta
gue ajudasse a apontar tal questao.

A pergunta 06 faz referéncia aos beneficios da potencial adocdo das
inovagdes cujas informagdes foram apresentadas, conforme as respostas descritas
na Tabela 4, a seguir. Embora ao lado da opgéo “Outros”, houvesse uma lacuna para
preenchimento, nenhum dos 06 respondentes que escolheu esta opcao informou
outro beneficio possivel. Nesta pergunta, era permitido aos respondentes marcar

mais de uma opc¢ao de resposta, o que de fato ocorreu em alguns casos.

Tabela 4 - Potencial impacto da inovacéo

Pergunta / Opc¢des de Resposta | Prazo Custo Seguranca | Outros
06. Entre oS itens |51 | 53,1 |39 (40,6 |15 |156 |6 6,2%
apresentados, aqueles que % % %

VOCé considerou mais

importantes para 0 seu
empreendimento ajudariam a
minimizar / evitar problemas

relacionados a:

Fonte: A autora.
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Prazo e custo tendem a ser apontados pela literatura na area de projetos
como 0s principais aspectos a serem considerados por uma efetiva gestdo de
projetos, o que parece estar relacionado a importancia atribuida aos mesmos na
questao 06. Foram 53,1% dos respondentes atribuindo a prazo e 40,6% atribuindo a
custo as areas a serem positivamente impactadas por uma possivel adocao das
inovagodes cujas informagdes foram apresentadas.

Na questdo 07, é feita uma avaliacdo do evento sob a perspectiva de sua
contribuicdo para disseminar conhecimentos, conforme Tabela 5 e Grafico 4 a seguir.
Pelos resultados apresentados, 87,6% dos respondentes escolheram as opcdes
‘Bom” e “Muito Bom”, ou seja, a maioria tem uma avaliacdo positiva quanto ao

aspecto do compartilhamento do conhecimento nesses eventos.

Tabela 5 - Avaliacao da contribuicdo do evento para disseminar conhecimentos

Pergunta / Opc¢bes de | Muito Fraco Regular Bom Muito bom

Resposta Fraco

07. Considerando que | 0 0O |3 31 |9 9,3 |39 [40,7 |45 |46,9
esse tipo de evento % % % %

deve contribuir para

disseminar
conhecimentos que
possam reproduzir

experiéncias positivas e
evitar a repeticdo de
problemas, como vocé

avalia o evento?

Fonte: A autora.
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Gréfico 4 - Avaliacdo da contribuicdo do evento para disseminar conhecimentos

0,0% 3,1%

9,3%

B Muito Fraco

M Fraco
Regular

B Bom

¥ Muito bom

Fonte: A autora.

Nas questbes 08 a 11, sdo avaliados os aspectos positivos e negativos do
evento e das apresentacdes. Como estas sao perguntas abertas, embora nao
fizessem referéncia direta a difusdo ou ado¢do da inovacdo, optou-se por analisar
suas respostas, em busca de possiveis comentarios relevantes para 0 processo
estudado. A questdo 12 foi a Unica ndo avaliada nesta andlise por sua tematica e
respostas nao expressarem qualquer relacdo com o tema em discussao.

Nas questdes 08 e 10, referentes aos pontos positivos do evento e das
apresentacdes, muitas respostas analisadas remetem a qualidade da infraestrutura
do local escolhido, da organizacéo do evento, dos palestrantes, do cumprimento dos
objetivos, entre outros. Outros 22 respondentes informaram a aplicabilidade do
conteaddo como sendo o aspecto positivo relevante. Deve-se ressaltar que a
aplicabilidade n&o significa que a inovacéo foi adotada. Esta informagdo apenas
reporta a possibilidade de adoc¢éo das inovacdes por outros projetos. Com relacdo
ao conhecimento presente durante a etapa de comunicacdo das inovacgdes
adotadas, 45 respostas remeteram ao conhecimento gerado a partir de tais
interacdes, como pode ser percebido em alguns dos exemplos apresentados abaixo.
Os questionéarios ndo possuiam identificagcdo do respondente e, por uma questéo de
método para a analise, foram classificados com a letra “R” de respondente e com um
namero, sendo constituidos, entdo a partir de R1 até R96.

A seguir sdo transcritas algumas das respostas fornecidas pelos
respondentes:
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R3: “Interagéo e troca de conhecimento entre participantes.”

R10: “O compartilhamento de praticas e experiéncias a fim da melhoria dos
processos da Engenharia.”

R28: “Trazer para a especificidade da obra os conhecimentos mais
adequados a mesma.”

R40: “a oportunidade de disseminar conhecimentos”

R63: “Todos os apresentadores demonstraram conhecimento do assunto,
possibilitando o esclarecimento de davidas sobre a aplicacdo da inovacao
apresentada. O publico alvo foi bem selecionado fazendo questionamentos e
consideracfes importantes. A equipe organizadora montou e conduziu de forma
impecavel o evento.”

R65: “O conhecimento adquirido e passado pelos apresentadores.”

R67: “Como ponto positivo acrescento a participacdo dos envolvidos e os
temas, que possibilitaram uma troca muito boa de conhecimentos e experiéncias.”

R84: “Disseminacdo de conhecimentos em uma nova modalidade de
contratacao.”

R91: “Divulgar os resultados de uma inovagédo ainda pouco conhecida pela
equipe da obra. [As inovacBes sdo] Adequadas para o0 momento em que esta o
andamento dos empreendimentos submetidos a nova metodologia.”

Nas questbes 09 e 11, relacionadas aos pontos de melhoria do evento e das
apresentacdes, as respostas analisadas remetem ao aumento da carga horaria, a
inclusdo de outras tematicas, maior quantidade de inovacdes apresentadas,
divulgacdo com maior antecedéncia, entre outros. Houve 33 respondentes, ou
34,4% do total, que ndo informaram pontos de melhoria, marcando um traco ou
deixando o espaco em branco, ou que afirmaram ndo haver pontos de melhoria
necessarios. Apenas 18 respondentes, ou 18,8% do total, fizeram referéncia a
disseminacdo do conhecimento. No entanto, todas essas respostas, de alguma
forma, apontavam uma melhoria que ressaltava a importancia do compartilhamento
do conhecimento entre projetos e da disseminacao da informacéao sobre a inovacéo,
como pode ser observado em alguns dos exemplos a seguir.

R28: “Aplicar realmente as inovacdes nos demais empreendimentos.”

R40: “Penso que essas disseminagdes poderiam ser mais frequentes.”
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R63: “Acredito que esses eventos de disseminagao de conhecimentos devam
ser mais frequentes e abranger o maior numero possivel de profissionais envolvidos
com empreendimentos na Engenharia.”

R68: “Apresentar maior quantidade de inovagdes relacionada com o tempo
disponivel.”

As respostas encontradas nos questiondrios de avaliacdo tendem a
apresentar uma visdo positiva por parte dos respondentes tanto quanto a
aplicabilidade do conteddo e potencial de adocdo das inovacdes pelos novos
projetos, quanto a eficacia dos eventos para a comunicacéo das informagfes sobre
as inovacbes adotadas aos demais projetos. No entanto, as respostas também
revelam que muitas informacdes sobre inovacdes ja adotadas ainda eram
desconhecidas pelos respondentes.

Os questionérios, ndo identificados, ndo sdo de preenchimento obrigatorio
para o respondente. Eles sdo enviados pela intranet da Engenharia por meio de um
sistema que emite um aviso quando do envio inicial e mais um aviso mensal no
periodo de dois meses subsequentes ao primeiro envio, quando o periodo para
recebimento do questionario € encerrado. O retorno de 54,5% dos questionarios é
considerado satisfatério pela area gestora do processo de inovacgéo, pois muitos dos
respondentes trabalham nos empreendimentos e permanecem, na maior parte do
tempo, nas obras propriamente ditas e ndo nos escritorios. Este € um fator que
dificulta o preenchimento do questionario em meio as demais atribuicbes quando 0s
funcionarios estdo nos escritérios. Embora tenham acesso ao computador no local
de trabalho, a maioria desses profissionais passa o dia na “area”, como normalmente
denominam os locais externos aos escritorios, longe dos meios de comunicacao

com as demais areas.

7.5 AREAS INOVADORAS NA ENGENHARIA DA PETROBRAS

Como apresentado na se¢ao 7.1, o processo de inovagédo na Engenharia da
Petrobras tinha as suas informacfes codificadas e armazenadas em uma base de
dados. O sistema que dava suporte ao processo permitia que os atores realizassem

suas atribuicbes em cada uma das etapas e, ap0s a aprovacdo, que todos o0s
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usuarios da Engenharia pudessem consultar e ter acesso as informacdes®. Os
dados utilizados nesta tese, provenientes desse banco de dados, foram coletados
em abril de 2011 e correspondem ao numero acumulado de registros desde o inicio
da utilizacdo do sistema em janeiro de 2007. Conforme explicitado anteriormente (cf.
Secdo 7.1), para fins desta analise, foram contabilizados apenas os registros das
informacdes sobre as inovagbes mandatorias e ndo mandatérias que estavam
visiveis aos usuarios, ou seja, que passaram pela etapa de aprovacdo dos
especialistas e encontravam-se prontas para a comunicacao e adocao pelos demais
projetos, além do adotante inicial. Assim, o numero total de registros das
informacdes sobre inovacdes na base de dados no periodo foi de 1.104, dos quais,
112 referem-se a inovacbes mandatorias, 10,15%, e 992 a inovacfes nao
mandatorias, 89,85% do total.

As Tabelas apresentadas a seguir permitem observar quais areas inovam na
Engenharia da Petrobras e os tipos de inovacdes adotadas, sejam elas mandatorias
ou ndo mandatérias. A Tabela 6 expde os dados do registro das informacgfes sobre
as inovacOes distribuidas pelas grandes areas em que foram feitos estes registros
na base de dados: Gestdo da Engenharia; Implementacdo de Empreendimentos;
Servicos de Engenharia; e Especialidades Técnicas. Essas areas possuem outras
subéareas de conhecimento especifico, sendo cada uma delas assim descrita na

Engenharia:

Gestdo da Engenharia: Area responsavel pelos processos de gestdo da
Engenharia, com atribuicdo de gerar os procedimentos relacionados e difundi-los,
orientar e acompanhar quanto a sua correta utilizacdo, e fazer a sua avaliacao.
Esses processos se referem a gestdo da propria area de Gestdo da Engenharia,
bem como a gestdo de processos relacionados a Implementacdo de
Empreendimentos (por exemplo: Planejamento e Controle; Responsabilidade Social;

Comunicacéao; Gestdo do Conhecimento, etc.).

% Como esta é uma base de dados da Engenharia, todas as pessoas cadastradas na empresa nesta
unidade tém acesso direto ao sistema, o que ndo ocorre com pessoas de outras unidades. No
entanto, como as informacgdes para serem inseridas no sistema precisam ser classificadas como
coorporativas, ou seja, de acesso livre no ambito interno da organizacdo, qualquer pessoa de outra
unidade que tenha interesse, pode ter 0 acesso concedido mediante solicitacdo, sem necessidade
de justificativa ou autorizacao.
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Implementacdo de Empreendimentos: Area responsavel pela construcéo e
gestdo dos empreendimentos e seus projetos como refinarias, plataformas,
colocacao de dutos, etc.

Servicos de Engenharia: Area responsavel por prestar os servicos em
condigbes pactuadas e explicitadas em acordos com as Unidades de Implementacéao
de Empreendimentos da Engenharia, Unidades de Negoécios da Petrobras,
subsidiarias e coligadas.

Especialidades Técnicas: Area em que se concentram as disciplinas

técnicas das atividades realizadas na Engenharia.

Tabela 6 - Distribuicdo do Registro da Inovacdo na Engenharia da Petrobras por

area de registro — janeiro de 2007 a abril de 2011

Grandes Areas de Qtd. de Qtd. de Inovacéao Qtd. TOTAL de

Registro da Inovacao N&do Mandatéria Inovacao por Area
Inovacgéo Mandatoria (IM) (INM) (IM + INM)

Gestéo da 25 177 202 18,3%

Engenharia

Implementacao de |26 517 543 49,2%

Empreendimento

Servicos de 9 48 57 5,2%

Engenharia

Especialidades 52 250 302 27,3%

Técnicas

TOTAL 112 992 1.104 (100%)

Fonte: A autora.

Os dados da Tabela 6 evidenciam que 49,2% das informagcOes sobre as
inovacdes (mandatérias e ndo mandatérias) foram registradas na area de
Implementacdo de Empreendimentos, ou seja, uma das areas mais estratégicas da
empresa, responsavel pela gestdo e execucdo das obras, com maior nimero de
projetos, geréncias e funcionarios atuando. No entanto, a maior quantidade de
registros de informacfes sobre inovacdes mandatorias, 52, encontra-se em
Especialidades Técnicas, o que corresponde a quase metade, ou 44,6% do namero
total de registros das informacdes sobre inova¢des mandatorias, 112. Estes dados

ndo se contradizem ja que as inovacbes relacionadas as disciplinas de
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Especialidades Técnicas também ocorrem nas obras. Tais registros localizam-se em
disciplinas como Eletricidade, Construgdo Civil, Maquinas, Seguranca Industrial,
entre muitas outras. Ou seja, se forem somadas 0s 543 registros das informacdes
sobre inovacdes das areas de Implementacdo de Empreendimentos, ou seu
percentual de 49,2%, aos 302 registros das informacdes sobre inova¢des da area de
Especialidades Técnicas, ou ao seu percentual de 27,3%, chega-se ao total de 845
ou 76,5% do total das inovacdes registradas sendo adotadas nas obras.

Esses numeros remetem a alocacdo das pessoas que trabalham na
Engenharia. Cerca de 25% desses 8.000 funcionarios (entre empregados préprios e
contratados) trabalham nas areas de sede em atividades das areas de Gestdo da
Engenharia e em Servigos de Engenharia. Nessas duas areas ocorreu o registro de
23,5% do total de inovacfes. Os demais 75% dos funcionarios atuam nas obras ou
nas geréncias a elas relacionadas, em atividades de gestdo do proprio
empreendimento, contratagcdo, gerenciamento e fiscalizagdo do contrato. A
distribuicdo de pessoas e registros das informacfes sobre as inovacbes entre as

areas de sede e os empreendimentos sdo apresentados no Grafico 5 a seguir.

Grafico 5 - Distribuicdo do Registro da Inovacdo na Engenharia da Petrobras por
area de registro — janeiro de 2007 a abril de 2011
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Fonte: A autora.
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Para uma melhor visualizacdo dos dados contidos na Tabela 6, sobre a
distribuicdo do registro das informacdes sobre a inovacdo nas areas da Engenharia,
o Grafico 6, a seguir, representa os dados do registro da inovacdo mandatoria (IM),
da inovacdo ndo mandatoria (INM) e do total de inovacgéo (TI), que corresponde a
soma dos registros das informacdes sobre a inovacdo mandatéria com a nédo
mandatoria, por area de registro na Engenharia. Percebe-se, mais claramente, a
maior prevaléncia de inova¢des ndo mandatérias do que de inovacbes mandatorias

em todas as areas de registro da Engenharia.

Gréfico 6 - Distribuicdo do Registro da Inovacao na Engenharia da Petrobras

por area de registro — janeiro de 2007 a abril de 2011
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Fonte: A autora.

O eixo vertical indica as grandes areas de registro da inovacédo na Engenharia
e o0 eixo horizontal indica a quantidade de inovacOes registradas. As barras
representam a quantidade de registros de inovagbes mandatorias na cor azul,
registros de inovac¢des ndo mandatodrias na cor laranja, e a soma total dos registros
das inovacdes, na cor amarela.

As Tabelas 7, 8, 9 e 10, a seguir, desdobram as informacfes apresentadas na

Tabela 6, com os dados das inovagdes registradas em cada uma das subareas em
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que séo feitos os registros no sistema: Gestdao da Engenharia; Implementacdo de
Empreendimentos; Servicos de Engenharia; e Especialidades Técnicas,
respectivamente. Essas Tabelas apresentam dados parciais das cinco subareas com
maior numero de registros para ilustrar as subareas de conhecimento nas grandes
areas de registro da inovagdo. O percentual apresentado na ultima coluna se refere
ao total de registros de informacdes sobre inovac¢des na base de dados, para o qual
100% corresponde a 1.104 registros.

A Tabela 7 demonstra os dados dos registros das inovacdes distribuidas pelas
subdreas da Gestdo da Engenharia: Seguranca, Meio Ambiente e Saude;
Comunicacgéo; Gestdo do Conhecimento; Planejamento e Controle; e Praticas de
Implementacdo de Empreendimentos. Cada uma dessas subareas € assim descrita
na base de dados da Engenharia:

Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS) — Processo de desenvolvimento
de diretrizes, programas, procedimentos e respectivos desdobramentos, consultoria
e assessoramento técnico, auditorias, verificacdo e monitoramento de indicadores e
reconhecimento do desempenho das empresas prestadoras de servico em
Atividades de SMS na Engenhatria.

Comunicacdo - Aborda a comunicacdo entre o0s publicos internos
(empregados/contratados, fornecedores e prestadores de servico) e externos
(comunidades, sociedade/imprensa e orgdos fiscalizadores), na sede e nos
empreendimentos.

Gestdo do Conhecimento — Abrange os processos de identificacdo, registro,
sistematizacdo e disseminacdo do conhecimento nas areas de Implementacédo de
Empreendimentos, Gestdo e Prestacao de Servicos, promovendo ambiente propicio
para a aprendizagem organizacional.

Planejamento e Controle — Trata de atividades com o objetivo de orientar e
assessorar as unidades organizacionais da Engenharia nas atividades relacionadas
ao Planejamento Fisico Financeiro, Elaboracdo de Orcamento e Apropriacao
Contébil.

Praticas de Implementacdo de Empreendimento — Abrange 0s processos
de Identificacdo e Disseminacdo de boas praticas, com o relato das etapas que as
boas praticas devem percorrer para serem reconhecidas como melhores praticas em

implementagédo de empreendimentos.
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Tabela 7 - Amostra da Distribuicdo do Registro da Inovacao nas subareas de
conhecimento pertencentes a Gestdo da Engenharia — janeiro de 2007 a abril de

2011
Gestao da Qtd. de Qtd. de Inovacao Qtd. TOTAL de
Engenharia Inovacao N&o Mandatéria Inovacao por Area
(subéreas) Mandatoria (IM) (INM) (IM + INM)
Seguranca, Meio 04 59 63 5,7%
Ambiente e Saude
Comunicacéao 05 31 36 3,3%
Gestao do 03 24 27 2,4%
Conhecimento
Planejamento e 0 22 22 2,0%
Controle
Praticas de 02 16 18 1,6%
Implementacao de
Empreendimento

Fonte: A autora.

Os dados apresentados na Tabela 7 mostram que a subarea de Seguranca,
Meio Ambiente e Saulde, responsavel pelo desenvolvimento de diretrizes,
procedimentos e auditorias, entre outras atividades, apresenta 0 maior numero total
de registro de inovacdes, em particular de inovacbes ndo mandatérias. O numero
absoluto de inovagc6es mandatérias € muito préximo entre as diferentes subéareas,
mesmo considerando-se que Planejamento e Controle ndo apresente nenhum
registro de inovacdo mandatdria. Todas as subareas apresentam maior numero de
inovacdes ndo mandatorias do que de inovacbes mandatérias, o que ird se repetir
nas proximas tabelas em todas as grandes areas.

A Tabela 8, a seguir, demonstra os dados dos registros das inovacdes
distribuidas pelas subareas de Implementacdo de Empreendimentos: Gestdo de
QSMS (Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Salde); Gerenciamento e
Fiscalizagdo de Contratos; Gestdo da Comunicagdo; Comissionamento; e
Contratacdo de Bens e Servigos. Cada uma dessas subareas € assim descrita na
base de dados da Engenharia:

Gestdo de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS) — Trata
dos processos de planejamento, execucédo, controle e encerramento das atividades

de modo a assegurar o cumprimento da politica e requisitos corporativos de QSMS,
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garantindo assim o atingimento das metas e objetivos durante todo o processo de
implementag&o do empreendimento.

Gerenciamento e Fiscalizacdo de Contratos — Compreende as atividades
de planejamento, mobilizacdo de recursos, gestao de interfaces, acompanhamento e
verificacdo de atendimento dos requisitos e prazos contratuais, medicoes,
atendimento a diretrizes corporativas de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS)
e a requisitos legais e corporativos do Manual de Procedimentos Contratuais,
avaliacdo periodica do desempenho da empresa contratada, gestdo de desvios,
gestdo de mudanca de escopo, andlise de pleitos, eventual introducdo de mudancas
contratuais mediante aditivos e encerramento do contrato.

Gestdo da Comunicacdo — Abrange os processos de comunicacdo com as
partes interessadas, fortalecendo o relacionamento com os publicos envolvidos e
preservando a imagem da Companhia, bem como a divulgacédo das iniciativas de
preservacdo do conhecimento. Deve estar alinhada as estratégias da Companhia e
englobar as etapas necessarias para assegurar o planejamento, coleta, tratamento,
consolidacéo, disseminacdo, armazenamento e a disposicdo final das informacdes
do empreendimento no relacionamento com todas as partes interessadas.

Comissionamento — Consiste no conjunto de atividades desenvolvidas pela
Unidade de Implantacdo de Empreendimento (UIE), desde o projeto executivo até a
transferéncia ao cliente, visando a agilizar a partida de forma segura, com o pleno
funcionamento do empreendimento no menor prazo possivel.

Contratacdo de Bens e Servicos — Abrange o0 processo, as etapas,
atribuicdes e responsabilidades referentes ao processo de Contratacdo de Bens e

Servicos.
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Tabela 8 - Area de Implementacio de Empreendimentos: Distribuicdo do

Registro da Inovacgédo nas subéareas de conhecimento — janeiro de 2007 a abril de

2011
Implementacéo de Qtd. de Qtd. de Inovacao Qtd. TOTAL de
Empreendimentos Inovagéo Nao Mandatoria Inovagéo por Area
(subareas) Mandatoéria (INM) (IM + INM)
(IM)

Gestao de QSMS 09 247 256 23,2%
Gerenciamento e 01 68 69 6,3%
Fiscalizacdo de
Contratos
Gestéo da 0 49 49 4,4%
Comunicagéao
Comissionamento 3 34 37 3,4
Contratacéo de Bens |0 32 32 3,9%
e Servicos

Fonte: A autora.

Os dados da Tabela 8 novamente confirmam a predominancia da subarea
relacionada a Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude na quantidade total de
registro de inovacdes, desta vez tanto para inovacdo ndo mandatéria quanto para
inovacdo mandatoria. Neste caso, a subarea € a responsavel pela gestdo desses
processos durante a implementacdo do empreendimento. O total de 23,2% de todas
as inovacoes registradas na base de dados revela que esta é a subarea com o maior
namero total de inovacbes, bem como de inovacdes ndo mandatérias, ndo sé na
grande area de Implementacdo de Empreendimentos como em toda a base. No
entanto, esta ndo é a subarea com o maior nimero de inova¢gdes mandatérias, o que
ocorre com uma subarea de Especialidades Técnicas.

A Tabela 9 apresenta os dados correspondentes aos registros das inovacdes
distribuidas pelas subareas de Servicos de Engenharia: Projetos de Engenharia
Basica; Fiscalizacédo Técnica de Projetos de Engenharia; Projeto Executivo; Servigos
de Instalacdes Maritimas; e Estudos Técnicos e Projetos Conceituais. Cada uma
dessas subareas é assim descrita na base de dados da Engenharia:

Projetos de Engenharia Basica — E constituido por um conjunto de
desenhos, memoriais descritivos, especificacdes, folhas de dados, e outros

documentos de projeto, cujo conteudo define as caracteristicas basicas de uma
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instalacdo industrial ou processo de producéo. E desenvolvido a partir do Projeto
Conceitual, sendo considerado essencial para a elaboracao do Projeto Executivo.

Fiscalizacdo Técnica de Projetos de Engenharia — Trata do servigco
prestado pela Engenharia, com base em um contrato, que consiste na verificacdo do
atendimento aos requisitos do cliente, normas internacionais e nacionais e/ou
normas e padrdes da Petrobras. Compreende a analise dos documentos do projeto
emitidos pela contratada e fornecedores com o objetivo de garantir o atendimento
aos requisitos técnicos, incluindo o cumprimento de prazos e custos.

Projeto Executivo — Conjunto de informacdes técnicas necessérias e
suficientes para etapas de aquisicdo de equipamentos, materiais, construcédo e
montagem de um determinado empreendimento. Sua elaboracdo ocorre apos a
conclusao e aprovacao do Projeto Basico.

Servi¢cos de Instalagdes Maritimas — Trata da execucdo de Servigos de
InstalacBes Maritimas como o conjunto de atividades necessarias a Implementacao
de Empreendimentos inshore e offshore. Inclui: Analise da Solicitacdo de Servico,
Elaboracdo de Estudo Preliminar, Normalizacdo, Planejamento, Execucdo e
Controle, Encerramento.

Estudos Técnicos e Projetos Conceituais — Abrange Estudos Técnicos
realizados pela Engenharia de Abastecimento; Engenharia de Exploracéo, Producéo
e Transportes Maritimos e Engenharia de Transporte Dutoviario, Gas e Energia, a
pedido do cliente, para a obtencdo de informacbes na fase de avaliacdo da
oportunidade de negdcio, podendo fornecer alternativas e subsidios para a execucao
do Estudo de Viabilidade Técnica, Econémica e Ambiental (EVTEA).
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Tabela 9 - Servigos de Engenharia - Distribuicdo do Registro da Inovacgédo nas

subareas de conhecimento a— janeiro de 2007 a abril de 2011

Servicos de Qtd. de Qtd. de Inovacéao Qtd. TOTAL de
Engenharia Inovacao N&o Mandatéria Inovacéo por Area
(subéarea) Mandatoéria (INM) (IM + INM)
(IM)
Projetos de 4 9 13 1,2%
Engenharia Bésica
Fiscalizacédo Técnica |0 11 11 1,0%
de Projetos de
Engenharia
Projeto Executivo 1 8 9 0,8%
Servicos de 0 7 7 0,6%
Instalacdes
Maritimas
Estudos Técnicose |0 5 5 0,5%
Projetos Conceituais

Fonte: A autora.

A area de Servicos de Engenharia € a area com 0 menor numero de registro
de inovagdes na base de dados, apenas 5,2%. Mas esta é, também, a menor das
qguatro grandes areas da Engenharia, com apenas 08 subéareas. De acordo com 0s
dados apresentados na Tabela 9, a subarea de Projetos de Engenharia Béasica
apresenta a maior quantidade total registros de inovagbes e de inovacgdes
mandatérias. Porém, a area de Fiscalizacdo Técnica de Projetos de Engenharia é a
gue apresenta maior niumero de registros de inovacdes ndo mandatodrias. Tanto em
termos absolutos quanto percentuais, o numero de registros de inovacdes nas
subareas de Servigcos de Engenharia é muito proximo.

A Tabela 10, a seguir, apresenta os dados referentes aos registros das
inovacbes distribuidas pelas subareas de Especialidades Técnicas: Seguranca
Industrial; Meio Ambiente; Oleodutos e Gasodutos; Instrumentacdo, Controle e
Automacéao Industrial; e Eletricidade. Cada uma dessas subareas & assim descrita
na base de dados da Engenharia:

Seguranca Industrial — Abrange avaliacdo de riscos e confiabilidade,

biosseguranga, Equipamento de Protecao Individual (EPI) e Equipamento de
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Protecdo Coletiva (EPC), higiene industrial, liberacdo de equipamentos, permisséo
para trabalho, seguranga nas operacoes e transporte de pessoal.

Meio Ambiente - Circunvizinhanca em que uma organizacdo opera,
incluindo-se, agua, solo, recursos naturais, flora, fauna, seres humanos e suas inter-
relacdes. Abrange o tratamento de residuos, efluentes gasosos e liquidos.

Oleodutos e Gasodutos — Oleoduto: tubulacdo fechada que € utilizada para
transportar petroleo e seus derivados. Gasoduto: tubulacdo utilizada para transportar
gas natural de um lugar para outro. Pode fazer filtracdo em pontos estratégicos para
a melhor obtencéo do produto que se quer ter, podendo ser também pressurizado.

Instrumentacdo, Controle e Automacdo Industrial — Instrumentagéo
Industrial: conhecimentos relacionados as tecnologias de medicdo de variaveis de
processo como vazao, temperatura, pressdo, nivel e densidade. Automacéao
Industrial: conceitos e ferramentas, hardware e software para o0 projeto, a
implantacdo e a manutencao de sistemas de controle e automacao industrial para
unidades de processos, utilidades, transferéncia de custddia, entre outros.

Eletricidade — Manifestacdo de uma forma de energia, associada a cargas

elétricas, estaticas ou dinamicas.

Tabela 10 - Area de Especialidades Técnicas - Distribuicdo do Registro da Inovac&o

nas subareas de conhecimento — janeiro de 2007 a abril de 2011

Especialidades Qtd. de Qtd. de Inovacéao Qtd. TOTAL de
Técnicas Inovacao N&do Mandatéria Inovacao por Area
(subéreas) Mandatoria (INM) (IM + INM)
(IM)
Seguranca Industrial |1 41 42 3,8%
Meio Ambiente 1 38 39 3,5%
Oleodutos e 5 29 34 3,1%
Gasodutos
Instrumentacao, 12 21 33 3,0%
Controle e
Automacgéo Industrial
Eletricidade 5 26 31 2,8%

Fonte: A autora.

Os dados apresentados na Tabela 10 demonstram que as subareas de

Especialidades Técnicas possuem um numero absoluto e percentual proximos de
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registros de inovacdes totais. No entanto, a subarea de Instrumentacdo, Controle e
Automacdo Industrial apresenta um padrdo diferenciado com um alto numero de
registros de inovacdes mandatorias (12) comparadas as demais subareas nédo so6 de
Especialidades Técnicas como de toda a Engenharia. Este dado aponta para uma
necessidade maior de investigagdo que ndo pode ser avaliado com os dados
existentes na presente tese.

Em busca de avaliar as areas mais inovadoras da Engenharia da Petrobras,
identificou-se que, embora presente nas diferentes grandes areas, existe uma
tematica recorrente relacionada aos conteudos de Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (QSMS), ora relacionada a gestdo ora relacionada a execugao
das mesmas. Por exemplo, na Gestdo da Engenharia, encontra-se a subarea de
Seguranca, Meio Ambiente e Saude; na area de Especialidades Técnicas, ha as
subéareas de Seguranca Industrial e de Meio Ambiente. Isoladamente, com Gestéo
de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS) apresentando 23,2% dos
registros das informacdes sobre as inovacdes, ou reunindo-se essas subareas, 0s
dados revelam que esta € a temética com maior quantidade de registros das
informagdes sobre as inovagdes na Engenharia: 413 registros, 37,4% do total de
1.104. Assim, a Tabela 11 a seguir demonstra a quantidade de registros das
informacdes sobre as inovacbes nessas subareas que apresentam a maior
representatividade na quantidade total de registros. O percentual da ultima coluna se
refere ao total de registros das informacfes sobre as inovacdes encontradas na base
de dados, para o qual 100% correspondem a 1.104 registros. Cada uma dessas
subareas € assim descrita na base de dados da Engenharia:

Seguranca, Meio Ambiente e Saude — Processo de desenvolvimento de
diretrizes, programas, procedimentos e respectivos desdobramentos, consultoria e
assessoramento técnico, auditorias, verificagdo e monitoramento de indicadores e
reconhecimento do desempenho das empresas prestadoras de servico em
Atividades de SMS na Engenharia.

Gestdo de QSMS - Trata dos processos de planejamento, execucgao, controle
e encerramento das atividades de modo a assegurar o cumprimento da politica e
requisitos corporativos de QSMS, garantindo assim o atingimento das metas e

objetivos durante todo o processo de implementagdo do empreendimento.
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Meio Ambiente - Circunvizinhanga em que uma organizagdo opera,
incluindo-se, agua, solo, recursos naturais, flora, fauna, seres humanos e suas inter-
relacBes. Abrange o tratamento de residuos, efluentes gasosos e liquidos.

Saude Ocupacional — Abrange acBes de saude, controles médicos de
exposicdo, ergonomia, exames ocupacionais, inspecdo sanitaria, pericia
odontoldgica, resgate e transporte aeromédico.

Seguranca Industrial — Abrange avaliacdo de riscos e confiabilidade,
biosseguranca, EPI e EPC, higiene industrial, liberacdo de equipamentos, permissao

para trabalho, seguranga nas operacdes e transporte de pessoal.

Tabela 11 - Distribuicdo do Registro da Inovacéo nas subareas de conhecimento
pertencentes a QSMS (Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude) — janeiro de
2007 a abril de 2011

Subéreas de QSMS Qtd. de Qtd. de Inovacéao Qtd. TOTAL de
Inovacao N&do Mandatéria Inovacao por Area
Mandatoria (INM) (IM + INM)
(IM)

Seguranca, Meio 4 59 63 5,7%
Ambiente e Saude

Gestao de QSMS 9 247 256 23,2%
Meio Ambiente 1 38 39 3,5%
Saude Ocupacional |1 12 13 1,2%
Seguranca Industrial |1 41 42 3,8%

Fonte: A autora.

Os dados da Tabela 11 confirmam que a subarea de Gestdo de QSMS ¢é a
que apresenta maior numero total de registros, 23,2% do total. Somadas as
subareas chega-se, entdo aos 37,4% de registros das informacbes sobre as
inovacdes relacionadas a QSMS. No entanto, esse dado ndo se repete para 0s
registros das inovac¢des mandatorias, ou seja, a subarea de QSMS nao apresenta o
maior numero de registros de inovagbes mandatérias. Somadas, essas subareas
tém 16 registros das informagdes sobre as inova¢cdes mandatorias, ou 14% do total
desta categoria de inovagdo, das quais 3 localizam-se em Especialidades Técnicas.

Comparando-se aos dados da Tabela 1, é possivel reconhecer que o maior nimero
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de registros das informacgfes sobre as inova¢des mandatorias, 52, localiza-se na
area de Especialidades Técnicas.

O Grafico 7, a seguir, representa os dados correspondentes aos registros das
informacdes sobre a inovacdo mandatodria (IM), a inovacdo ndo mandatoria (INM) e o
namero total de registros das informacdes sobre as inovagées (Tl), que corresponde
a soma da quantidade de registros das inova¢cdes mandatérias com os registros das
inovacdes ndo mandatorias, nas subareas de QSMS (Qualidade, Seguranca, Meio

Ambiente e Saude) da Engenharia, conforme os dados apresentados na Tabela 11.

Grafico 7 - Distribuicdo do Registro da Inovacdo na Engenharia da Petrobras nas
subareas de conhecimento pertencentes a QSMS (Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude) — janeiro de 2007 a abril de 2011

Seguranga Industrial u

Satde Ocupacional

Tl
Meio Ambiente i

HINM

I

M
Gestdo de QSMS

Seguranca, Meio Ambiente e Satde

0 50 100 150 200 250 300

Fonte: A autora.

O eixo vertical indica as subareas de conhecimento pertencentes a
Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS) e o eixo horizontal indica a
quantidade de registros das informacdes sobre as inovagbes na base de dados. As
barras representam a quantidade de registros de inova¢des mandatérias na cor azul,
de inovacGes ndo mandatorias na cor laranja e da soma total das inovagdes na cor

amarela.
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O Gréfico 8 exibe os numeros e percentuais dos registros das informacdes
sobre as inovacdes de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS) em

suas subareas, para o qual o numero total de 413 registros corresponde a 100%.

Gréfico 8 - Distribuicdo do Registro da Inovacdo de QSMS (Qualidade, Seguranca,
Meio Ambiente e Saude) pelas suas subareas de conhecimento em nimeros

absolutos e percentuais — janeiro de 2007 a abril de 2011

B Seguranca, Meio Ambiente e
Saude 15,3%
B Gestdo de QSMS 62%

Meio Ambiente 9,4%

M Satide Ocupacional 3,1%

B Seguranga Industrial 10,2%

Fonte: A autora.

O Gréfico 8 evidencia que o maior percentual dentro da area de Qualidade,
Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS), de 62%, pertence a subarea de
Gestdo de QSMS, localizada em Implementacdo de Empreendimentos. Suas
principais atribuicdes incorporam os processos de planejamento, execucado, controle
e encerramento das atividades para o cumprimento da politica e requisitos
corporativos de QSMS nas obras.

A area de QSMS incorpora questdes relacionadas a sustentabilidade em seus
requisitos corporativos e possui relevancia estratégica na Petrobras. Incidentes e
acidentes que envolvem risco a vida humana e ao meio ambiente constituem um
perfil inerente a area fim da empresa e de suas atividades. Um dos documentos
normativos® de Seguranca, Meio Ambiente e Salde, da &rea de Gestdo da
Engenharia, por exemplo, explicita a obrigatoriedade da ado¢cao de inovagcées em

casos de acidentes fatais e remete ao documento que descreve 0 processo de

®1 pG-25-AG/SMS-003 - Tratamento de Anomalias.
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inovacdo da Engenharia para a sua realizacao periddica. Por essas caracteristicas,
as areas de QSMS incluem em suas rotinas a revisdo periodica de préaticas e
procedimentos, com um carater preventivo. Ha ainda grande fiscalizacdo e controle
de diferentes tipos de érgdos externos como o Tribunal de Contas da Unido (TCU).
Incidentes e acidentes com pessoas ou com 0 meio ambiente podem gerar pesadas
multas e danos a imagem da empresa, cuja visibilidade negativa pode impactar
diversas areas da Petrobras, inclusive a financeira. Essas razdes ajudam a explicar
porque esta area apresenta o maior numero total de registros das informacdes sobre
as inovacbes se comparado as demais e podem apontar para as possiveis razdes
pelas quais essa maioria ndo se mantém no que se refere ao registro de inovacdes
mandatorias.

Por outro lado, a area de Especialidades Técnicas é composta por disciplinas
técnicas que encerram uma maior necessidade da existéncia de padrfes a serem
estabelecidos e cumpridos de igual maneira em projetos semelhantes. Esse motivo
talvez seja uma pista que ajude a explicar o fato de esta area apresentar o maior

namero de registros de inovacfes mandatorias.
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8 DISCUSSAO

Para dar suporte a investigacdo central desta tese sobre a dinamica da
difuséo intrafirma da inovacao nas organizagdes baseadas em projetos, a pesquisa
de campo examinou o0 processo de inovacao na Engenharia da Petrobras. Entre os
aspectos examinados, tentou-se analisar a difusdo intrafirma na Engenharia,
entendida como uma organizacdo baseada em projetos, e a apropriacdo do
conhecimento entre os projetos que ocorre durante este processo; a gestdo da
inovacdo considerando o grande porte da empresa; e a importancia do registro da
informacéo sobre a inovacdo em uma base de dados para a difusdo intrafirma da
inovacdo nesta empresa. Devido ao escopo da pesquisa, foram excluidas desta
andlise as questdes relacionadas a adocao inicial realizada pelo projeto adotante,
responsavel pelas informacdes inseridas na base de dados a respeito da inovacéo

adotada.

8.1 ADOCAO DE INOVACAO MANDATORIA VERSUS NAO MANDATORIA

O processo de inovagdo na Engenharia da Petrobras comportava dois tipos
de inovacdo, categorizados para esta pesquisa de tese como inovacao
mandatoria e inovacdo ndo mandatoria. A diferenca inicial percebida e utilizada para
esta categorizacdo consistia na obrigatoriedade ou ndo de adocao pelos demais
projetos apls a aprovacao dos especialistas da area de conhecimento especifico,
conforme etapa descrita para o processo (cf. Secdo 7.2.2). Estas categorias nao
consideram, no entanto, nenhuma das classificacées da inovacdo quanto a tipologia
descrita na literatura da area, seja quanto a forma — inovacdo de produto, de
processo, de posicdo, de paradigma; ou ainda inovacdo organizacional ou de
marketing — seja com relagcdo ao grau de novidade da inovacdo — incremental ou
radical (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2005; FAIRTLOUGH, 1994; FREEMAN; PEREZ,
1998; MANUAL DE OSLO, 2007). Portanto, nenhuma dessas classificacdes foi
utilizada como critério na base de dados da Engenharia, assim como também nao
foram utilizadas como critério para uma inovacgao ser considerada mandatéria ou ndo

mandatoria nesta pesquisa.
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O primeiro dado que chama a atencdo a respeito das duas categorias € a
diferenga entre a quantidade das mesmas, com um ndmero muito maior de registros
de inovacbes ndo mandatorias. De um numero total de 1.104 registros das
informacdes sobre as inovacfes na base de dados da Engenharia, 112 séo registros
de inovacdes mandatorias, ou seja, 10,15%, e 992 sdo registros de inovac¢des nao
mandatdrias, ou seja, 89,85%. Esse dado pode estar associado a diferentes fatores.

Por um lado, pode-se inicialmente pensar que, por ser uma area de
engenharia, na qual a existéncia e o cumprimento de padrdes e procedimentos
normativos constitui grande parte de suas atividades, a revisdo e melhoria dos
processos € uma de suas rotinas. A maior parte dos documentos orientadores de
processo na Engenharia tem revisdo anual obrigatoria. Os documentos com periodo
mais longo de revisdo sdo as Normas Técnicas Petrobras. Isto ndo significa que
rotinas organizacionais sejam desfavoraveis a inovacdo (NELSON; WINTER, 1982;
MARSHALL; TSEKOURAS; MARON, 2010). Mas pode apontar para o fato de que
inovacbes sejam adotadas e incorporadas aos documentos, tornando-se
mandatorias para 0s projetos, por outras vias que ndo o registro na base de dados.
Cabe ressaltar que esta é apenas uma das praticas utilizadas para a gestdo da
inovacdo na Engenharia da Petrobras e que € realizada nas fases de revisdo dos
projetos (cf. Secdo 7.1). Somando-se a estes dados o grande porte da Petrobras,
com uma estrutura de 8.000 empregados atuando na Engenharia e 227 projetos em
andamento (cf. Secdo 6.1) no periodo da coleta de dados da pesquisa de campo,
entende-se que pode haver um viés na base de dados como Uunica fonte de
informacgao acerca das inovag¢des adotadas.

Por outro lado, outros fatores que dificultam o processo de aprovacao e
consequente ado¢do mandatdria da inovacao (cf. Secédo 8.2) podem ser entendidos
como inibidores para o registro das informacdes de tais inovacdes nessa categoria,
levando a uma preferéncia pela inser¢cao da informagao sobre a inovagédo na base
de dados como inovacdo ndo mandatoria. Entre esses fatores incluem-se a demora
em aprovar o registro da informacédo sobre a inovacdo mandatoria. Seu tempo médio
de aprovacéo foi de 379 dias (cerca de 12 meses e meio) contra 54 dias (menos de
2 meses) para a aprovacdo do registro da informacdo sobre uma inovagcdo nao
mandatoria. A burocracia envolvendo varias etapas, reunides, planos de atividades
para a Iimplementacdo, negociagdo com especialistas de diferentes

empreendimentos, bem como a hierarquia que exige a aprovacao por gerentes
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seniores de mais alto nivel de gestdo também se encontram entre os fatores que
podem contribuir para um menor nimero de registros das informacdes sobre as
inovacdes mandatorias. Durante a longa etapa de analise, muitas inovacfes podem
deixar de ser consideradas as melhores opcdes para 0s projetos e terem 0S seus
registros reprovados. Todos esses fatores também podem levar as equipes de
projeto a registrarem mais informacdes sobre inovagdes considerando-as como nao
mandatorias para que possam ver mais resultados do seu trabalho e do seu projeto
aprovados na base de dados.

Com relacdo as diferencas entre os registros da inovagdo mandatéria e da
inovacdo ndo mandatéria durante o processo de inovacdo, ao iniciar a etapa de
registro da informacao sobre a inovacdo na base de dados (cf. Secdo 7.2.1), ndo ha
uma grande diferenciacdo entre a inovacdo mandatoria e a ndo mandatéria. Apesar
de a escolha da categoria ser o primeiro passo desta etapa e de as categorias
apresentarem formularios diferentes para o preenchimento, ambas sao detalhadas
nos respectivos formularios que oferecem os mesmos tipos de recursos (como
anexar arquivos e links, por exemplo).

Durante a segunda etapa, de aprovacgéao para disseminacao da informacéo (cf.
Secdao 7.2.2), entretanto, as diferencas comecam a ser evidenciadas. O registro das
informacdes sobre a inovacdo ndo mandatéria passa apenas por uma etapa de
analise que pode ser feita individualmente ou em grupo. Ou seja, um especialista
pode aprovar sozinho o registro da inovacdo nao mandatoéria. Esta aprovacao pode
ser feita, por exemplo, como uma de suas atividades rotineiras. O registro da
inovacdo mandatéria possui essa mesma etapa inicial de analise que, da mesma
forma, pode ser realizada individualmente ou em grupo. Mas ela € apenas a etapa
inicial de um processo de andlise que obrigatoriamente precisa ser realizado em
grupo e que, consequentemente, serd mais demorado, ja que envolve reuniées com
pessoas de diferentes empreendimentos e localidades. Pela necessidade de
alteracdo de processos, envolvendo normas, documentos, manuais, procedimentos,
etc., a participacdo de um ou mais gerentes seniores de mais alto nivel de gestédo
era obrigatoria na aprovacdo do registro das informacdes sobre a inovacéo
mandatoria. Esta condicdo tornou o processo burocratizado e hierarquico, pois
implicou, em muitas situacdes observadas, a necessidade de varias reunides,
consultas a agendas dos gestores, reunibes extras com representantes dos

gestores, entre outros.
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Além disso, os préprios grupos de especialistas eram constituidos por
pessoas de diferentes empreendimentos e experiéncias, consequentemente, com
diferentes perspectivas. Se, por um lado, tais situacdes permitiam a interacdo dos
especialistas e a criacdo do conhecimento na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), por outro, aumentavam ainda mais o tempo de andlise do registro das
informacdes sobre a inovagdo. Durante as reunibes de analise do registro da
inovacdo mandatoria, foi possivel identificar a ocorréncia dos quatro processos de
conversdo do conhecimento como descritos por Nonaka e Takeuchi (1997). A
socializagdo, ou conversao do conhecimento tacito para conhecimento tacito, ocorria
por meio do compartilhamento das experiéncias dos especialistas e da apresentacéo
de seus modelos mentais e habilidades técnicas compartilhadas durante a andlise
do registro da inovacgdao. A externalizacédo, ou conversdo do conhecimento tacito para
o conhecimento explicito, se dava por meio da articulagcdo do conhecimento tacito
desses especialistas em pareceres ou nos textos dos proprios documentos formais
aos quais era necessario incorporar as alteragdes ou criar novos modelos para que a
inovacdo se tornasse mandatdria. A combinacdo, ou conversdo do conhecimento
explicito para o conhecimento explicito, se dava quando da consulta a documentos
para a discussao, troca e reconfiguracdo das informacdes, por meio de novas
classificacdes, recombinacéo e categorizacdo do conhecimento explicito nas novas
normas, documentos, relatorios e rotinas técnicas, entre outros. Por fim, a
internalizacdo, ou conversao do conhecimento explicito para o conhecimento tacito,
ocorria por meio da incorporacdo relacionada aos modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado entre os especialistas, quando da consulta de documentos e
manuais.

ApoOs a aprovacgdao, durante a terceira etapa do processo, de comunicacao da
informacgé&o sobre a inovagao (cf. Secao 7.2.3), tanto o registro sobre a inovacao
mandatéria quanto sobre a inovagcdo ndo mandatéria ficavam disponiveis para
consulta na base de dados. A partir desta etapa final, ambos eram igualmente
passiveis de comunicacdo pelos meios usuais via intranet (cf. Secédo 7.2.3.1) ou
eventos de disseminacéo (cf. Secdo 7.2.3.2). Porém, a inovacdo mandatoria ainda
passava por um estagio final de “implementagdo”, quando a incorporacdo da
informagdo sobre a inovacdo aprovada aos respectivos documentos ocorria,

tornando-a, de fato, mandatéria para os projetos. Os especialistas da area que
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cuidavam de sua aprovacao eram responsaveis por acompanhar a incorporacao ou
codificacdo das informacdes necessarias aos documentos e procedimentos.

Em termos praticos, apdés a aprovacdo pelo grupo de especialistas e
geréncias responsaveis, havia um periodo de tempo variavel até que a informacéo
sobre a inovacdo fosse oficialmente publicada para que a inovacdo se tornasse
mandatdria e passasse a ser adotada pelos novos projetos. Quando esta publicacédo
ocorria, o grupo de especialistas acessava a base de dados e conferia um status de
‘implementada” ao registro com as informacdes desta inovacédo, referenciando o
documento e/ou link para acesso ao documento. Mas 0s especialistas nao se
encarregavam da implementacdo das mudancas de produtos, processos ou métodos
organizacionais nos projetos adotantes. A partir desse momento, cada projeto e seus
gestores ficavam responsaveis pela adocdo da inovacdo, pelas mudancas
necessérias e pela forma como ocorreria 0 aprendizado da inova¢do adotada, caso
identificassem que o conhecimento codificado na base de dados néo era suficiente.
Os meios frequentemente utilizados e observados nos registros da informacéo sobre
a inovacao na base de dados foram treinamentos, palestras, acompanhamento de
consultores, entre algumas outras possibilidades. Estes dados ndo eram de
preenchimento obrigatorio nos formularios; por isso, apenas alguns continham esse
tipo de informacdo que surgia como orientacdo dos gestores que participavam da
etapa de aprovacao do registro das informacdes sobre a inovacgao.

Durante o periodo de analise até a aprovacao final do registro da inovacao
pelo grupo de especialistas, outros projetos, por vezes, adotaram a inovagao que
estava sendo analisada, seja porque fizeram a consulta a base de dados, seja
porque tomaram conhecimento a respeito da adocao inicial, por meios formais ou
informais. Nesses casos, 0s especialistas precisavam registrar a informacao, em
campo especifico, identificando os projetos que ja tivessem adotado a inovacéo apos
a adocdo inicial que originou o registro na base de dados. Além disso, os
especialistas buscavam obter mais informacdes a respeito do uso e modificacbes
necesséarias, para, se fosse o caso, incluir alteracdes na aprovacao final. Tais
comportamentos remetem a algumas caracteristicas de uma inovagédo que afetam a
sua difusédo. A primeira delas é a capacidade de experimentacdo, ou 0 grau em que
uma inovagao pode ser experimentada. Ao ser adotada por outros projetos antes de
se tornar mandatoria, uma inovacao passa por uma fase de experimentacdo em que,

de certa forma, estd sendo testada, e cuja adocdo futura representa menos



148

incertezas para os adotantes potenciais, permitindo a aprendizagem por meio da
pratica. A outra caracteristica é a capacidade de observacdo ou o grau em que 0S
resultados de uma inovacao sdo visiveis para os outros. Ndo sé os especialistas,
mas as fontes por eles consultadas, o que incluia profissionais dos projetos
adotantes, precisavam vislumbrar facilmente as vantagens oferecidas pela inovagéo.
Afinal, quanto mais facil para ver os beneficios de uma inovacdo maior a
probabilidade de a mesma ser adotada (ROGERS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005; BESSANT; TIDD, 2009).

No caso da inovac¢do nao mandatoria, apos a aprovacao do registro contendo
suas informacdes, este ficava disponivel na base de dados para consulta e
possibilidade de gerar novas adocdes. O sistema utilizado para o registro das
inovagdes possuia um botao “Eu utilizei” cujo objetivo era contabilizar a utilizagao da
inovagdo, por parte dos usuarios, ou seja, sua adocdo. No entanto, os préprios
gestores do sistema nao consideravam que esta seria uma forma confiavel de
verificar a utilizacdo da inovacgéao, pois funcionava apenas quantificando os usuarios
que clicassem no botdo “Eu utilizei”, conforme depoimento espontaneo a
pesquisadora durante a coleta de dados registrados na base. Ao acionar essa
opcédo, nao havia campo de preenchimento especifico para a identificagdo do novo
projeto adotante ou para quaisquer comentarios como, por exemplo, os beneficios
alcancados ou o aprendizado e as modificacdes necessarias durante a nova adocéao.

Fundamentados em um comportamento padrdo de usuarios, esses gestores
acreditavam que apés identificar a informacéo sobre a inovacao na base de dados e
adota-la em seu projeto, 0s gestores dos projetos ou outros responsaveis nao
retornavam ao sistema apenas para inserir esta informacdo. Ou seja, eles
acreditavam que havia inovacfes adotadas, a partir de consulta realizada a base de
dados, cuja nova adogcdo ndo havia sido informada e, consequentemente,
contabilizada. Esta informacado parece ser confirmada pelos préprios dados da base.
De um total de 992 registros das informacdes sobre as inovacfes nao mandatorias,
a opcgao “Eu utilizei” foi acionada apenas 66 vezes.

Além dessa opcéo, havia também a possibilidade de inclusdo de comentarios.
Foram encontrados 225 registros, de diversas naturezas (informacgfes técnicas
acrescentadas, duvidas, pedidos de mais informagbes, congratulacbes pela
gualidade e/ou ineditismo, entre outros) nos registros das duas categorias de

inovagao. Destes, apenas 08, inseridos em registros de inovagdes ndo mandatorias,
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faziam referéncia a uma nova adogéo por outro projeto. Diferentemente das outras
acOes previstas em procedimentos ou incentivadas durante treinamentos
especificos, a inclusdo da informacéo sobre novos adotantes nao foi identificada no
processo de gestdo, o que aponta uma falha ou interrupcao no fluxo de informacéo

do processo.

8.2 BARREIRAS A DIFUSAO INTRAFIRMA

O processo de gestdao da inovagdo na Engenharia da Petrobras apresenta
etapas, caracteristicas, atribuicbes e responsabilidades nitidamente delineadas (cf.
Cap. 7). Este processo, entretanto, carece de uma etapa final que consiga
acompanhar a difuséo intrafirma da inovacao e a aprendizagem envolvida na ado¢ao
pelos novos projetos. Além disso, 0 processo também demonstrou consumir um
longo tempo para aprovacdo dos registros das informag¢des sobre as inovagdes
mandatorias (cf. Secao 8.1), além de ser hierarquico e burocratizado, o que pode ser
compreendido por uma 6tica que considere o gigantismo da empresa (cf. Cap. 6).

Com relacdo a necessidade de uma etapa final de acompanhamento a
difus@o e as novas adocgdes, é nessa fase de “re-inovagao” na qual o conhecimento
e as experiéncias sao reaplicados em outros projetos da organizacdo que o
verdadeiro aprendizado acontece (TRANFIELD et al.,, 2006; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005). No processo delineado pela Engenharia da Petrobras (cf. Se¢éo 7.1),
ndo é possivel identificar pela base de dados se e como as novas adocfes
ocorreram. Atividades relacionadas a esta identificacdo também néo estdo previstas
nos documentos normativos consultados ou nas atividades realizadas pela area
gestora responsavel pelo processo, conforme observado durante a pesquisa de
campo e confirmado nas entrevistas concedidas a pesquisadora. No caso das
inovacdes ndo mandatérias, existe apenas uma forma de novos adotantes inserirem
a informacgao “Eu utilizei” na base de dados, considerada incipiente até mesmo pela
area gestora (cf. Se¢édo 8.1). Mesmo que essa informagdo seja registrada, ndo ha
orientacdes ou formulario proprio para preenchimento das informacdes relacionadas
a nova adocdo, demonstrando que ha uma lacuna no fluxo de informacédo no
processo.

No caso das inovagdes mandatorias, h4 um registro feito pelos especialistas,

caso ocorram novas adoc¢Oes durante o periodo de analise. Mas estas informacgdes
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ndo sao registradas em formulario préprio para maior detalhamento, assim como a
descricdo ndo é feita pelos novos adotantes, que poderiam pormenorizar 0 Novo
processo. Ap6s a aprovacao final, ndo ha descricAio na base de dados ou
acompanhamento da area gestora a respeito das acbes necessarias a
implementacéo efetiva da inovacdo nos demais projetos. Retornando a conceituacéo
de Lundvall (1988) que considera que as fronteiras entre a inovacédo e a difusao
como difusas e talvez inexistentes, corrobora-se a falta de uma etapa que possa
demonstrar a compreensdo da inovagdo como todo o processo. Esta percepcao
considera difusdo e adocdo partes indissociaveis que compdem um NoOvo Processo
de inovagdo, no qual novas adaptagfes e conhecimentos sdo necessarios. Resta,
ainda, o desafio de, ao se criar mais uma etapa, ndo tornar o processo ainda mais
burocrético, como seréa discutido mais a frente nesta secéo.

Quanto ao longo tempo de aprovagdo para que uma inovacao se torne
mandatoria, retomando-se uma das questdes discutidas na Secdo 8.1, foi
identificado que os registros das informacfes sobre as inovacdes mandatérias
apresentaram tempo médio de aprovacao de 379 dias (cerca de 12 meses e meio) e
que os registros das informacfes sobre as inovacdes ndo mandatérias ocorreram
em 54 dias (menos de 2 meses). Com relagdo ainda a inovacdo ndo mandatoria, o
tempo maximo para aprovacdo de um registro das informac¢des sobre uma inovacéo,
inserido na base de dados em 2008, foi de 692 dias. Este registro havia sido
cadastrado em uma area de conhecimento que até o seu ano de aprovacao ainda
ndo possuia especialista formalmente designado para realizar o trabalho de analise,
embora a area de conhecimento, arquitetura e urbanismo, estivesse mapeada na
base de dados. Por outro lado, o tempo minimo de aprovacdao de um registro das
informacBes sobre uma inovacdo foi igual a zero, ou seja, houve registros de
inovacbes ndo mandatdrias aprovados no mesmo dia em que foram inseridos na
base de dados, fato que se repetiu com 166 registros de informacdes sobre
inovacdes nao mandatorias.

Com relacdo a inovagdo mandatéria, o tempo maximo de aprovacdo de um
registro foi de 1.422 dias pelos mesmos motivos explicitados acima para a inovagao
nao mandatoria. Foi o registro da informacao sobre uma inovacao, também inserido
em 2008 na area de arquitetura e urbanismo, que nado possuia especialista
formalmente designado. Conforme entrevista concedida a pesquisadora, no caso

anterior a area gestora conseguiu que um especialista da area, que nao estava
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envolvido diretamente no processo, fizesse a avaliacdo, depois de algumas
tentativas, ja que esta atividade nédo fazia parte de suas atribuigées formais. Para a
analise do registro da inovacdo mandatoria, no entanto, foi preciso primeiro
formalizar todo o processo de designar a area gestora responsavel e, entdo, os
especialistas por ela indicados, para que a andlise tivesse inicio. Como era um
registro antigo, houve uma grande demanda por consulta a documentos e equipes
de projetos para verificar, por exemplo, se a inovacao ja havia sido utilizada em mais
projetos, quais teriam sido os beneficios e mudancas necessarias, entre outros.

A aprovacdo do registro das informacdes sobre uma inovagdo mandatéria em
menor tempo ocorreu em 15 dias. O registro fazia referéncia a uma inovacao
organizacional que surgiu por demanda interna de alta gestdo para que se
atendesse as exigéncias e requerimentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) na
area de Contratacdo de Bens e Servigcos. O objetivo era evitar que a Petrobras
ficasse “vulneravel aos questionamentos dos 6rgaos de controle, entre os quais o
TCU”, conforme descrito no registro da informacdo sobre a inovacdo. Ou seja,
fatores externos via interferéncia direta da alta gestdo conseguiram apressar a
aprovacao do registro da inovacdo mandatdria que se tornou prioridade na pauta de
trabalho dos envolvidos.

A aprovagdo do registro das inovagles, principalmente mandatorias, se
mostrou uma etapa elitizada e hierarquica. Para realizar a analise, o especialista
precisava ter sua expertise formalmente reconhecida pelos seus gestores imediatos
e pela alta gestdo. Uma vez formados grupos de especialistas, os Grupos Tematicos
Técnicos (GTTs) frequentemente determinavam para 0s seus integrantes que as
analises e aprovacfes dos registros das inovacdes fossem realizadas somente
durante as reunides, o que nado era obrigatorio para a inovacdo ndo mandatoria,
segundo os procedimentos (cf. Secdo 7.2.2). Muitas vezes também solicitaram a
area gestora que especialistas que ndo pertencessem aos grupos nao fossem
autorizados a fazer a andlise e aprovacao dos registros. Como a area gestora nao
atendesse a essa solicitacdo, por ser considerada contraria as orientacées do
processo, alguns grupos selecionavam todos os registros disponiveis na base para a
sua area de conhecimento, mesmo que nao fossem ter tempo de realizar a anélise
em uma unica reunido, como forma de garantir que especialistas externos nao o

fizessem.
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Com relagcédo a participacdo de especialistas com expertise reconhecida, se
por um lado tendem a tornar o processo elitizado, por outro, seu conhecimento,
oriundo do learning by doing, por exemplo, tende a diminuir as incertezas e riscos da
adocdo de uma inovacdo. A literatura da area aponta a disponibilidade de
especialistas como uma importante condicdo para 0 sucesso da inovagdo nas
organizacdes baseadas em projetos (BROWN; EISENHARDT, 1995; COOPER,
2001; COOPER; EDGETT, 1999; DE BRENTANI; RAGOT, 1996; GRIFFIN, 1997).
Resultados semelhantes foram encontrados nos projetos analisados por
Blindenbach-Driessen e van den Ende (2006), que também observaram que a
disponibilidade de especialistas parecia aumentar significativamente a eficacia das
equipes de projeto observadas.

Com relacao a burocracia como uma barreira as novas adoc¢des da inovacao,
todas as etapas e atribuicbes envolvidas (cf. Secdo 7.1 e 7.2) podem causar
entraves e lentiddo no processo. Na etapa de aprovacgao, a necessidade de reunides
com gerentes de mais alto nivel de gestdo comprometia ainda mais o tempo de
execucao das atividades. Uma das atribuicbes dadas aos especialistas, desenvolver
um plano de implementacéo, era frequentemente deixada de lado por varios grupos.
Este plano deveria ser anexado ao formulario de registro das informacdes sobre a
inovacgao, contendo acdes, responsaveis e prazos, durante o periodo de analise. No
entanto, como este trabalho era parte das atribuicdes dos grupos, estas informacdes
ja constavam das suas atas de reunido, motivo pelo qual muitos grupos
simplesmente deixavam de anexa-las aos formularios na base de dados.

Esta perspectiva é confirmada por Keegan e Turner (2002) que afirmam, em
seu estudo sobre a gestdo nas organizacfes baseadas em projetos, que o elevado
namero de regras e especificacdes que precisam ser cumpridas nas empresas de
engenharia, uma tradicdo neste tipo de empresa, pode inibir o desenvolvimento da
inovacdo. Gestores de varias empresas de engenharia participantes do estudo
relataram a influéncia negativa dos seus clientes em relacdo ao desenvolvimento da
inovagdo — particularmente clientes conservadores da industria do petréleo. Para os
autores, estas barreiras a inovacdo se manifestam concretamente por meio da
grande quantidade de especificacbfes a que as empresas precisam se submeter a
fim de alcancar resultados seguros.

Com relacao ao aspecto da segurancga, no entanto, os resultados da presente

pesquisa de tese divergem dos resultados encontrados por Keegan e Turner (2002),
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para os quais a énfase na seguranga em muitas organizacdes baseadas em projetos
impede que essas empresas adotem uma inovacdo. Sob essa perspectiva, 0s
préprios principios que levam as empresas de engenharia a obter sucesso em seu
campo de atuacdo, ou seja, a capacidade de entrega em conformidade aos
parametros de custo, tempo e qualidade e, acima de tudo, em conformidade com as
normas de seguranga, reduzem a tendéncia, ou mesmo a capacidade dessas
empresas para inovar (KEEGAN; TURNER, 2002).

Os dados correspondentes a Engenharia da Petrobras, no entanto,
demonstraram que a area de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude
(QSMS) apresenta o maior numero de registros de informacdes sobre inovacdes
inseridos na base de dados, com 37,4% do total de registros. Esse percentual
encontra-se distribuido entre as subareas de Seguranca, Meio Ambiente e Saude
(SMS), Gestdo de QSMS, Meio Ambiente, Saude Ocupacional e Seguranca
Industrial (cf. Tabela 11). Entre essas subareas, Gestdo de QSMS possui o
percentual mais alto de 23, 2%. Esta area € a responsavel por garantir o
planejamento, execucado e controle das atividades em conformidade com a politica e
0S requisitos corporativos de QSMS. Esta divergéncia entre os resultados merecem
maior aprofundamento, para que outros fatores possam ser considerados, como por
exemplo, localizacdo, idade e rentabilidade das empresas, conforme explicitado por
Keegan e Turner (2002). Na presente pesquisa de tese, deve-se considerar o fato de
gue o caso estudado é uma empresa de engenharia dentro da propria empresa
cliente, que, pelo seu porte e posicdo no mercado internacional, considera a

inovacdo como um fator estratégico para a manutencdo da sua competitividade.

8.3 AGESTAO DA INOVACAO E SUAS IMPLICACOES

As evidéncias demostraram que ha a necessidade de elaborar estruturas e
um processo de gestdo para difundir as inovacfes. Nao importa quéo boa ela seja,
n&o se pode confiar que uma inovagao ird se difundir sozinha. E necessario fazer um
esforco para que a difusdo ocorra, com praticas de gestdo claramente definidas de
modo que a empresa se beneficie dela em novos projetos. S80 necessarias
caracteristicas organizacionais bem definidas para que haja sucesso no processo de
gestdo da inovagdo e para que a apropriacdo do conhecimento ocorra (KEEGAN;
TURNER, 2002; TIDD; BESSANT, PAVITT, 2005; TRANFIELD et al., 2006).
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Neste sentido, os gestores da Engenharia da Petrobras tém um papel
fundamental na aprovacdo e adocdo de inovacbes. Os gerentes de projeto
influenciam a selecdo das inovacdes cujas informacgdes séo registradas na base de
dados a partir de seu proprio projeto, estimulando ou impedindo que suas
informagdes sejam divulgadas na primeira etapa do processo. Eles podem decidir
por adotar uma inovacdo durante 0os eventos, quando se apresentam 0sS registros
das informacdes sobre inovacdes de outros projetos. E podem também patrocinar
um "evento de disseminacao” em seus proprios projetos quando € de seu interesse.
Os gerentes seniores de mais alto nivel de gestdo participam da aprovacao das
inovacbes mandatdrias, pois eles sao responsaveis pelas normas e procedimentos
gue precisam ser alterados. Eles sdo ainda responsaveis por uma Vvisao estratégica
e global da empresa e, portanto, ndo estdo preocupados apenas com um projeto,
mas com varios. Esses resultados sdo consonantes com a literatura na area de
organizacdes baseadas em projetos, que aponta o apoio da alta gestdo como um
fator crucial para o sucesso no desenvolvimento de projetos de um modo geral
(BLINDENBACH-DRIESSEN; VAN DEN ENDE, 2006; BROWN; EISENHARDT,
1995; DE BRENTANI; RAGOT, 1996; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992).

Os resultados da pesquisa mostram que a natureza dos processos de tomada
de decisdo € fundamental para a difusdo intrafirma na organizacdo. Decidir pela
adocdo de uma inovacdo e implementar as mudancas internas necessarias se
confirmam como grande desafio para a gestao. Identificar e lidar com os facilitadores
e com as barreiras a inovacao pode ajudar as organizacdes baseadas em projetos a
melhorar a sua competitividade e o seu desempenho no gerenciamento de projetos
(HALL; SAPSED, 2005).

O papel desempenhado pelos diferentes niveis de gestores na Engenharia da
Petrobras influenciou as adoc¢des das inova¢des ndo mandatérias e a aprovacdo do
registro das inovagdes mandatérias. Os gerentes de projeto usam os seus poderes
para exigir as inovac¢des que podem ajudar o seu projeto atual. Os gerentes seniores
de mais alto nivel de gestdo desempenham o papel estratégico de julgar e definir o
que é importante para a organizacdo em geral, e estimular a inovacédo entre os
projetos. Em ambos os casos, os recursos sao disponibilizados para garantir que a
inovacéo seja adotada, uma vez que a decisédo gerencial tenha sido tomada. Assim,
compreende-se que o apoio dos gestores ndo deve consistir apenas de um apoio

concreto como a liberacdo de recursos, por exemplo, mas também de apoio
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intangivel (ERNST, 2002; BLINDENBACH-DRIESSEN; VAN DEN ENDE, 2006),
como pOde ser percebido com a presenca e participacdo de gerentes durante
eventos. Os dois tipos de apoio estdo exemplificados no comportamento do corpo de
gerentes descrito no projeto que ilustra o processo de inovagédo na Sec¢ao 7.3.

Em uma organizacdo baseada em projetos, o tratamento dado as questbes
relativas a apropriagdo e compartilhamento do conhecimento € fundamental e
precisa da influéncia dos gestores para o avanco do processo de difusdo intrafirma
(HALL; SAPSED, 2005; SZULANSKI; 2003; BRADY; DAVIES, 2004). Estudos nessa
area confirmam que € comum o desenvolvimento de praticas que envolvam a
manutencdo da documentacao e a realizagdo de revisbes de projeto neste tipo de
organizacdo. Os resultados costumam ser registrados em bases de dados, que
podem ser acessadas por meio de uma intranet, no caso de grandes empresas,
como a Petrobras (KOTNOUR, 1999; RAELIN, 2001; SHARP, 2003; NEWELL et al.,
2006). Entretanto, apesar das dificuldades encontradas no seu processo (cf. Secao
8.2), os resultados encontrados na Engenharia da Petrobras divergem de estudos na
area gque consideram que a utilizacao da base de dados para o compartilhamento de
conhecimento tem seu alcance limitado, pouco util ou com codificagcdo incompleta
(KEEGAN; TURNER, 2002; VON ZEDTWITZ, 2002; DIXON, 2004; NEWELL et al,
2006; BLACKLER, 1995; DUTTA, 1997; MCDERMOTT, 1999). Neste caso, 0 porte
da empresa talvez pese como um fator favoravel.

A codificacdo e o compartihamento do conhecimento em uma grande
empresa como a Petrobras tém se mostrado uma estratégia relevante no processo
de inovagédo. O registro da informacao sobre a inovagdo em uma base de dados foi
amplamente usado na Engenharia como ferramenta para a apropriacdo do
conhecimento entre projetos. No entanto, a difusdo bem sucedida depende
crucialmente do papel dos gestores na adocdo das inovacgdes, o que confirma um
principio bem estabelecido em gestdo da inovacédo (ver, por exemplo, o Projeto
SAPPHO, FREEMAN, 1982).
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9 CONCLUSAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma sintese do desenvolvimento
da presente pesquisa de tese e de suas principais contribuicbes, as limitacdes

decorrentes do estudo e os possiveis encaminhamentos para pesquisas futuras.

9.1 SINTESE DA PESQUISA

O Capitulo 1 introduziu o tema a ser abordado nesta pesquisa de tese,
contextualizando a inovagdo como um fendbmeno complexo e sistémico, no qual sua
difusdo e adocdo, bem como a criacdo de conhecimento ocupam papéis
fundamentais. A partir desse contexto foram propostas as perguntas de pesquisa
que buscavam identificar a dinamica da difusdo intrafirma da inovagdo nas
organizacdes baseadas em projetos, 0Ss mecanismos utilizados para o
compartilhamento do conhecimento entre 0s projetos, 0s possiveis pontos de
melhoria nos processos de codificacdo da informacao sobre inovacéo e as principais
barreiras a difuséo intrafirma entre projetos. Assim, foram estabelecidos os objetivos
de desenvolvimento desta pesquisa, cujo objetivo principal foi definido como realizar
uma investigacao tedrico-empirica sobre a inovacdo interna das organizacdes,
buscando-se identificar, com base em estudo de caso realizado na é&rea de
Engenharia da Petrobras, alguns condicionantes associados ao processo de
inovacao intrafirma. Em seguida foi feita a justificativa da pesquisa e a apresentacao
da organizacédo do presente estudo.

Para responder aos questionamentos propostos, buscou-se uma
fundamentacdo tedrica na area da inovacdo, da criacdo e compartilhamento do
conhecimento e das organizacfes baseadas em projetos. Os pressupostos tedricos
foram discutidos nos Capitulos 2, 3 e 4. No Capitulo 2, discutiu-se a inovacdo nas
organizacdes, buscando-se apresentar a inovagdo cComo um processo continuo, que
precisa de gestao eficaz e que crie um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento,
de forma que seu potencial seja plenamente aproveitado pelas empresas. Nesse
contexto foram apresentados os conceitos de difusdo sob uma perspectiva
processual, na qual difusdo e adocdo n&o sdo vistas como etapas estanques, mas
como partes indissociaveis do mesmo processo, que se reinicia a cada nova adogao.

Ainda devido ao escopo interno as organizacdes, discutiu-se a dimensao da difuséo
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intrafirma. No capitulo 3, foram discutidas a criagdo do conhecimento e a
aprendizagem no contexto organizacional, abordando-se o ambiente informacional e
a criacdo do conhecimento, cujo processo de interacdo funciona como a principal
dindmica de geracdo de aprendizado e inovacdo nas organizacdes. Foram também
discutidas questdes pertinentes a aprendizagem nas organizagfes, incluindo as
formas usuais de aprendizado nas empresas e 0S conceitos relacionados a
aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. No Capitulo 4, questdes
relacionadas ao conhecimento e a inovacdo com um Viés intraorganizacional no
contexto das organizagbes baseadas em projetos foram abordadas, buscando-se
apresentar as peculiaridades referentes a esse tipo de empresa. Foram identificadas
a relacdo entre o desenvolvimento de rotinas e o processo de gestdo da inovacgao;
uma das atividades de aprendizagem comumente utilizada em projetos como fonte
de conhecimento e inovacéo; e os principais desafios para o compartilhamento entre
projetos no contexto interno a organizagao.

A partir dos estudos nessa area, foi proposta, entédo, no Capitulo 5, a pesquisa
de campo de natureza aplicada, com abordagem predominantemente qualitativa, e
de cunho exploratério. A metodologia explicitada neste capitulo apontou as duas
grandes abordagens utilizadas, ou seja, a discussao bibliografica que forneceu os
pressupostos tedricos e a pesquisa de campo dela oriunda. Neste capitulo também
foram formuladas as perguntas para conduzir a investigacdo durante a pesquisa de
campo e explicitadas a sua abordagem, instrumentos e procedimentos para a coleta
de dados.

O Capitulo 6 buscou caracterizar a Engenharia da Petrobras como a
organizacdo baseada em projetos selecionada para configurar o estudo de caso
desta pesquisa de tese. Este capitulo se propds a auxiliar a compreensdo do
contexto no qual foram coletados os dados cuja analise foi realizada no capitulo
seguinte. O Capitulo 7 examinou o0 processo de inovacdo na Engenharia da
Petrobras e suas etapas, identificadas como registro da informacdo sobre a
inovacdo, aprovacao para disseminacdo da informagdo sobre a inovagcéo e
comunicacdo da informagdo sobre a inovagdo. Foram também caracterizados os
participantes envolvidos e suas atribuicbes, como 0s especialistas, responsaveis
pela aprovacdo dos registros sobre as inovagdes na base de dados, bem como os
meios para comunicacdo, como a intranet e os eventos de disseminacdo. A

inovacdo, conforme compreendida por este processo, foi categorizada para esta
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pesquisa como inovacdo mandatéria e ndo mandatdria, de acordo com a sua
obrigatoriedade de adogcdo pelos novos projetos ap0s a aprovagdo pelos
especialistas. Para ilustrar o processo de inovacao e a difusdo intrafirma, foi feita
uma exemplificacdo com o Projeto GASTAU e uma inovacao posteriormente adotada
por mais trés outros projetos. Neste capitulo, foram também analisados os
questionarios de avaliacdo dos eventos de disseminagdo que apontaram que a base
de dados é utilizada como um mecanismo de compartilihamento de conhecimento
entre 0s usuarios consultados com possiveis fontes de inovacao aplicaveis aos
projetos. Destacou-se, no entanto, que a aplicabilidade detectada pelo questionério
nao era suficiente para identificar se a inovagdo conseguiu ser adotada pelo projeto
potencial novo adotante. Ainda no Capitulo 7 foi examinado o comportamento das
diferentes areas e subareas da Engenharia no que se refere a adocdo das
inovacdes mandatdrias e ndo mandatorias. A area identificada como mais inovadora
foi a que congrega Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude (QSMS), com
37,4% do total de inovacdes.

O Capitulo 8 apresentou as discussdes a respeito dos principais aspectos
identificados durante o desenvolvimento desta pesquisa de tese, na tentativa de
responder as perguntas inicialmente propostas. A diferenca entre a categorizacdo do
registro da inovacdo como mandatéria e ndo mandatéria mostrou ser uma
peculiaridade do processo, especialmente pela grande maioria de registros da
inovacdo ndo mandatéria. Estes dados ajudaram a apontar a necessidade de
melhoria na etapa de aprovacao do registro da inovacdo mandatéria, principalmente
no que se refere ao longo tempo utilizado, a elitizacdo do processo e a burocracia
envolvida, que demonstraram ser potenciais barreiras a difusdo da inovacao
intrafrma em organizacbes baseadas em projetos. Apontou-se, ainda, a
necessidade de inclusdo de uma etapa final de acompanhamento a difuséo e as
novas adog¢Oes pelos projetos, com o desafio de ndo tornar o processo ainda mais
burocréatico. O Capitulo 8 revelou também que, contradizendo a literatura da area
que afirma que a énfase na seguranca das organiza¢gfes baseadas em projetos na
area de engenharia impede que essas empresas adotem uma inovacdo, a
Engenharia da Petrobras demonstrou que a area de Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente e Saude (QSMS) e seus requisitos ndo s6 ndo restringiram a inovagao
como esta foi a area mais inovadora, comparada as demais. Por fim, os resultados

discutidos no capitulo ratificaram a compreensao da inovagdo como um processo
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que precisa de gestdo com préticas definidas. Os determinantes gerenciais e o
conhecimento especifico foram identificados como de fundamental apoio ao
processo de inovacao na organizacao baseada em projetos. No contexto de grandes
empresas como a Petrobras, a difusdo pode aumentar o valor agregado e os lucros
e 0 processo de inovagao constitui uma questdo chave para a gestdo. Apesar de
alguns estudos terem demonstrado que o uso de praticas de revisdo de projetos
armazenados em bases de dados nao foi eficaz, esta pesquisa forneceu evidéncias
de que ele pode ser bem sucedido para a difusdo da inovacdo em uma organizacao
baseada em projetos. Mas o sucesso depende essencialmente do papel dos

diferentes niveis de gerentes para influenciar as novas adocoes.

9.2 LIMITACOES E ENCAMINHAMENTOS PARA PESQUISAS FUTURAS

As limitagdes tipicas que caracterizam um estudo de caso recaem sobre a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos, principalmente se forem
consideradas alguns aspectos da Petrobras, como a sua area de atuacéo e suas
dimensdes. Contudo, a profundidade alcancada permite fornecer hipGteses Uteis
para estudos complementares posteriores ao caso, principalmente se forem
consideradas organizacdes baseadas em projeto e empresas de grande porte com
semelhancas setoriais.

Com base no trabalho desenvolvido ao longo da elaboracédo da presente tese,
foram surgindo algumas questdes que, embora de interesse para a area, nao
puderam ser analisadas devido ao escopo desta pesquisa. Essas questdes apontam
para possiveis estudos que permitiriam ampliar o leque de conhecimento na area da
difusao intrafirma nas organizacfes baseadas em projetos.

Uma questdo se coloca para aprofundamento na area da aprovacdo do
registro da inovacdo mandatoria. O longo tempo de aprovacdo e os detalhes desta
etapa poderiam ser investigados a partir da propria base de dados, o0 que exigiria
uma analise qualitativa longitudinal dos dados existentes.

Outra questdo seria a observacdo e descricdo detalhada do processo de
gestdo de riscos. Na Engenharia da Petrobras, ha uma orientagdo para que nas
fases iniciais dos projetos, sejam identificados, na base de dados, os registros das
informacdes sobre as inovagcbes que possam ser utilizados como entrada a gestao

de riscos. Estas atividades ndo pertencem ao escopo da unidade gestora do
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processo de inovacgao e, por isso, ndo havia dados consolidados a respeito. Contudo
seria importante averiguar se ha inovagfes identificadas nesta fase que séo
adotadas pelos novos projetos, dando suporte a difusao intrafirma.

Outro aspecto que carece de investigacdo € a etapa de novas adocdes
posteriores a aprovacao para disseminacdo da informacdo e sua comunicagao.
Durante o desenvolvimento desta pesquisa de tese, foi elaborado um questionario
para ser aplicado nos projetos com o objetivo de identificar as novas adocdes
ocorridas a partir dos registros das informacfes sobre as inovacdes existentes na
base de dados. Buscava-se também identificar os critérios que levaram a adoc¢éo e o
tipo de conhecimento necessario a sua utilizacéo, além das mudancas decorrentes
do processo. Contudo, devido a mudancas internas na Engenharia da Petrobras,
nao foi possivel a aplicacdo do questionario em tempo héabil para a sua utilizacédo
nesta tese. Resta a possibilidade de autorizacdo interna da empresa para sua
aplicacdo e utilizagdo em pesquisas futuras. O questionario de avaliacdo dos
eventos de disseminacdo, por exemplo, poderia também ser reformulado incluindo
guestdes mais objetivas quanto a apropriacdo do conhecimento e a adoc¢do da
inovacao.

A literatura empirica sobre os condicionantes da difusdo intrafirma ainda é
escassa e dominada principalmente pela aplicacdo de modelos epidémicos, com
poucos autores tendo estudado as atividades de inovagdo em organizacdes
baseadas em projetos. Assim, esta tese se reveste de relevancia ao identificar a
dindmica da difusédo intrafirma neste tipo de organizacédo e os diversos fatores que
podem levar ou ndo a adocao da inovacgdao, ja que, conforme discutido, a decisédo de
inovar é um processo condicionado por diversas variaveis.

Em suma, ao demonstrar que € possivel observar o desenvolvimento da
dindmica da difuséo intrafirma da inovagao nas organizacées baseadas em projetos,
esta tese pretende contribuir com novos dados empiricos para os estudos nesta
area, ainda pouco explorada e com caréncia de publicacdes. Pretende também
demonstrar a viabilidade da realizacdo de estudos que focalizem a codificagdo e o
fluxo de informacédo nas organizacdes, confirmando a eficacia dos processos de
gestédo para a apropriacdo do conhecimento e o desenvolvimento da inovagao neste
tipo de organizacéo.

Com relagcdo ao desenvolvimento desta pesquisa, a base de dados se

mostrou uma fonte rica e eficaz de informacgfes sobre as inovacdes mandatorias e
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ndo mandatérias para o estudo de caso. Aliado aos estudos quantitativos e
longitudinais, uma abordagem qualitativa poderia ser desenvolvida, a fim de
identificar os fatores que podem ter influenciado o aumento do numero de
inovacbes, como na area de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saude
(QSMS). Esta identificacdo poderia ser feita a partir de entrevistas, por exemplo,
com uma amostra de participantes relacionadas com os projetos especificados.

A literatura de gestdo da inovacdo apresenta normalmente duas concepcdes
de inovacdo: uma € que a inovacdo é um processo auto-organizavel que pode
acontecer se as energias criativas e 0S seus agentes receberem autonomia
suficiente. Praticas novas e eficazes surgem dentro e fora das fronteiras
organizacionais. A segunda concepcao de inovacao é a de que ela é controlada por
gerentes de projeto influentes, cuja experiéncia, know-how organizacional e “know-
who” sdo necessarios para orientar uma inovagdo em sua jornada incerta para
adocao generalizada em uma organizacdo. Este estudo encontrou evidéncias para
apoiar a ultima visdo. A Petrobras, como uma grande empresa baseada em projetos
decidiu que, para colher os beneficios de suas inovacfes € necessario um processo
de gestdo bastante substancial. Ndo se pode confiar que a difusdo dentro da
empresa aconteca no estilo epidémico observado nos padrdes interfirmas. Ao
contrario do ceticismo na literatura da area, o papel do conhecimento presente em

sistemas de informacédo € um suporte fundamental para este processo de gestao.
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ANEXO B — PARTE DO REGISTRO DA INFORMACAO SOBRE A INOVACAO
“COBERTURA INSUFLAVEL EM FAIXA DE DUTOS E AREAS DE BOTA FORA”
NA BASE DE DADOS DE INOVACOES DA ENGENHARIA

Titulo: Cobertura Insuflavel em faixa de dutos e areas de bota fora
Area de Registro: Oleodutos e Gasodutos > Dutos Terrestres

Razdes para sua utilizagdo: Para evitar impactos causados pela chuva na regiao
da Serra do Mar, caracterizada por alto indice pluviométrico. Para permitir que as
atividades de terraplenagem e construcdo e montagem fossem feitas mesmo em
periodos de chuva, num terreno de dificil acesso, movimentando grandes volumes
de terra, conforme previsto em contrato, sem impactar prazo e custo da obra pelo
alto indice pluviométrico (chuvas orogréficas), pelo perfil acidentado da regido e

pela dificuldade de acesso.

Detalhes: Foi montada uma grande cobertura insuflavel de ar neste trecho da faixa
da obra, com 3,2 quildbmetros de extensdo, 20 metros de largura e 7 metros de
altura. A cobertura foi feita em tecido impermeavel e antifogo, sem nenhuma
estrutura metalica - que se mantinha insuflada gracas aos 60 ventiladores ligados
nos mais de trés quildmetros com a qualidade de ar controlada. Foram feitas
passagens subterraneas e sobre a cobertura para ndo impedir o transito de animais
silvestres no local. A cobertura insuflavel foi uma solucéo inédita em obras de dutos

ndo so na Petrobras como em todo o Brasil.

1. A tecnologia de Cobertura Insuflavel viabilizou a execucdo dos servicos e
atividades da obra, conforme planejado, com um controle eficiente de

equipamentos, prazo e producado das atividades programadas.

2. Houve reducéo significativa dos custos decorrentes dos impactos (atraso no
cronograma da obra, mé@o de obra e equipamentos parados) causados pela
paralisagcdo das frentes de trabalho nos periodos das chuvas, suas consequéncias e

descargas atmosféricas.

3. A cobertura insuflavel contribuiu para a reducdo significativa dos impactos
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ambientais (carreamento de solo, erosdo, controle de residuo) decorrentes das

atividades de movimentacao de terra e constru¢cao e montagem.

4. Permitiu a execucdo das atividades de construcdo, montagem e terraplenagem,
transporte, espalhamento e compactacdo com seguranca e qualidade, pois foram
executados em terreno seco mesmo nos periodos com alto indice pluviométrico

(chuvas orograficas).
Orientacdes para os proximos projetos adotantes:
(durante o projeto)

1. Executar o projeto da cobertura insuflavel com base no levantamento topogréfico
do perfil real do terreno, para permitir uma perfeita juncdo da lona com o solo

minimizando o vazamento de ar e melhor ancoragem.

2. Prever projetos especificos dos médulos de lona para os pontos com mudanca
de direcéo (vertical e horizontal), permitindo melhor encaixe da lona evitando a
formacao de dobras com sobra de materiais.

3. Para melhor aproveitamento da luz natural, ndo utilizar médulos de lona em cores

escuras.

4. Prever no projeto as condi¢cdes mais adequadas para montagem da cobertura de

forma a permitir a execucéo de obras especiais (travessias) no interior da cobertura.

5. O projeto deve prever que o sistema de ventilacdo seja instalado ao longo da

cobertura e que o fluxo de ar tenha um anico sentido.

6. Para melhor fluxo de ar e dispersdo dos gases, portas de controle devem ser
instaladas ao longo da cobertura e possuir dispositivos para controle do fluxo de ar,
permitindo melhor controle da qualidade do ar nas diferentes condicdes de trabalho

e numero de equipamentos envolvidos.

7. Para melhor eficacia, prever dispositivos de saida de gases instalados no topo da

cobertura.

8. Prever dispositivos para permitir travamento da cobertura para evitar o balanco
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da estrutura e rasgos da lona durante periodos com ventos fortes.
9. Prever na cobertura os dispositivos para fixagao dos cabos do sistema de SPDA.
10. Eclusas com dimensdes adequadas aos equipamentos que serao utilizados.

11. Malha de aterramento em toda a extensdo da cobertura para o sistema de
SPDA.

12. Prever captores para o sistema de SPDA.

13. Para o sistema de ventilagdo, o projeto deve minimizar o uso de geradores

Diesel no interior da cobertura.

14. Avaliar as dimens@es e peso dos modulos em funcao das condi¢gdes do local e
meio de transporte.

15. Analise das condic¢des do solo para definir um sistema de ancoragem eficiente e

de facil manuseio e instalacao.
(durante a montagem e operacao)

16. Executar a supresséao vegetal da faixa com remoc¢ao de todo o material lenhoso,

tocos e raizes e limpeza antes de iniciar 0s servicos de montagem.
17. Preparar o terreno para melhor adaptacédo do sistema de ancoragem da lona.

18. Prever de forma segura o transporte dos médulos de lona assim como 0s

materiais de ancoragem até seus pontos de utilizacdo e montagem da lona

19. Caso seja necessaria a instalacdo de estivas ou pontes, devem ser
dimensionadas de modo a ndo impactar as atividades de terraplenagem, abertura

de vala abaixamento, cobertura e permitir a ancoragem da lona.

20. Manter em estoque na obra lona em quantidade suficiente para reparos ou

substituicao de trechos.

21. Prever equipes de manutencdo, em periodo integral, com todos os

eguipamentos e materiais necessarios para executar reparos na lona e recuperagao
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da cobertura em casos de acidentes.

22. Para evitar que fumos de solda e gases provenientes da soldagem sejam
espalhados para o interior da cobertura prever a instalacdo de exaustores portateis

préximo aos soldadores com descarga para fora da cobertura.

23. Manter equipamentos em standby para pronta reposicdo em caso de panes ou

quebras, principalmente para o sistema de ventilag&o.

24. Prever area de bota espera proximo a eclusa de entrada ou saida, conforme

plano de trabalho, caso o bota fora fique distante.

25. Implantar barreira de contencdo de modo que os operadores dos equipamentos
de terraplenagem possam visualizar o limite de terraplenagem e evitar danos na

lona.
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ANEXO C — PARECER TECNICO DO DTCM (DESENVOLVIMENTO DE
TECNOLOGIAS EM CONSTRUGCAO E MONTAGEM) DURANTE UMA VISITA DE
ACOMPANHAMENTO DA ADOGAO DA INOVAGAO DA “COBERTURA
INSUFLAVEL” NA ESTAGAO DE COMPRESSAO DE GUARAREMA

1) Existe o gerenciamento das condi¢cfes de chuva e vento e o controle climatico da
cobertura através de uma estacdo meteoroldégica monitorada por equipamentos in

loco e via satélite, feitos pela empresa X., fornecedora da cobertura neste projeto.

Foi informado que existe um procedimento para evacuacdo da area coberta quando
ocorrem ventos iguais ou superiores a 70 km/h, em virtude de problemas ja

ocorridos duas vezes por conta deste fenbmeno.

2) Foi assinalada a ocorréncia de um desconforto psicologico (clausura) para alguns
trabalhadores favorecido pela permanéncia prolongada em ambiente coberto pela
tenda inflavel, indicando que avaliagbes do médico do trabalho previamente podem

ser requeridas.

3) Foi constatado que o0s equipamentos para movimentacdo de cargas em
ambientes cobertos por esta tecnologia necessitam de maior capacidade de carga
decorrente da limitacdo de angulo para as lancas. Um avanco em relacdo a
aplicacdes anteriores € o formato da cobertura que amplia a area util, aproveitando

as extremidades da lona.

4) Observou-se a existéncia de 6 geradores, estando 4 em funcionamento e 2 em
standby, fornecendo energia para os 20 ventiladores presentes no interior da

cobertura.

5) Upgrade realizado para inclusdo de mais uma eclusa e uma entrada. Valor

R$190.000,00 e prazo de duas semanas.

6) No verdo, a temperatura sentida € de um grau a mais que a temperatura externa,
porém, a sensacao térmica € altamente desagradavel. Por este motivo foram

acrescentados varios furos superiores para a renovacao do ar.
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7) Foi assinalada uma parada de 30 dias para manutengdo em rasgos provocados

pela desinsuflacdo ocasionada por ventos de 70Km/h.

8) No momento da despressurizacdo da cobertura, foram percebidos estragos em
equipamentos elétricos e furos na lona em virtude do contato da mesma com

elementos de estrutura metalica da obra.

9) O engenheiro de producéo A., coordenador da obra da empresa Y., salientou que
mesmo necessitando de melhorias tecnoldgicas, no cémputo geral, o resultado tem
sido positivo. Com o emprego desta tecnologia mitigou-se o impacto da chuva e

suas consequéncias.

10) Conclusivamente, podemos afirmar, compilando também as opiniées emitidas
pela empresa Y. e pela geréncia local da Petrobras no site, que a tecnologia que
cobre e protege boa parte do canteiro das chuvas e descargas atmosféricas e seus

respectivos efeitos é incontestavelmente valida, porém estd em estagio inicial.

Faz-se necessario o desenvolvimento e consequente melhoria desta tecnologia e
também uma adaptacdo a mesma; ou seja, uma reeducacado, uma conscientizacao
de que um empreendimento executado sob esta cobertura deve ter suas atividades,

procedimentos, processos e logistica adaptados.
Ressalta-se que a empresa X. tem aprimorado seu produto.

Outras fornecedoras prospectadas pelo DTCM também podem prestar servico,
como:N., T.,O,,H.,, R.eF.

O DTCM se coloca a disposicao, para mais detalhes e informacdes.
B., no ramal 000.

C., noramal 111.
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ANEXO D — QUESTIONARIO DE AVALIACAO POS-EVENTO

01. Ha quantos anos vocé esta na Engenharia?

02. Vocé ja consultou o Sinapse [base de dados] para buscar algum item que

pudesse ser utilizado? ( ) Sim () Nao

03. Se vocé respondeu sim na questao 2, encontrou algum item aplicavel? () Sim (
) Nao

04. O evento apresentou alguma inovacdo ainda nao utilizada em seu

empreendimento?

05. Se vocé respondeu sim na questao 4, alguma inovacdo pode ser aplicavel ao

seu empreendimento?

06. Entre os itens apresentados, aqueles que vocé considerou mais importantes
para o seu empreendimento ajudariam a minimizar / evitar problemas relacionados

a ( ) Prazo ( ) Custo ( ) Seguranca ( ) Outros

07. Considerando que esse tipo de evento deve contribuir para disseminar
conhecimentos que possam reproduzir experiéncias positivas e evitar a repeticdo de
problemas, como vocé avalia o evento? () Muito Fraco ( ) Fraco ( ) Regular ( )
Bom () Muito Bom

08. Considerando o cumprimento dos objetivos, aplicabilidade do conteudo, carga
horéria, instalacdes, logistica, entre outros fatores que vocé queira discriminar,

quais séo os pontos positivos do evento?

09. Ainda considerando os itens da questdo anterior, quais sdo 0s pontos de

melhoria do evento?

10. Considerando, de um modo geral, o uso do tempo, a clareza e a objetividade, o
dominio do conteudo, entre outros fatores que vocé queira discriminar, quais foram

0S pontos positivos das apresentacdes?
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11. Ainda considerando os itens da questdo anterior, quais Sao 0s pontos de
melhoria das apresentacdes?

12. Entre os temas apresentados no evento (listados abaixo), identifique aquele(s)

gue vocé pretende utilizar/implementar em seu empreendimento.




