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1 INTRODUCAO

A dissertacdo em questdo foi motivada devido ao crescimento da industria petrolifera
offshore no Brasil e as interfaces tecnoldgicas e organizacionais especificas dos projetos
que ocorrem neste ambiente. Uma tendéncia de crescimento que reaparece em
consequéncia das descobertas de novos campos, principalmente na camada pré-sal.
Nesse sentido, hd, cada vez mais, uma visao expansionista das atividades de produgio e

exploracdo de 6leo e gds, por meio de unidades maritimas, no territorio brasileiro.

Diversos autores e especialistas ja projetavam que o processo de exploracdo offshore
ocuparia um lugar importante no abastecimento energético mundial e que essa evolugdo
traria grandes desafios. Essas previsdes tornam-se cada vez mais visiveis nos dias
atuais. Com isso, grandes avangos tecnoldgicos trouxeram o desenvolvimento e o

crescimento deste tipo de industria.

No entanto, os estudos acerca dessas evolugdes ndo podem deter-se a questdes
puramente tecnoldgicas. Com o intuito de ampliar a discussdo sobre esse setor
industrial, o presente trabalho busca abrir uma discussio ndo sobre as tecnologias
aplicadas ao processo industrial offshore, mas, no que tange a administracdo dessas
relacOes tecnoldgicas com os elementos humanos. Para isso, iremos abordar a visdo

contemporanea da gestdo e como esta pode ser vista em torno de sua estrutura.

Atualmente, os estudos relacionados a administracdo do ambiente produtivo fomentam
inimeras discussdes sobre quais ferramentas e técnicas podem fazer evoluir o processo
de gestdo de uma empresa, principalmente no tocante ao setor de projetosl. Porém,
grande parte da literatura utilizada limita-se a um “guia” ou uma “receita” de como
planejar e controlar. Isso faz com que as relagdes estruturais da organizacao sejam vistas

de forma restrita e simplificada.

z

Nesse sentido, € visto a importincia de uma empresa arquitetar um projeto
organizacional inserido em uma perspectiva mais integral e abrangente, visualizando

principalmente os elementos humanos e o contexto circunscrito. Desse modo, questdes

1 . . . , . . . - .
Atualmente as principais técnicas de gerenciamento de projeto estdo contidas no PMBOK em suas
diversas edigdes. Outra técnica muito difundida é o método da corrente critica.



como: bem estar social; qualidade de vida no trabalho; autoestima entre outros fatores
pessoais devem estar presentes para o projetista organizacional. Ao se tratar de uma
plataforma de petréleo esses fatores se tornam ainda mais agudos. Pois, o espaco de
convivéncia desses ambientes ndo se circunscreve somente ao hordrio de trabalho.
Transfigura-se em uma relacdo de convivio que invade a vida pessoal, havendo uma
conformagdo entre ambiente de trabalho e domicilio no periodo de embarque. Assim, é
de suma importancia a visdo organica e nao mecanicista das atividades. O caréter
sist€émico com vistas em um projeto organizacional que ndo se estruture somente com o0s
olhos no desempenho produtivo, mas, também, que aponte para melhorias nas

condi¢Oes de vida do trabalho.

E com esse nivel estruturante que pretendemos apresentar nesse trabalho uma discussio
tedrica/conceitual sobre os parametros praticos na organizacdo do trabalho, no
gerenciamento de um projeto de parada progralmaldal2 em uma inddstria petrolifera
offshore. Essa perspectiva foi inicialmente desenvolvida por meio da observacao de dois
projetos de parada programada para manutengdes de painéis elétricos em uma
plataforma de petrdleo da Bacia de Campos, Rio de Janeiro, Brasil, nos anos de 2006 e
2010. Assim, algumas questdes, a partir dessas observacdes, surgiram para O
desencadeamento dessa pesquisa: por que dois projetos, com O mesSmo escopo €
basicamente a mesma equipe de execucdo, tiveram resultados tio dispares®? Por que
mesmo com toda evolucdo tecnoldgica nas ferramentas de trabalho, melhoria em
softwares de gestao ndao houve um avanco nos resultados? Por que houve uma mudanca
no clima e satisfacdo pessoal entre os profissionais nos dois projetos? Onde e quais
seriam os fatores preponderantes para essa grande diferenca nos resultados de um
projeto para o outro? As respostas para essas questdes ndo sdo superficiais, tampouco
simples. O desenvolvimento dessa pesquisa € composto por uma andlise em termos
praticos e tedricos, ndo detidos em respostas isoladas e analiticas para essas questdes,
buscando uma rota alternativa fecunda que adote como pano de fundo a cultura e a

textura social do projeto estudado.

? Turnaround - Parada programada de manutencio em plantas industriais. (McLay, 2003 e Lenahan,
2006).

3 Esses resultados serdo descritos e analisados no capitulo 5, no entanto para uma melhor compreensdo do
leitor, o projeto de 2006 obteve resultados mais efetivos que o projeto de 2010 tanto nos aspectos de
cronograma quanto de clima organizacional.



Partindo do exposto, sdo fundamentais para a composi¢do desta pesquisa 0s aspectos
contextuais, a partir de suas especificidades e complexidades, desse tipo de industria.
Nesta especificidade industrial predominam as chamadas interagdes nao lineares, cuja
complexidade deve-se a possibilidade de multiplicarem-se os eventos a medida que
outras partes ou subsistemas sdo atingidos. Portanto, nessa indudstria, em que ha
inimeras conexdes € 0s componentes estdo intimamente acoplados, os casos de falhas
podem acarretar acidentes graves devido a imprevisibilidade das multiplas interagcdes

que venham a se estabelecer.

Essas consideracOes sd@o importantes para obter um olhar mais abrangente quando nos
deparamos com as andlises organizacionais intrinsecas ao ambiente offshore. Porém,
essas avaliacdes sdo mais comuns no campo da operagdo e controle do processo. Nao ha
uma vasta literatura que discuta sobre essas intera¢cdes em um processo de manutencao,

sendo ainda mais raras essas discussdes em um projeto de parada programada.

Assim, os projetos de paradas programadas sdo nosso objeto de pesquisa. Essa escolha
ndo se deu apenas pela relevancia em torno da confiabilidade, produtividade, seguranca
do processo e o altissimo custo envolvido, mas também por sua defini¢do l6gica de
interacdo e interfaces entre as dreas atuantes; pressdo temporal de realizacdo; os
aspectos pessoais e de grupo entre outros parametros que refletem a estrutura
organizacional estabelecida nesse periodo. A partir de uma extensa revisao bibliogréfica
e entrevistas semiestruturadas com as dreas de engenharia, manutencdo, operacdo e

coordenagdo avangaremos para uma andlise a luz tedrica dessas interagdes.

Dessa maneira, as andlises estruturais de cada projeto serdo pesquisadas para a
visualizagdo de qual encaminhamento organizacional foi aproximado. Com a intengao
de estabelecer um comparativo buscando analisar algumas questdes como: as atividades
foram estabelecidas em uma légica rigida ou flexivel? Como foi realizada a
comunicacdo entre os integrantes? O processo de planejamento e concepg¢do foi fop-
down, botton-up ou middle-out? Qual o nivel de satisfacdo dos executantes? Qual o grau
de autonomia dos participantes? E de suma importincia para estabelecer uma proposta

estrutural que avance essas relagcdes, buscando resultados efetivos nos projetos futuros.

A visdo pratica serd refeita tendo em vista o olhar teérico dos métodos de projetos

organizacionais. Pensar e decifrar essas questdes entre esses projetos de 2006 e 2010



estabelece um paralelo entre uma racionalizacdo mais prescrita e verticalizada, com
parametros mais horizontais e participativos. Seguindo os resultados entre os dois
projetos, consideramos como a fonte bdsica para o nosso arcabougo tedrico/ conceitual
os desdobramentos dos métodos sociotécnicos, mais precisamente a vertente holandesa
chamada de: Integral Organization Renewal (IOR) Sitter, Hertog, Dankabaar (1997);
Salerno (1999); Eijnatten e Zwaan (1998) e Aulicino (2008). A nocdo de evento”
aportada por Salerno (1999) como nucleador dessa estrutura e a comunicag¢io’
intercompreensiva serdo o alvo da nossa proposta. O tratamento adequado dos eventos
da produgdo € uma questdo central na relagdo de comunicacdo (VETZ e ZARIFIAN,
1993). A relacdo do evento e os projetos de parada programada, na industria petrolifera
offshore, sdo estreitos e agudos. Isso se deve ao campo dos processos continuos e as
praticas referentes a manutencdo que possuem um alto grau de imprevisibilidade e
dificuldade técnica de execuc¢do. Essas caracteristicas ndo permitem uma relacdo de

atividade rigida e prescrita.

Sitter, Dankbaar e Hertog (1997) reafirmam a necessidade de principios do projeto que
apontem para solugdes estruturais e ndo orientacdes superficiais e genéricas. Assim, o
marco tedrico escolhido como proposta segue parametros de uma estrutura organica e
ndo mecanicista, por se tratar de um sistema de alta complexidade e variabilidade. Esse
€ o ponto fundamental para a estrutura organizacional obter uma reposta mais rdpida e
efetiva frente aos imprevistos. Sendo essa uma necessidade das agdes inerentes ao
ambiente de producgdo offshore. Dentro desse contexto, se faz necessdrio um reprojeto
com uma visdo mais abrangente, dentro dos limites da sociotécnica, na busca de uma
abordagem critica para os métodos analiticos e funcionais cartesianos na estrutura

organizacional da gestao.

Muitos autores atualmente abordam essas discussdes a partir de outros olhares tedricos.

Porém, ndo é nossa intencao realizar um paralelo ou contraposi¢cdo com esses estudos,

* Salerno se baseou na nogdo de evento descrita por Zarifian (1995a).

Eventos — enquanto acdes ndo previstas e aleatérias que devem ser enfrentadas na producido — opdem-se a
ideia cldssica de operacdo enquanto critério nucleador da organizagdo do trabalho. Um evento € algo que
estd em ruptura com o desenrolar dos fendmenos e ao qual se dd importancia (SALERNO, 1999, p.30).

> Comunicacio — entendida como intercompreensdo miitua entre sujeitos — enquanto nova possibilidade
de cooperacdo, de coordenacio entre os atores e articulagdo de interfaces (SALERNO, 1999, p.30).



principalmente provenientes da ergonomia® e/ou ergologia’, e sim, trabalhar de forma
complementar. A nossa proposta corrobora o didlogo entre as disciplinas, sendo um
convite ao esforco interdisciplinar e transdisciplinar. Os parametros indicados para a
estrutura do trabalho, abordados nesta pesquisa, podem auxiliar na aplicagdo dos
conceitos da ergonomia da atividade e/ou psicodindmica do trabalho® para esse
ambiente. Apesar do foco do nosso estudo ndo estar inserido no campo da ergonomia
e/ou ergologia propriamente dita, estas trouxeram uma importante contribuicao para o
desdobramento da pesquisa, j& que possuem grandes avangos académicos na &rea

offshore do Brasil.

1.1 JUSTIFICATIVAS E LIMITACOES DA PESQUISA

Abrir a discussdao sobre métodos sociotécnicos e classicos, a fim de verificar a
superioridade do primeiro na estrutura organizacional para o planejamento de paradas.
Com isso, aplicar esse marco tedrico em sistemas de complexidade tecnoldgica e de

fluxo logistico, obtendo resultados ainda escassos nas pesquisas académicas.

A relevancia dos estudos sobre manuten¢do em paradas programadas deve-se a: grande
quantitativo de pessoas envolvidas; alto valor de investimentos; seguranca e
confiabilidade do processo; capacitacdo profissional; aprendizado adquirido tanto no
planejamento quanto na execugdo. Esses fatores s3ao fundamentais para o
aprimoramento e desenvolvimento de uma proposta estrutural que induza o avango

organizacional como um todo.

A motivacdo pessoal parte da minha formacdo em Engenharia de Producdo, numa
perspectiva que visa a aprimorar e abranger maiores conhecimentos relacionados as
areas de organizacdo industrial e gestdo de projetos. Além disso, avangar na minha
atuacdo profissional em grupos de elaboracdo e concep¢do de projetos offshore,
principalmente os de paradas programadas. A partir disso, as observacdes e
conhecimentos obtidos ao longo dos anos, tanto no ambiente académico quanto no

campo profissional, fizeram-me direcionar para a escolha desse tema. A expectativa é

% Para uma melhor discussdo desses aspectos, que ndo sdo o foco deste trabalho, vide: Wisner (1994) e
Daniellou (2004).

7 Sobre a ergologia, vide Schwartz (2003).

¥ Para essas questdes, vide Dejours (2003).



que tal desdobramento da pesquisa possa ser realizado no futuro, na medida em que

avancem meus estudos académicos ou como auxilio para outros pesquisadores.

Contudo, € necessario compreender algumas lacunas e restri¢des que fazem esse estudo
ser exploratério e preliminar trazendo dessa forma restricdes para generalizacoes.
Assim, € pretendida uma maior amplitude do marco tedrico com andlise de outros casos
de diferentes especificidades. Dessa maneira, € importante reconhecer algumas

limitag¢des que fizeram parte do desenvolvimento desse estudo, como:

¢ O tempo necessdrio para testar ou simular um terceiro projeto de parada, onde os
métodos requeridos fossem parametrizados lado a lado para uma comparagao

mais precisa das estruturas organizacionais.

e O uso pratico dos métodos sociotécnicos no Brasil ainda s@o restritos: poucos
projetos levam na integra estes pardmetros organizacionais, ainda assim,

utilizaremos tracos referentes a sociotécnica para uma proposta aplicativa.

e Os especialistas entrevistados sdo da mesma empresa e, em grande parte, da
mesma plataforma. Partilhando, portanto, da mesma cultura organizacional,

impedindo comparar avaliacdes de diferentes perspectivas.

1.2 OBJETIVO
1.2.1 Objetivo principal

Propor contribui¢des, no ambito sociotécnico, para tratar as interfaces entre as areas de
manutencdo, operac¢do, engenharia e coordenacdo na estrutura organizacional dos

projetos de manutencdo em parada programada offshore.

1.2.2 Objetivos especificos

e apresentar uma defini¢io de estrutura organizacional, destacando a

atuacio no tratamento de eventos’ e comunicacio'’ entre as dreas;

? O conceito de evento serd tratado de acordo com Zarifian (1995a) como acdes ndo previstas e aleatdrias
que estd em ruptura com o desenrolar regular dos fendmenos.
' Comunicagio é vista como intercompreensio mitua (Salerno, 1999).



e analisar uma perspectiva de gestdo de projetos onde o nicleo € a
integracdo e flexibilidade;

e analisar as restricdes e especificidades técnicas e sociais ocorridas em
uma plataforma de petréleo;

e revelar uma amplitude do conceito relacionado aos projetos de parada

programada para manutencao offshore.

1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

1.3.1 Revisao Bibliografica e Fundamentacao Teérica

A definicdo da revisdo bibliogréifica foi adotada com caréter exploratério tendo como
pontos de partida o processo de discussdo com meus orientadores, entrevistas e
observacdes diretas do contexto estudado. Os conceitos adotados para leitura seguem
uma linha de resposta para a pergunta inicial, ou seja, as diferentes visdes adotadas e as
alternativas tedricas ligam-se a toda problemdtica do tema e proposi¢cdes. Como
inspiracdo da pesquisa foram seguidos os métodos indicados por Thiollent (1994), tendo
em vista a aplicacdo das teorias pesquisadas na reestruturacao da gestdo dos projetos de

parada programada offshore.

1.3.2 O campo da Pesquisa

A resposta sobre qual campo de abordagem utilizar para a discussdo da perspectiva

tedrica, decidida no tratamento do problema, foi procedida em dois momentos:

No primeiro momento, o trabalho teve total caracteristica exploratéria para o estudo das
diversas problemdticas possiveis, verificando suas profundidades com o tema inicial.

Segue a cronologia dessa exploracao:

Primeiramente os estudos focaram na drea de ferramentas de gestdo, onde foram
verificadas grandes falhas no uso e na concep¢do de softwares e técnicas. Porém,
percebeu-se que as técnicas € 0s softwares ndo indicavam uma perspectiva progressiva
para uma resposta da visdo problemadtica. Assim, continuavam a persistir as falhas
principalmente de integracdo e comunicagdo. Dessa maneira, os sistemas de gestdo

implantados com um discurso de integracdo e participacdo, também apresentavam
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falhas inerentes a esses aspectos. Ainda que apresentassem um discurso mais sistémico
e participativo, tanto as ferramentas de gestdo como os sistemas de gestdo, nio se
revelavam como resposta da questdo inicial. Com isso, iniciaram-se as leituras sobre
projetos organizacionais que avangaram para um conhecimento no nivel mais
estruturante da organizacdo. Dessa forma, uma questdo comecou a ser desenvolvida:
Qual a relacdo entre a aplicacdo das ferramentas e de sistemas de gestdo com seu

projeto organizacional?

N .

Todos esses questionamentos sdo tedricos € nao especificos a pesquisa propriamente
dita, mas se tornaram importantes para buscar os aportes tedricos e a profundidade que
o trabalho seguiria. As leituras ndo cessaram no campo dos projetos organizacionais e
avangaram para os estudos epistemoldgicos com base em pressupostos filoséficos.
Porém, essa perspectiva se distanciava do tema especifico do estudo de caso. No
entanto, essa area do conhecimento foi necessaria para nossas reflexdes e poderdo ser
usadas para andlises tedricas posteriores. Por exemplo, as influéncias dos pressupostos

positivistas ou construtivistas na concep¢cao de uma metodologia organizativa.

As andlises sobre o ambiente estudado e a caracteristica do estudo de caso levaram a
exploracdo do tema mais especificamente. A questdo inicial estd mais préxima agora e o
foco estd direcionado para a pratica buscando pontos relevantes para construcao do

arcabouco tedrico.

O ambiente offshore foi escolhido devido ao conhecimento pratico do autor e as
condi¢des de acesso para explorar a fundo as variadas questdes em seus diversos
angulos. Essa aproximacgdo entre a prética e teoria traz a pesquisa outra pergunta: quais
perspectivas tedricas levam a escolha de alternativa para preencher as lacunas vistas no

mundo real?

A partir desse direcionamento comecou-se a busca por alternativas tedricas e
conceituais para uma reestruturacio' ' organizacional, no intuito de tornar a estrutura de
um projeto de parada programada mais integrado e flexivel. Com isso, inserir
parametros organizacionais que tragam mais fluidez de informagdes com maior

autonomia operacional. Esses aspectos estdo focados na relacdo com a

! Reestruturacdo no sentido literal da palavra, ndo estamos falando das a¢des que atualmente sdo
realizadas por organizagdes de forma superficial e generalista.



imprevisibilidade, fator caracteristico de uma industria de produgdo e exploracdo de

petréleo em um ambiente offshore.

1.3.3 O Marco Teorico

N

Quanto a caracterizacdo desta dissertacdo do ponto de vista cientifico, podemos
classifica-la, segundo Silva e Menezes (2001), quanto a sua natureza, sua abordagem,

seus objetivos, procedimentos técnicos e método cientifico.

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, ja que se destina a
gerar conhecimentos para solucionar problemas especificos e praticos. No caso, o
conhecimento gerado estd relacionado a aplicacdo e adaptacdo do construto de um
arcabouco tedrico para projetos organizacionais offshore. Em relacdo a forma de
abordagem, esta dissertagdo € caracterizada como qualitativa. O estudo de caso serd a
fonte de coleta de dados utilizados que permitem compreender a situagdo especifica da
inddstria de exploracdo e produgdo de petrdleo e assim analisi-la a partir de hipdteses
qualitativas. Quanto ao objetivo da pesquisa, hd trés possibilidades de classificagdo,
segundo as autoras: pesquisa exploratoria, descritiva ou explicativa. Considera-se que
esta dissertacdo tem objetivos exploratérios, pois partem de observacdes reais,
entrevistas e levantamento bibliografico para explicitar um problema e, assim, construir

proposi¢des que motivem novos estudos.

De acordo com Godoy (2005), o estudo de caso é comum quando os pesquisadores
buscam entender determinada situa¢do com profundidade, procurando compreender os
processos sociais envolvidos. O uso do método pode ocorrer também por razdes
conceituais, quando se busca descrever ou interpretar os motivos de determinado fato.
Tal método € muito util, portanto, quando aplicado em situagdes em que o pesquisador
busca entender as situagdes sociais, possibilitando sua contextualizagdo, uma andlise

processual e contextual.

Yin (2005), por sua vez, acaba por completar a consideracdo anterior ao considerar que
a metodologia se aplica “[...] quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real” (YIN, 2005, p.19). A necessidade de utilizar o estudo

de caso como estratégia de pesquisa ocorre da vontade de compreender fendmenos



sociais complexos, de forma que sejam preservadas as caracteristicas dos

acontecimentos.

Para analisar o estudo de caso recorreu-se aos autores Ackoff (1979) e Checkland (1981
e 1983). Estes identificaram que algumas situagdes problemaéticas vistas no mundo real,
por serem de grande complexidade, ndo poderiam ser modeladas matematicamente,
necessitavam de outras ferramentas, padroes e metodologias, que ndo circunscreve
somente aos métodos tradicionais em PO. A PO soft” existe para complementar os
estudos tradicionais (ou hard) de PO, utilizando técnicas predominantemente
qualitativas, racionais, interpretativas e estruturadas para explorar, definir e interpretar

as vdrias perspectivas do problema em estudo.

O esquema da figura 1, de certa forma, inspirado nos conceitos de Checkland (1981 e
1983) e Ackoff (1979) da Soft Systems Methodology (SSM)", arquitetou a discussdo
sobre as estruturas organizacionais de dois projetos de paradas programadas, nos anos
de 2006 e 2010, realizadas em uma plataforma na Bacia de Campos, Rio de Janeiro.
Com o objetivo de buscar informacdes relevantes para o entendimento do
direcionamento da gestdo de cada projeto, o autor confrontou os pontos raizes e 0s
resultados com o aporte tedrico sociotécnico a fim de propor uma estrutura
organizacional em projetos de manuten¢do offshore em parada programada. A empresa
estudada ndo se detém as dreas de atuacdo na exploracdo e producdo de 6leo e gas em
ambientes offshore, tendo participagdes nas dreas de refino, extracdo onshore,

bicombustiveis, centro de pesquisas entre outras.

2 Segundo Heyer (2004) os conceitos da Pesquisa Operacional Soff sdo abordados para buscar solugdes
de problemas complexos e nas tomadas de decisdes.
"> Em anexo o ciclo proposto pela SSM.
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Observacao dos fatos ocorridos nas
Paradas Programadas de 2006 e 2010

Mundo Real

Sistemas de Pensamento

Proposta para uma estrutura
organizacional em projetos de
manutencao offshore em parada

programada
Fornece pontos relevantes Debate estruturado com
para a andlise estrutural da modelo tedrico sobre as
gestdo mudangas desejaveis e vidveis

Figura 1 - Representacdo Sintética do Modelo Metodolégico da Pesquisa.
Fonte: Adaptado pelo autor da SSM.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Essa dissertacdo foi estruturada em 6 capitulos. Tendo os capitulos 2 e 3 um enfoque
tedrico para os pontos-chaves que serdo discutidos na dissertagdo. O quarto e o quinto
capitulo apresentam a andlise e os resultados do estudo de caso realizado em dois
projetos de parada programada em uma plataforma de petréleo localizada na Bacia de

Campos, RJ.

O capitulo 1, que ora se encerra, contém uma breve introdugdo e a contextualiza¢ido do
estudo com a descri¢do dos objetivos e apresenta o caminho percorrido para a defini¢dao
do marco tedrico e como foi utilizado o estudo de caso e suas adaptagdes dentro da

teoria.

O capitulo 2 apresenta o tipo de industria estudada e a relac@o existente com a gestao de

projetos de manutencdo em paradas programadas.

O capitulo 3 apresenta os parametros relacionados a sociotécnica e a definicdo do marco

tedrico para a proposta da dissertagao.

O capitulo 4 apresenta a andlise descritiva do estudo de caso.
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O capitulo 5 indica os resultados da pesquisa de campo para o cotejo dos dados com a

teoria.

Na conclusao sao recapitulados os principais resultados do estudo de caso. Também sao
apresentadas algumas propostas do autor para a aplicacdo de parametros organizacionais
de estrutura integrada e flexivel* para um projeto de parada programada de manutengdo

em plataforma de petroleo offshore.

"0 termo flexivel utilizado neste trabalho estd relacionado estritamente as fronteiras organizacionais
moveis dentro do projeto organizacional. Afastando-se totalmente da aplicacdo desta palavra no conceito
proveniente da acumulagao flexivel.
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2 PROJETOS DE MANUTENCAO EM PARADAS PROGRAMADAS
OFFSHORE

2.1 CARACTERISTICAS DO PROCESSO CONTINUO

Para melhor compreender um projeto de manutencdo em uma planta industrial é
necessario revisar alguns conceitos sobre as caracteristicas inerentes ao processo
continuo. Aulicino (1998); Khurana (1999) definem as indtstrias de processo continuo
como as que possuem maior complexidade tecnoldgica, devido as plantas industriais e
as relacdes de fluxo entre seus diversos processos. Khurana (1999) define que o caréter

sist€émico dos processos continuos € refor¢ado pela inter-relacao entre os processos.

Essas caracteristicas traduzem uma relagdo com tecnologias complexas de alto valor de
investimento. A producdo é realizada em grandes volumes de um tnico item ou de
poucos itens, a padronizacao € elevada com equipamentos especializados. Dessa forma,
a inflexibilidade desse sistema estd em funcdo dos equipamentos € ndo da mao de obra
(AULICINO, 2008). Alguns autores levantaram consideraches a respeito das
caracteristicas do processo continuo: o periodo longo de operac¢ao; o fluxo ininterrupto;
os produtos sdo insepardveis; tecnologia relativamente inflexivel; fluxo intenso e
previsivel. Alguns tipos de industrias sdo exemplos de processo continuo, como:
refinarias petroquimicas, instalacdes de eletricidade, siderurgicas, sucroalcooleiras e

plataformas de exploracao e producdo de dleo e gis.

A necessidade de uma tecnologia complexa com grande investimento de capital faz com
que as instalacdes sejam de grande porte e os processos sejam dominados por grandes
empresas (AULICINO, 2008). Segundo Ferro; Toledo; Truzzi (1987) sdo caracteristicas

predominantes no processo continuo:

e processo de producdo com alto grau de integracdo, devido as operacdes serem
parte de um sistema ininterrupto;

e dificuldade de se distinguir matérias-primas e insumos apds terem sido
carregados no processo produtivo;

e Dbaixa flexibilidade quando comparada as indudstrias de manufatura, como as de
maquinas-ferramentas;

® sequéncia de atividades mecanizadas cada vez maiores € mais complexas;
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e utilizacdo cada vez maior de sistemas de instrumentacdo de autocorrecao de
peso, volume, taxa de fluxo, temperatura, pressdo, caracteristicas quimicas entre
outras;

¢ tendéncia a separacdo de mdaquinas do seu ponto de controle, possibilitando a
centralizacdo em salas de controle das operagdes; e

e desconexao do ritmo de trabalho do ritmo de producao.

Além desses aspectos, € importante um olhar especifico para o setor petrolifero
offshore, destacando alguns pontos importantes do processo de trabalho nesse setor. As
especificidades encontradas nas plataformas fazem com que ndo haja muitas
generalizagdes com outros tipos de industrias. De acordo com Figueiredo (2001) alguns

desses fatores sio:

® processo continuo de producao ininterrupto nas 24 horas;

e alto custo de equipamentos e de prestacdo dos servigos;

® pressao temporal decorrente dos dois primeiros fatores;

* necessidade de alta qualificac@o dos trabalhadores;

¢ confinamento e/ou isolamento das equipes nas operacdes em campo; e

e regimes de embarques (em situacdo offshore).

Segundo Leplat e Terssac (1990) apud Figueiredo (2001) a industria petrolifera offshore
tem a caracteristica de um sistema sociotécnico complexo que resulta da interacdo de
um conjunto de individuos e instrumentos técnicos no intuito de promover uma missao.
Duarte e Vidal (2000) indicaram como caracteristica da industria petrolifera,
principalmente em plataformas mais antigas, um alto grau de incerteza e variabilidade.
Perrow (1984) aborda as relacdes caracteristica inerentes aos sistemas complexos com
suas interacdes nao lineares: a aleatoriedade e imprevisibilidade de eventos, que em
geral ndo sdo previstos no projeto original. Essas caracteristicas sdo consequéncias do

tipo de industrias que produzem por processo continuo.

Khurana (1999) aborda como uma necessidade para o entendimento das interagdes entre
as etapas do processo e a capacitagdo para solucdo dos problemas, que engenheiros e

A

técnicos devam saber o “porqué” e ndo somente o “como”. Salerno e Aulicino (2008)
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indicam que a necessidade de interacdo dos profissionais da producdo (operagdo,
manuten¢do e engenharia), com outros profissionais de dreas distintas, estd
condicionada pela complexidade logistica e tecnoldgica do sistema. Essas consideracoes
foram abordadas por Aulicino (2008) como uma situagdo de forte interdependéncia
dessas funcdes que, de certa forma, intervém diretamente na producdo. Gratton; Voigt e
Erickson (2007) indicaram que nos sistemas integrados e complexos a efici€éncia € mais
voltada para a gestdo das interfaces do que a racionalizacdo das atividades em cada
funcdo em si. Essa conclusdo da importancia de uma integracio entre as dreas nao esta
somente voltada para o dia-a-dia, como, também, para o atendimento a eventos ou
implantacdo de projetos. Essas consideracdes foram apresentadas pelos autores para a
inddstria de processo continuo que eles reafirmam como a que detém uma grande

complexidade tecnoldgica e logistica.

Acerca dessas consideragdes, podemos concluir que o0s processos continuos em
ambientes offshore sao ainda mais complexos, ndo somente pelas questdes tecnoldgicas,
mas pelas relagdes de complexidades logisticas e sociais. O entendimento deste
contexto € fundamental para a concepcdo do projeto organizacional. No caso dessa
pesquisa, para a compreensdo das estruturas na gestdo dos projetos de parada

programada.

2.2 GERENCIAMENTOS DE PROJETOS DE MANUTEN(;AO
2.2.1 Uma Visao Geral da Manutencio de Equipamentos

Os projetos de parada programada de uma planta industrial estdo inseridos no ambito da
gestdo de manutencdo. Por isso alguns conceitos devem ser clarificados para melhor
compreensdo dessa drea especifica, sendo importantes para composi¢ao da nossa anélise

alguns esclarecimentos conceituais.

Manuten¢do € a combinacdo de todas as acdes técnicas e administrativas, incluindo as
de supervisao, destinadas a manter ou recolocar um item em um estado no qual possa

desenvolver uma func¢do requerida. Acdo de manutengdo € a sequéncia de atividades
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elementares de manutengdo efetuadas com uma dada finalidade (ABNT NBR 5462-

1994).

Xenos (1998) aborda que a manutencdo, além de indispensdvel, pode ser considerada

como a base de toda atividade industrial. Essa andlise deve-se aos equipamentos e

instalacdes, sendo eles industriais ou ndo, deterem um ciclo de vida e sofrerem

degradacdes ao longo do tempo. Esse periodo pode durar anos, mas nunca terd um

tempo ilimitado. A preservacdo dos equipamentos e instalacdes, a fim de prorrogar e

maximizar o seu uso, de forma segura e eficiente, deve-se principalmente aos conceitos

de confiabilidade e mantenabilidade.

Confiabilidade é a capacidade de um item desempenhar uma fungio requerida

sob condicdes especificadas, durante um dado intervalo de tempo. (ABNT NBR

5462-1994)

Mantenabilidade € a capacidade de um item ser mantido ou recolocado em
condicdes de executar suas funcdes requeridas sob condicoes de uso
especificadas, quando a manutencdo é executada sob condi¢cdes determinadas e

mediante procedimentos e meios prescritos. (ABNT NBR 5462-1994)

2.2.1.3 Tipos de Manutenc¢do

De acordo com a ABNT NBR 5462-1994, a atividade de manutencdo € dividida em

corretiva, preditiva e preventiva, como segue:

Manutencido Corretiva: E a manutencio efetuada apés a ocorréncia de uma
pane, destinada a recolocar um item em condi¢cdes de executar uma fungdo
requerida, (ABNT NBR 5462-1994). A manutenc¢do corretiva fornece a corre¢ao
de um defeito conhecido ou suspeito. Pode incluir alguns ou todos os seguintes
passos: localizacao do defeito, isolacdo do defeito, desmontagem, substitui¢ao,
montagem, alinhamento e teste. Este tipo de manutencdo € conhecido como

manutencao nao-programada. (KNOTTS,1999)

Manutencio Preditiva: E a manutencdo que permite garantir uma qualidade de
servico desejada, com base na aplicagdo sistemadtica de técnicas de andlise

utilizando-se de meios de supervisdo centralizados ou de amostragem, para
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reduzir a0 minimo a manutencdo preventiva e diminuir a manutengdo corretiva.

(ABNT NBR 5462-1994)

e Manutencio Preventiva: E a manutencio efetuada em intervalos
predeterminados ou de acordo com critérios prescritos, € destinada a reduzir a
probabilidade de falha ou a degradagdo do funcionamento de um item (ABNT
NBR 5462-1994). Tem o objetivo de manter o item disponivel. Ocorre através
de inspecdes sistemdticas, detec¢do, substituicao, ajuste, calibragcdo, limpeza,
etc. Este tipo de manutencdo € conhecido como manutengdo programada.

(KNOTTS, 1999)
2.2.2 Os Projetos de Manutencao

Algumas manutencdes requerem uma inter-relacdo maior com um desenvolvimento
especifico para a intervengdo. O planejamento € especifico, ja que envolve recursos e ha
uma grande influéncia do tempo requerido para tal situagdo. Para isso, é necessario
buscar maneiras organizacionais para um gerenciamento dessa atividade. Nesse termo,
as técnicas e métodos das dreas de gerenciamento de projeto estdo sendo amplamente
utilizados para a composi¢do do gerenciamento dessa manutencio. Essas manutengdes,
que em geral sdo programadas, sdo muito comuns em alguns tipos de processos, mais
especificamente o continuo que € o foco do nosso trabalho. Por se tratar de uma

manuten¢cdo programada e especifica, o conceito de projeto € fundamental para a

compreensdo dessa intervengao.
2.2.2.1 Conceito de Projetos

De acordo com o PMBOK (2004), projeto € um esforco temporario empreendido para
alcancar um objetivo especifico. Projetos sdo executados por pessoas, geralmente tém
limitacdes de recursos e sdo planejados, executados e controlados. Essa relacdo de
unicidade e temporariedade afastam-se de algumas manutencdes bdsicas preventivas
que sdo extremamente repetitivas em suas ac¢des e andlise, como verificacao de chek list
de um equipamento. Entretanto, ha outras intervencdes mais complexas que precisam de
um planejamento especifico em suas atividades. Sdo para essas atividades que
profissionais da drea de manutencao utilizam os conceitos de gerenciamento de projeto.

Seiler et al. (2012) indicou que fatores relacionados a motivac¢do da equipe do projeto é
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fundamental para o seu sucesso, essa perspectiva abre uma discussdo além das técnicas

de gerenciamento de projeto.

Para isso, o conceito de projeto tratado nesse trabalho serd visto além de um construto e

sim uma relacdo que constitui uma construcdo social'

, que requer uma estrutura
organizacional onde as dreas atuantes sejam moveis e interpenetrantes (SALERNO,

1999).
2.2.2.2 As ferramentas de Gestao para os Projetos de Manutengao

Na producdo de 6leo em ambiente offshore, a manutengdo preventiva € uma atividade
chave para manter um alto indice de produtividade na exportacdo de petréleo e reduzir
os custos de produgcdao (WANG; MAJID, 2000). A gestdo das atividades de manutengao,
em um processo produtivo, requer algumas ferramentas, como: FEMEA16, TPM,
Qualidade Total, PDCA, CEP, Sistemas de Informacao entre outros. Essas ferramentas
auxiliam o controle e os métodos de andlises ou de prevencao de falhas. No entanto, sao
apenas procedimentos sistematizados e/ou métodos quantitativos que ndo interferem
diretamente no projeto organizacional. A utilizacdo dessas ferramentas ndo esta fixa a
um determinado tipo de estrutura. Porém, a implantagcao de qualquer método de gestdo é
permeavel com os parametros estabelecidos na arquitetura organizacional. Entendemos
que para o uso efetivo das ferramentas de gestdo seja fundamental uma relacdo coerente
com a estrutura que a sustenta. Um exemplo sdo os programas que indicam a
participacdo dos executantes em um processo de melhoria continua. A funcionalidade
da ferramenta estd na participacdo dos empregados. Porém, em muitos casos, a
comunicacdo ¢é estabelecida de forma estritamente verticalizada entre os niveis
hierarquicos. Com isso, ha uma externalizacdo do que concerne o trabalho entre outros
fatores que contradiz o discurso participativo. Lafraia (2001) ao descrever a aplicagao
de um sistema de gestdo da manuten¢do centrada na confiabilidade, indicou a seguinte

premissa:

Para melhorar a confiabilidade, temos que trabalhar o fator homem da
interface. “Homem” neste contexto significa a filosofia de manutengao,

politica, praticas, estrutura organizacional, staffing, nivel de habilitacdo,

'3 Para abordagem da racionalidade substantiva e processual que ¢ aplicada dentro dessas visdes de um
projeto, vide Simon (1969).
' Para utilizagdo dessa técnica e sua aplicagio na MCC, vide Lafraia (2001).
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treinamento; os fatores relacionados ao pessoal mais do que os fatores

relacionados & maquina (LAFRAIA, 2001, P.236, Grifo nosso)

Essas premissas abordadas sé poderdo ser implantadas de forma coerente se forem
apoiadas em uma estrutura que sustente ferramentas e sistemas de gestdo. Caso

contrério pode resultar em uma perda das suas funcionalidades (ZARIFIAN, 1997)
2.2.3 Manutencao Autonoma

Uma das perguntas mais frequentes no campo industrial €: como envolver os operadores

na atividade de manutengao?

Muitos estudos e experiéncias sdo desenvolvidos para implantar a manutencdo
autdbnoma. Porém, ndo ha referéncias desses estudos para avangar em novos parametros
estruturais na organiza¢do com maior autonomia. Esse item tem o objetivo de esclarecer
a diferenca entre o conceito da literatura que concerne ao assunto sobre a manuten¢do
autdbnoma e uma estrutura organizacional que aponta uma autonomia entre seus

executantes. O conceito de manutencdo autonoma segundo Xenos (2004, p.35):

€ uma estratégia simples e pratica para envolver os operadores
dos equipamentos nas atividades de manuten¢do, principalmente

na limpeza, lubrificag¢do e inspecao visual.

A implantacio desse método tem como objetivo, pelo menos no discurso, de aumentar a
motivacdo dos operadores em relatar rapidamente quaisquer anomalias nos
equipamentos, além de melhorar a cooperacdo entre os operadores e técnicos de
manuten¢do. Essas acdes segundo os defensores desse conceito aplicados diretamente
no chio-de-fabrica contribuem para a eliminacdo de falhas e paradas nao programadas

nos equipamentos.

Essa prdtica € vista por muitos técnicos de operacdo e de manutengao, entrevistados em
nossa investigacdao, como simples transferéncia do trabalho. O alargamento das tarefas
traz um aumento da carga de trabalho, com intuito de reduzir o efetivo. Por fim, essa
pratica da forma aplicada reduz a comunica¢do intercompreensiva criando barreiras

entre as interfaces. E a dita autonomia € restrita ao conserto de uma pane. Nao ha
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autonomia'’ para acdes inovadoras e estratégicas da producio. Em outras palavras, esse
método € reativo e restrito a acdes operacionais € ndao hd uma abertura para espacos de
comunicacdo e negociacdo, como as discussdes dos grupos semiautdonomos para
estrutura de um projeto organizacional. Com isso, podemos apontar que o conceito de

manutengdo autdonoma € extramente diferente de autonomia na manutencao.

2.3 GERENCIAMENTO DE PARADA PROGRAMADA EM PLANTAS
INDUSTRIAIS

A exploracio petrolifera conta atualmente com 132 plataformas de producio (86 fixas'®
e 46 flutuantes'), com uma producdo didria girando em torno de 2.583.000 barris de
6leo e 428.000 barris de gas natural, e reserva estimada de 16 bilhdes de barris
(PETROBRAS, 2012)20. Esses numeros tendem a aumentar a cada ano com a
exploracdo da camada pré-sal. Com isso, o mundo offshore torna-se ainda mais

importante para o setor petrolifero brasileiro.

As plataformas de petréleo detétm uma alta complexidade logistica e tecnoldgica. Os
avangos desses fatores sdo estratégicos para o bom desenvolvimento desse setor
industrial (LIYANAGE, 2010). As plantas de processo com suas bombas,
turbocompressores, motogeradores, tanques, vasos de pressdo, vdlvulas e diversas
tubulagdes de gds, 6leo e dgua sdo responsdveis pela elevagdo, coleta, separagio,
tratamento e escoamento da produc¢do. Um processo continuo e ininterrupto que em
vinte quatro horas € capaz de bombear milhares de barris de 6leo e metros cubicos de

gds, gerando milhdes de reais todos os dias.

No entanto, é de fundamental importancia que essa planta de processo esteja em
perfeitas condicdoes de manutencdo (LIYANAGE, 2010). Para isso, sao necessdrias
revisdes periddicas, manutencdes preventivas e corretivas nos diversos equipamentos
que estdo em funcionamento a todo vapor. Dessa maneira, boa parte dessas
manutengdes necessita de um projeto de parada programada para sua realizacdo

(LEVITT, 2004). Segundo Lenahan (2006), as paradas programadas sdo motivadas para

"7 Autonomia vista como valores e experiéncias sociais que possuem como centro o principio da livre
determinag@o do individuo, de grupo especifico ou de um conjunto politico maior (CATTANI, 2011,
p-59)

'8 Plataforma fixa — Plataforma montada sobre estrutura fixa (jaqueta), que se apoia no fundo do mar.

' Plataforma flutuante — Plataforma maritima com flutuadores, sem apoio no solo submarino.

0 http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/perfil// acessado em 20/04/2012 as 14:30h.
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manter a confiabilidade, rentabilidade e produtividade de uma planta industrial. Dessa
forma, ser capaz de realizar seguras operacdes conforme projetada durante todo seu

ciclo de vida.

No intuito de exemplificar uma parada de equipamento para manutencdo, pode-se
imaginar uma escada rolante que funcione vinte quatro horas em um grande aeroporto.
Essa escada € fundamental para o fluxo de pessoas nesse aeroporto. Porém, todas as
madquinas sofrem degradacdo ao uso, levando a necessidades de planos de manutengdo.
Tais planos devem ser seguidos para que ndo haja perda de componentes, paradas nao
desejadas ou até mesmo incidentes ou acidentes graves. Voltando ao nosso exemplo, a
equipe de manuten¢do do aeroporto faz manutengdes didrias nessa escada: lubrificagdes,
manutencdo preditiva com andlises de vibragdes, verificacio do 6leo e manutencdes
elétricas bdsicas. Essas manutencdes sdo realizadas sem interromper o funcionamento
da escada rolante. Porém, mesmo ndo havendo falhas nessas manutengdes, alguns
componentes precisam ser trocados, como: rolamentos, mancais, engrenagens, correias
metdlicas, entre outros. Esses componentes sdo essenciais para o funcionamento do
equipamento, e, por isso, € necessario parar a escada rolante para a substituicao dessas
pecas. Por ser um equipamento fundamental para o bom funcionamento logistico do
aeroporto a parada deve ser muito bem planejada, com uma execucdo mais efetiva
possivel. Para isso, todo o escopo deve ser levantado minuciosamente, pois imprevistos
podem ocorrer quando da abertura do equipamento. As percepcdes do técnico
antecipadamente sdao fundamentais para o sucesso da manutengdo e a garantia do bom

funcionamento até a préxima intervencdo planejada.

Esse exemplo mostra alguns fatores de uma parada para manuten¢do. Obviamente, nao
€ nossa intencdo montar um paralelo estreito entre o cendrio descrito com o de uma
planta de processo, e sim uma maneira de ilustrar em um determinado equipamento
alguns fatores inerentes a parada programada. A escada rolante ajuda a entender a
necessidade da manutencdo e como uma intervencdo pode afetar todo um sistema.
Nesse caso, os técnicos precisariam saber qual € o horario ou periodo de menor fluxo no
aeroporto; a importancia de identificar redundancias ou alternativas, que nesse caso
poderiam ser a escada fixa, elevadores ou outras escadas rolantes disponiveis; e
comunicar equipes de limpeza, manuten¢do predial entre outras que ndo intervenham

préoximo ao local no momento da manutencdo. Essa acdo integrada com outras equipes
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evita interdicdo de grandes dreas ou simultaneidade com a prépria equipe de
manuten¢do que estd atuando. Esses sdo alguns detalhes (entre outros mais peculiares)
que auxiliam para que os usudrios do aeroporto e a atividade de manutencdo nio sejam

muito afetados no momento da parada.

No entanto, hd uma grande diferenca quando se trata de uma planta de processo, niao
somente de grandeza das operacOes, mas, também, da complexidade logistica,
tecnolégica dos requisitos (LEVITT, 2004). Uma planta de processo € composta por
diversos sistemas que sdo subdividos em variados equipamentos interligados. Uma
composi¢do que se estabelece em uma condicao de dependéncia no fluxo produtivo, por
meio de tubulacdes, valvulas, conexdes, cabos entre outros. A falha de manuten¢cdo em
uma dessas partes afeta o sistema como um todo. Quando pensamos em uma plataforma
em que o nivel de degradacgao € ainda mais acelerado devido a maresia e a outros fatores
maritimos, esses equipamentos precisam de um acompanhamento ainda maior. Essa
necessidade requer um conhecimento multifuncional e ndo somente tedrico, mas
também préatico da utilizacdo do equipamento. Essa conformacao dos saberes constroi
um entendimento do histérico de cada parte do sistema e seus componentes. Essa € uma
acdo fundamental para a formulagdo do escopo de manutengdo. Brown (2004) afirma a
necessidade de uma boa identificagdo do escopo do projeto abordando a necessidade da
revisao de manutencdes atrasadas, e os registros das manutencdes corretivas,
preventivas e preditivas realizadas anteriormente. Este autor também afirma que a
melhor fonte de identificacdo sdo as entrevistas com especialistas em manuten¢do e com

operadores da planta de processo.

Analisando o exemplo da escada rolante € possivel perceber as interferéncias diretas e
indiretas com outras dareas. No caso de uma plataforma de petréleo, além das
interferéncias operacionais, podemos citar eventos de outra natureza, como curva de
demanda e oferta nacional e internacional do petréleo e gas. Todas essas influéncias
tornam necessdrio um planejamento também de nivel estratégico para uma parada

programada.

Porém, é importante uma interface entre o planejamento estratégico e o planejamento de
nivel titico e operacional. A relagdo da necessidade operacional, seguranca das
instalacdes e das pessoas demandam um ponto-limite. E importante e seguro que os

equipamentos nao alcancem esse ponto-limite onde ocorre o momento incondicional de
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uma parada. Para isso, é fundamental um processo de gestdo de paradas altamente
comprometido e que saiba dialogar com todas as areas. De acordo com Brown (2004), a
comunicacdo e o entendimento entre todos os envolvidos diretamente e indiretamente
com a producgdo sdo imprescindiveis para a composicdo de um planejamento robusto e

consistente.

Segundo Finocchio (2009), sdo varias as demandas motivadoras para uma parada

programada de uma planta de processo offshore, como por exemplo:

e permitir a manutencao e inspe¢des de equipamentos;
¢ instalar novos equipamentos; e

e atender requisitos legais da NR-13 e SMS (seguranca, meio ambiente e satide).

Finocchio (2009) aborda os riscos de seguranga, meio ambiente e saide em um projeto

de parada de plataforma com as seguintes caracteristicas:

® o0s servicos requerem elevada concentracdo de mao de obra em um espaco
fisico extremamente limitado;

e o trabalho exige um grande nimero de interfaces;

® existe nas atividades uma grande frequéncia de simultaneidade;

® o planejamento € de alta complexidade e, portanto, sujeito a falhas;

e aexecucdo dos servigos também apresenta grande complexidade e € sujeita a
variagao;

e na execucdo ¢ realizado um elevado nimero de intervengdes em
equipamentos criticos; e

¢ o resultado dos servicos executados impacta fortemente na confiabilidade e

integridade das instalacdes.

Além dos fatores de risco derivados das atividades executadas na parada, hd uma
relac@o dos custos inerente a realizacdo do projeto. Um processo de decisao que envolve
uma relacdo entre o desembolso financeiro (pagamento de horas extras, contratacdo de
mao de obra especializada se for o caso, compra de materiais e/ou equipamentos) mais o

lucro cessante em virtude da paralisagdao da producao. Estes s@o os custos de realizagao
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da parada, em contrapartida o risco da falha da ndo execucdo é de dimensdes

. .21
incalculaveis” .

Apesar das caracteristicas ininterruptas da producao como dito por diversos autores. Ha
nos processos continuos algumas interrup¢des que podem ser provenientes de uma
emergéncia, uma manutencdo preventiva e/ou corretiva de equipamentos sendo
programada ou nao programada. Esse ¢ um momento de grande modificacdo dos
parametros estabelecidos na rotina do trabalho. As atividades operacionais sao
modificadas e a percep¢do do sistema € totalmente modificada. A figura 2 ilustra a

relacdo de uma parada de produg¢do em um processo continuo.

PROCESSO CONTINUO DE PRODUCAO

\ PARADA \

DE

/ PRODUCAO /

Figura 2 - O momento da parada de produgao.
Fonte: elaborado pelo autor.

O processo racional de decisdo e os custos inseridos nesse projeto estdo no enfoque
empresarial pautado para o ciclo do empreendimento. Dessa forma, programar uma
parada em torno de todos os aspectos inerentes ao projeto € um fator muito discutido no
planejamento (LEVITT, 2004; LENAHAN, 2006). Diversas sao as técnicas e métodos
utilizados para melhorar o processo de gerenciamento do projeto. Trabalhar os trade-off
do projeto como custos das empreiteiras, tecnologia utilizada, tempo de parada, perdas
da falta de manutenc¢do e seguranga do processo e das pessoas sdo fatores que envolvem

um planejamento de parada programada (LEVITT, 2004; FINOCCHIO, 2009).

Porém, um projeto de parada programada vai além de custos globais e varidveis que
precisam ser balanceadas por administradores e engenheiros. Existe principalmente
nesses projetos uma experiéncia Unica para os profissionais atuantes. Uma verdadeira
forma de aprendizado e compreensio técnica dos profissionais. E um grande momento
para os profissionais atuantes entenderem melhor os equipamentos, buscando uma troca

de conhecimento e colocando em pratica toda visdo de sua experiéncia profissional. O

21 . ~ - . . . . .~ .
Essas dimensdes estdo relacionadas aos acidentes graves ou fatais, riscos de poluicao ao meio
ambiente; perda total do equipamento entre outros.
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projeto de parada programada em uma plataforma € como um “grande vestibular” para
técnicos de manuten¢do e operacdo, e uma forma de crescimento pessoal e profissional.
Nao ha em nenhum momento um periodo de maior aprendizado em um espago tao curto

de tempo, como dito na entrevista por um dos participantes.

A parada de producdo é o momento em que as pessoas podem
realmente conhecer os sistemas e equipamentos de uma plataforma,
pode-se entender o que hé por dentro dos equipamentos, a alma deles.
Além de realizar manobras operacionais que nunca realizamos no dia
a dia, coisas que somente podem ser feitas em uma parada (TECNICO

DE MANUTENCAO-A).

Essa observacdo do técnico de manutengdo € importante para visualizar a importancia
da integracdo entre os atuantes. Pois hd uma gama de informacdes técnicas que podem
fluir se houver uma comunicagao efetiva entre os envolvidos. Por conseguinte, o projeto
torna-se um momento, também, de aprendizado operacional podendo tornar um grupo
ainda mais conhecedor do sistema. Essa acdo gera uma satisfacdo pessoal e um
ambiente mais produtivo e harmonioso. Esses fatores nao sdo definidos no
planejamento de uma parada. Isso € uma falha da estrutura organizacional, que nao
permite que haja uma descentralizacdo e horizontalidade na comunica¢do. A visdo
analitica do projeto faz com que fatores comportamentais nao estejam inseridos como

um dos fatores fundamentais.

Liyanage (2006) reforca a ideia da perspectiva sociotécnica para industria offshore de
producdo e exploracao de petréleo. Essa necessidade de uma composi¢do mais integrada
e flexivel é a ponte para uma conformacao dos aspectos técnicos e sociais de um projeto
de parada programada. Fazendo com que a construcao de um projeto de parada nao seja

somente técnica e sim uma construcao social.
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3 PROJETOS ORGANIZACIONAIS SOCIOTECNICOS

A estrutura de producdo frequentemente, em determinados tipos de industria, € voltada
basicamente para as partes ndo humanas da organizacdo, como: tecnologias,
procedimentos, sistemas e instalacdo. Porém, a organizacdo do trabalho transcende a
essa perspectiva e aborda principalmente os aspectos humanisticos da organizagao.
Muitas empresas ainda olham para os fatores humanos de uma organizacdo somente

como recurso operacional, traduzindo: a quantidade de HH (homem hora).

O desenvolvimento da discussdo das partes da organizacdo dentre suas inter-relagdes e
interfaces € o ponto de partida para os chamados projetos organizacionais. Essa
abordagem estd no nivel estrutural/estruturante da organizacgado, estabelecendo aspectos
e parametros sobre esse projeto. Os conceitos associados a esses fatores vao direcionar a

organizacao na sua forma de organizar-se (SALERNO, 1999).

Nao ha davidas da importancia das ferramentas e técnicas que auxiliam a
operacionalizacdo da organizacdo. Entretanto, essas ferramentas sdo apoiadas em uma
arquitetura organizacional. Isso faz com que a analise dos parametros desta estrutura
para um processo de gestdo torne-se um fator importante para o desenvolvimento
organizacional como um todo. Mintzberg (1993, p.v) define a importancia da discussao
sobre as caracteristicas estrutural/estruturantes organizacionais com as seguintes
perguntas: “O que poderia ser mais importante para o funcionamento efetivo das
organizacoes [...] do que o projeto de suas estruturas? Ainda, o que realmente sabemos

sobre tal projeto?”

As caracteristicas de gestdo definidas por Mintzberg (2010) apresentam algumas
varidveis organizacionais, como tamanho da organizacdo, nivel de hierarquia, entre
outras que impactam nas priticas de gestdo. Apds percorrer a literatura sobre
organizacdes, tanto tedrica quanto pratica, chega-se a doze fatores comumente citados,

que dividiu em cinco grupos, conforme Mintzberg (2010, p.106).

e contexto externo: cultura nacional, setor (privado, governamental etc.) e setor

das atividades (automobilistico, cinematografico etc.);

e contexto organizacional: forma da organizacdo (empreendedora, profissional) e

sua idade, tamanho e fase de desenvolvimento;
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e contexto do trabalho: nivel de hierarquia e a fungdo supervisionada;

e contexto temporal: pressdes temporais e questdes de moda gerencial; e

e contexto pessoal: histdrico individual, experiéncia e estilo pessoal

Salerno (2007) aborda que a literatura existente dos projetos organizacionais em sua
grande maioria nao foca a parte metodologica. Com isso, as obras se restringem a um
cardter analitico-descritivo e/ou para introduzir determinadas técnicas ou abordagem,
como: TQC, TQM, ISO9000, Just in time, CEP, anilise de valor, custeio ABC, TPM

entre outras.

Salerno (1999) realca a diferenca entre as literaturas sobre as técnicas e ferramentas de
gestdo, das obras relacionadas aos parametros estruturantes de um projeto
organizacional. Tal projeto envolve mecanismos hierarquicos, coordenagdo, sistema de
tomada de decisdo, a relagdo com os mecanismos de gestdo, o livre transito dos fluxos

produtivos, relacdo de autonomia e prescri¢do na execucao de tarefas.

z

Essa relacdo entre niveis é muito mais ampla e ndo estd somente relacionada aos
projetos organizacionais e as ferramentas de gestdo. Embora essas discussdes ndo sejam
o foco desse trabalho, é importante delimitar o nivel de atuacdo do projeto

organizacional em relacdo ao nivel das ferramentas para situar a discussao da pesquisa.

Atualmente, no cendrio corporativo, quando os resultados ndo superam as metas
esperadas, pensa-se em reestruturacdo, como se fosse um remédio para todos os males
da estrutura organizacional. No entanto, Salerno (1998) indica que a reestruturacdo ndo
se da de forma homogénea e nem univoca. Assim hd diversos niveis de reestruturagao

em relacdo ao aspecto de alcance ou de profundidade.

Muito que se considera corretamente ‘reestruturacdo” niao envolve,
em realidade, mudancas estruturais, mudancas na ldégica de
funcionamento, na ldgica constitutiva das empresas industriais

(SALERNO, 1998, p.22).

Dessa forma, as mudancas ocorridas ndo afetam sua estrutura, ou seja, ndo mudam o
padrao do projeto organizacional. Um exemplo € a implantacdo de um software que
utiliza uma ferramenta de gestdo util para ser utilizada de forma integrada e
participativa pelos seus usudrios. Essa ferramenta poderia trazer uma maior participacao
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dos empregados, porém, se a empresa conservar em suas estruturas de gestdo os
conceitos cléssicos, esse software nao serd utilizado com essa desenvoltura. Pois, a
mudanca ndo foi dada em um nivel estrutural da organizagao. Outro caso abordado por
Salerno (1998, p.22) é a introducdo de controle estatistico de processo em uma
organizagdo que isoladamente ndo altera o nivel estrutural da organizacdo. O mesmo
autor indica também que a introdu¢do de mudanca de forma integrada, alterando a
arquitetura da organizacdo, e também seus sistemas de gestdo, € o indicativo para uma

empresa mais dindmica que alcancga patamares mais elevados de acumulagao.

3.1 PADROES DAS ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

O Desenvolvimento dos métodos organizacionais que surgem principalmente com o
Taylorismo/ Fordismo, que na literatura é chamada de “escola cldssica de organizacdo”,
se consolidou como a abordagem hegemonica no inicio do século XX. Assim, as
empresas estabeleciam suas estruturas desde a formacdo de gerentes, operdrios e
engenheiros, com uma coordenacdo verticalizada e fortemente hierarquizada. Por
consequéncia, um mecanicismo rigido nas a¢gdes definidas para atividades operacionais,

o chamado one best way.

A caracteristica desse modelo é a padroniza¢do da produgdo em alta escala, linhas de
producdo, e prescricdo do trabalho com os estudos dos tempos € movimentos levando a
organizagdo a uma analise detalhada e sistematica da tarefa. A estrutura dita classica é

completada, em termos de sua formulacdo bésica, por Henri Fayol (1958).

Os padrdes vistos nesse modelo de organizacdo sugerem uma organizagao totalmente
previsivel, onde os elementos para o projeto organizacional niao fomentam a
comunicacdo e o tratamento de eventos. As relacdoes desse modelo estdo na linha
contrdria ao que visualizamos para um projeto de organizacdo integrada e flexivel.
Porém, a compreensao dos parametros cldssicos é importante para anélise de modelos
mais contemporaneos. Com isso, pode-se identificar nesses modelos recentes resquicios

do padrao estrutural Taylorista.

De acordo com Zarifian (2008), uma dessas herancas estd no dmbito da comunicacao

organizacional. Essa influéncia ndo traduz por completo, como no passado, o idedrio da
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comunicacdo zero. Porém, nesses casos conjuga uma comunicagdo tecnicista e restritiva

para conceber, preparar, controlar o trabalho dos que atuam no chao de fébrica.

Um dos principais modelos contemporaneos que surgiu fortemente na industria
automobilistica na década de 90 foi preconizado pela obra de Womack, Jones e Roos
(1992) que em seu discurso aponta para um novo modelo universal e aplicavel para
qualquer sistema de produgdo, o da chamada lean production, que promete ser mais
produtivo e com maior autonomia operativa melhorando a qualidade e baixando os

custos.

O foco na reducao dos desperdicios e dos tempos mortos, no aumento da produtividade
e otimizagdo dos processos, fez com que a industria desenvolvesse novas ferramentas e
metodologias. A grande precursora dessas praticas é a empresa japonesa Toyota com
seu sistema de producdo enxuta, denominado STP (Sistema Toyota de Produ¢ao). Com
um discurso de gestdo participativa e flexivel, propondo o trabalho mais saudavel e
estimulante, ganha o mundo como a grande aliada do crescimento industrial
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992). Os conceitos do STP sdo revestidos de elementos
que indicam a satisfacdo harmoniosa de consumidores, trabalhadores, gerentes e
empresarios. A produgdo enxuta, com todas suas ferramentas e abordagens, leva ao
ambiente produtivo uma atuacdo de acordo com as diretrizes estabelecidas pela
coordenacdo fabril. Salerno (1999) aborda sobre a flexibilidade indicadas no STP como
reativa que nao representa uma relacdo com a abertura nos campos da inovagdo e
estratégico da producdo. Nos sistemas japoneses o operador pode parar a maquina,
realizar inspe¢des, manutencdes, ndo se detém a uma unica tarefa, porém, nao faz parte
do grupo de discussdao sobre tecnologias, layout, metas de producdo entre outros.

Exercendo sua comunicagdo restrita aos campos operacionais (ZARIFIAN, 2008).

A corrente sociotécnica®, indicadas por diversos autores como uma ruptura dos padroes
classicos, surgiu contrapondo as relacdes verticais prescritivas € o planejamento
externalizado do trabalho. Introduzindo os conceitos de estruturas matriciais e de grupos
semiautdonomos, questionando a carga prescrita e o planejamento externalizado do
trabalho. Os fundamentos sociotécnicos foram difundidos por Emery e Trist, langados

pelo Instituto Tavistock.

22 . A . .« . . . ~
Salerno aponta essa fase da sociotécnica como tradicional, esse termo € usado para a diferenciacio dos
desdobramentos posteriores.
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Alguns autores como Chernes (1979) levantaram fundamentos sociotécnicos para o

projeto do trabalho, como:

gestao de fronteiras e controle de variancias: a relacdo do controle das
variancias, vista como desvios de metas ou objetivos que necessitam de acoes
corretivas, estando o mais préximo possivel de sua fonte. A relagdo das
interfaces entre as fronteiras organizacionais devem ser pensadas em termos da
tecnologia aplicada a produgdo; tempo enquanto turno; territério enquanto

distancia fisica;

filosofia e valores organizacionais: as organizacdes sdo vista como sistemas

abertos, possibilitando a valorizacdo do ser humano;

principio da compatibilidade: ¢ a relacdo entre processo de projeto do sistema
de trabalho e o discurso que se espera do sistema. Nao se deve criar por decreto

um sistema social participativo;

multiqualificacdo: é o desenvolvimento de multiplas habilidades numa pessoa,
como forma de aumentar o seu repertério de acdes, principalmente frente a

imprevistos;

principio da minima especificacdo critica: é relacionado com a ndo
especificacdo dos métodos de trabalho, possibilitando um espago decisério da
divisdo e organizacdo do trabalho esteja diretamente ligada aos envolvidos. O
resultado esperado (metas) seria a especificacdo do trabalho. Esse principio é
bem coerente com situacdes nas quais os eventos a tratar tornam as prescri¢oes

de métodos sem a menor validade;

principio do incompleto: é a questdo da incompletude de um projeto
organizacional que evolui de acordo com o ambiente e as mudangas em seus

membros (qualificagdo, entrosamento nos grupos etc.).

Os conceitos mais horizontais nas defini¢des industriais definitivamente romperiam

com as estruturas cldssicas de gestdo. As relacdes semiautdonomas fazem do operario

ndo somente uma parte operacional do processo € sim um importante componente

estratégico da producdo. Salerno (1999) aponta a coeréncia dessa estrutura
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organizacional para lidar com ambientes pouco previsiveis aos quais as estruturas mais

prescritivas, como as preconizadas por Taylor, aderem mal.

Tecnicamente, torna-se impossivel lastrear a organizacdo na
prescricdo do trabalho, pois ndo se consegue antever quais serdo as
acdes e movimentos necessdrios para fazer frente aos imprevistos

(SALERNO, 1999, p.29)

A perspectiva mais imprevisivel torna a organiza¢do mais suscetivel a introducio dos
conceitos provenientes da sociotécnica. Fomentando grupos abertos e permedveis nas

interfaces entre as areas.

3.1.1 Estrutura organizacional e qualidade de vida no trabalho

Essas mudangas de tendéncias ao longo do tempo fizeram abrir algumas discussdes
sobre a qualidade de vida no trabalho. Ferreira (2011) afirma que essa tematica tem sido
objeto de crescente interesse de pesquisadores, especialistas diversos no campo das
ciéncias do trabalho, gestores e trabalhadores. Porém, a aplicacdo de um programa de
QVT em muitos casos é somente uma curadora dos males do trabalho e de cunho
assistencialista e ndo de natureza preventiva. Tendo como foco central a remogao
geradora do mal-estar nos contextos da producdo. Segundo Ferreira et al (2009) cinco
fatores sdo fundamentais e interdependentes para a QVT: a) condi¢des de trabalho; b)
organizagdo do trabalho; c) relacdes socioprofissionais de trabalho; d) crescimento e
reconhecimento profissional; e e) elo trabalho-vida social. Nesta rdpida caracterizagdo
da abordagem da QVT, pode-se perceber que a estrutura organizacional tem forte
influéncia para uma efetiva QVT, visando algo além de um simples “remédio” para o

trabalhador.

Conforme Sennett (2001), o cardter assistencial que pode ser estabelecido como
objetivo de certos programas de QVT &, até certo ponto, vdlido e importante se esses
programas forem vistos isoladamente, porém, estdo em descompasso com o contexto do
trabalho e seus problemas. O que hda é somente uma relacio compensatéria dos
desgastes vivenciados pelos trabalhadores, fazendo o papel de ‘“curativo” ou
“analgésico” dos males do trabalho. Assim, esse conceito ndo se relaciona com os

parametro descritos por Ferreira et al (2009).
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N3ao estd no ambito deste trabalho uma profunda discussdo sobre a abordagem da QVT.
No entanto, se faz necessario essa delimitacdo tedrica sobre o termo, tendo em vista os
diversos objetivos na sua aplicagdo organizacional. Estaremos na nossa proposta
buscando a esfera da QVT dentro do papel ontoldgico do trabalho como um vetor de

construcdo das reais necessidades individuais e coletivas deste ambiente.

3.1.2 Os aspectos organizacionais no Brasil

O processo de mudancas organizacional ocorrido no Brasil a partir dos anos 1980>
principalmente com a abertura de mercados e flexibilizacdo das regras de investimentos
externos levaram ao ambiente brasileiro uma abordagem mais competitiva. Aumentando
a busca pela moderniza¢do dos modelos de organizacdo e gestao. Wood (2007) afirma
que os estudos sobre gestdo estdo se institucionalizando e consolidando ao longo dos
anos. Porém, é necessdrio administrar as relacdes com o mainstream anlgo-saxdo, do
qual esse processo sofre grande influéncia. As tendéncias em direcionar as préticas
internas das empresas brasileiras em se adequar a varidveis internacionais, levam a uma
pratica empresarial sem considerar adequadamente as condi¢des locais, deixando assim,
se levar ao modismo de alguns métodos gerenciais internacionais (BERTERO;

CALDAS;WOOD, 1999 apud WOOQOD, 2007).

Wood (2007) indica que as mudangas ocorridas a partir da década de 80 com a
dissemina¢@o das ideias e conceitos de management, resultou no ambiente empresarial
brasileiro uma corrida para modernizacao da gestdo, aumento da produtividade, reducao
de custos, etc. E o discurso dominante relacionava o “como deveria ser feito” vendendo,
assim, os modelos ditos de exceléncia importados, movendo as empresas de consultoria,

escolas de administracao e midia de negdcios.

A realidade atual € indicada pelo autor como um ambiente de caracteristicas hibridas e
que hé organizacOes em todas as categorias organizacionais. Sendo que muitos desses
novos modelos, ndo apresentam &nfase a categorias basicas como estrutura, fronteira e

amplitude de controle, podendo assim ser considerados como amorfos.

As questdes abordadas indicam que as mudangas da arquitetura organizacional no Brasil
estdo diretamente ligadas as tendéncias internacionais. No entanto, para esse trabalho, o

conteddo abordado para o debate tedrico do estudo de caso concentra-se em parametros

» Uma experiéncia vista no Brasil foi descrita por Hilleshein e Cosmo (1988) para GSA na Fiocruz.
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vistos na pratica. E as literaturas que concerne ao aporte metodolégico serdao
introduzidas tendo em vista o tipo de organizacdo e o contexto inserido. Assim,
evitamos algumas tendéncias de “‘camisa de forca” com métodos de outros paises sendo

introduzidos nas empresas brasileiras sem nenhum tipo de critério de customizagao.

3.2 PROJETOS DE ORGANIZACOES INTEGRADAS E FLEXIVEIS

A teoria relacionada para a abordagem de estruturas organizacionais integradas e
flexiveis estd inserida na chamada sociotécnica moderna®. O desenvolvimento dessa
teoria comegou a partir da década de 70, iniciando um desdobramento da chamada
sociotécnica tradicional. De acordo com Eijnatten e Zwaan (1998), a evolucdo parte da
visdo sociotécnica que se volta para o projeto organizacional enquanto a tradicional se
direciona para uma andlise descritiva-prescritiva. Os conceitos, principios e regras de
elaboracdo de um projeto sociotécnico foram sintetizados pelos autores Sitter; Hertog e
Dankbaar (1997). No Brasil, Salerno (1999) foi o percussor dessa estrutura que visa a
uma forma simples de organizagdo para a atuacdo das variagdes dos sistemas de

producdo.

Essa arquitetura organizacional busca o desenvolvimento e refor¢o das relacdes de
forma integrada e flexivel no intuito de reduzir os impactos na produgdo e o avango na
qualidade do trabalho entre outros fatores corporativos e sociais. Essa visao sistémica
do projeto organizacional, o qual capacidade de gerenciamento das variacdes, devem ser
tidos de forma genérica e ndo especifica, estd no processo de controlabilidade que

Salerno (1999) aponta sendo a dirigibilidade do projeto.

Existem algumas diferencas entre as vertentes holandesa e brasileira da sociotécnica
moderna. O texto de Sitter; Dankbaar e Hertog (1997) tem um enfoque estrutural do
projeto trazendo uma visdo da arquitetura das estruturas de produgdo. Os autores visam
a reducdo de entraves que impecam a fluidez no funcionamento do sistema. Esta foi a
base tedrica que inspirou o método indicado por Salerno (1999) que, com a influéncia
da organizagdo qualificante de Zarifian e Aubé (1992), introduz a no¢do de evento como
nucleador da divisdo do trabalho e a comunicacdo. Assim, a metodologia sociotécnica

moderna tanto na literatura holandesa quanto na brasileira contorna uma relacio

* 0 termo “moderna” utilizado pelos autores de nossa referéncia esta relacionado aos desdobramentos da
sociotécnica lancada pelo Tavistock Institute. E uma forma de diferenciag@o temporal para as duas
abordagens. Nao cabe nesse trabalho uma discussdo maior sobre o termo indicado.
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orgdnica e dinimica na organizacdo, trazendo uma maior relacdo dos agentes

envolvidos.

Aulicino (2009) aponta que a sociotécnica moderna é uma evolugdo da sociotécnica
tradicional de cunho analitico-prescritivo para uma teoria de projetos. Umas das
questdes importantes abordadas pelo mesmo autor € a relacdo entre os sistemas técnico
e social. A indicacao de que a sociotécnica tradicional relaciona separadamente cada um
dos sistemas e integram depois as duas visdes na busca por melhores desempenhos dos
processos e avangos nas condi¢des de vida no trabalho. Ja a sociotécnica moderna nao
considera separadamente esses sistemas na organizacdo, pois introduz a visdo de um

sistema funcional integral unico, constituido apenas por elementos humanos.

Entende-se por esses elementos todas as categorias de agentes, como: operadores,
técnicos, inspetores, engenheiros, gerentes, grupos organizacionais que se relacionam
para desempenhar ou desenvolver alguma atividade. Nesse sentindo, as maquinas,
matérias-primas, informacdes etc. estdo nos meios usados em operacdes para a
transformacgao do sistema de produgdo. Dentro desse sistema hd subsistemas que s@o os
elementos que interagem para a realizacdo de cada fung¢do no sistema (como
planejamento, fabricacdo e vendas), entendendo que um sistema é um rol desses

elementos que juntos realizam um conjunto de atividades.

A transformacdo conceptiva da sociotécnica tradicional para a sociotécnica moderna
leva a uma visdo mais projectual da organizacdo, de forma integral, centrada nos
elementos humanos. Além disso, a abordagem moderna introduz os chamados aspectos
sist€émicos. Entre esses aspectos dois sdo bdsicos em todo o sistema: o aspecto sistémico
producdo (ou execugdo), que corresponde a estrutura organizacional do trabalho de
execugdo; e o aspecto sistémico controle, que se relaciona com a estrutura
organizacional do trabalho de controle. O primeiro leva em conta o conjunto completo
das rotas e sequéncias com suas inter-relacdes e compatibilidades inerentes aos
processos operacionais, enquanto o segundo estd relacionado aos procedimentos e
parametros desses processos. Um fator importante na sociotécnica moderna é que a base
do sistema de controle € constituida pelos empregados. Existem outros tipos de

aspectos sistémicos como: qualidade, logistica, manutencdo, gestdo das pessoas etc.

Alguns podem corresponder a subsistemas.
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A visdo organizacional de estrutura simples para trabalhos complexos, como alternativa
de uma estrutura complexa para trabalhos simples Sitter, Hertog e Dankbaar (1997), foi
a inspiracao dos conceitos da sociotécnica moderna descrita por Salerno (1999). O autor
aponta os parametros da estrutura sociotécnica moderna para um projeto organizacional,

conforme quadro de referéncia.

Tabela 1 Oito aspectos de sistemas organizacionais

1. organizacdo e gestdo por processos (transversais), em contraposicdo aquela
funcional/departamentalizada;

2. coordenagdo das atividades de trabalho direto feita prioritariamente no proprio
nivel operdrio e ndo pela supervisdo direta (hierarquia) ou pelo dispositivo

técnico;

3. trabalho em grupo com autonomia, onde a defini¢do do método e da divisdo do
trabalho seja prerrogativa do grupo, € ndo uma funcdo externa, em

contraposicdo ao conceito cldssico de “tarefa”;

4. polivaléncia como uma multiqualificacdo — qual seja, o desenvolvimento de um
repertério profissional mais geral e variado, envolvendo um aumento da
competéncia para lidar com os eventos do mundo fabril — e ndo como uma

multitarefa;

5. um novo olhar para a comunicacdo intersubjetiva no trabalho, e a inser¢do do
operdrio direto em atividades classicamente consideradas como de apoio ou
gestdo, alargando seu raio de acdo, de poder e de nivel de decisdo na empresa, o
que significa uma ruptura com a rigida divisao de dreas de atuacdo (produgao-

gestdo, producdo-projeto);

6. uma mudanga na politica de recursos humanos, coerente com a perda da
importancia relativa da no¢ao de posto de trabalho, de cargos associados aos

postos e de tarefas predefinidas relativas a postos e a cargos dados;

7. a procura de um novo sistema de gestdo econdmica da producio e da empresa
que supere os problemas colocados pela contabilidade gerencial analitica e pela

modelagem corrente, integrando gestdao “fisica” da produgdo (volumes, prazos,
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qualidade etc.) e gestdo econdOmico-financeira;

8. sistemas tecnoldgicos avancados, caracterizados por um nivel elevado de
integracdo e flexibilidade, baseados em automac@o microeletronica e redes de

computadores.

Fonte: Salerno (1999, p.23)

Salerno (1999) aponta a dificuldade de uma mudanga organizacional de um trabalho
mais prescritivo e hierarquizado para uma relagdo mais flexivel e 4gil via grupos. Essa
abordagem geralmente fica detida aos aspectos de motivacdo pessoal, dentro de um
discurso estimulante para o trabalho participativo. No entanto, a concep¢do de uma
estrutura requer nao somente um novo rétulo e sim uma definicdo de um projeto

organizacional.

No entanto, o mesmo autor recoloca a questdo pontuando que somente pensar nas
estruturas nao define o projeto organizacional, posto que estrutura € algo frio e estético.
“E preciso pensar na dindmica da organizagdo; € preciso que os sistemas de apoio

reforcem os comportamentos que a estrutura induz.” (SALERNO, 1999, p.168)

Essa é uma importante andlise da aplicabilidade do método. Os sistemas de apoio®
precisam estar coerentes com o discurso da estrutura e gerencial. Nao somente as frases
gerenciais que promovem o0 ‘“vestir a camisa”, mas algo que promova discussdes de
problemas que avaliem o passado, o presente e projetem acdes futuras. E que nessas

avaliacdes ndo estejam somente os cargos de chefia da organizagao.

3.3 PRINCIPIOS DO PROJETO ORGANIZACIONAL SOCIOTECNICO MODERNO

Os conceitos definidos por Sitter, Dankbaar e Hertog (1994) e (1997) para o projeto
organizacional visam a reduc@o das probabilidades de distirbios por meio da redugdo
das variagdes de curto prazo e o aumento da capacidade de atuacao no intuito de reduzir

a sensibilidade. Essa perspectiva remonta o projeto de forma que a relacdo de

% Por sistemas de apoio € considerado ndo somente carreira, remuneragdo, treinamento, avaliacdo, mas
também: sistemas de restaurantes, layout e acesso as dreas administrativas, espagos abertos para reunides
etc. (SALERNO, 1999, p.168)
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complexidade esteja no projeto e no trabalho direto e a simplicidade na organizacdo. Os

quatros conceitos bdsicos sdo apresentados a seguir:

1.

Conceito de projeto Integral — O projeto organizacional é tido como estrutural
e deve basear-se na andlise das interacdes entre os subsistemas funcionais, como
vendas, projeto do produto, planejamento, fungdes de fabricacdo, embalagem
entre outros; e aspectos transversais do sistema que caracterizam seus atributos
gerais, como qualidade, logistica, manutencdo e pessoal. Os diversos
cruzamentos referentes aos subsistemas e aspectos do sistema dependem do

desenho estrutural.

Conceito de controlabilidade — Diz respeito ao incremento das condigdes
estruturais para a capacidade de formulagdo e implementacio de metas do
sistema de producdo. Essa visdo contraria os critérios estabelecidos
prescritivamente levando ao desenvolvimento da capacidade organizacional de
formular, reformular e perseguir metas. Uma perspectiva importante visto que
nao ha o conhecimento futuro do que ird ser demandado, e, por conseguinte 0s
pontos que deverdo ser controlados nos processos do sistema de producao. Essa
relacdo representa a chamada dirigibilidade que relaciona as variagoes

requeridas nos processos e a possibilidade de atuacgao.

Dessa forma, o conceito muitas vezes visto nas organizacdes de que metas nao sao

negociadas e nem renegociadas, dentro de uma perspectiva rigida hierdrquica, é

substituido pelo conceito de dirigibilidade.

3.

Conceito duplo de estrutura de producao e controle — Esse conceito relaciona
a andlise e identificacdo dos parametros estruturais com a probabilidade de
perturbacdes, ditas interferéncias, aumentando ou reduzindo a capacidade de
tratamento desses distirbios. Diferenciando os aspectos de estrutura de
produgﬁo26 de estrutura de controle”’ e de estrutura de informagéozg. Um ponto
importante para esse fundamento estd contido na arquitetura que pode alterar a

efetividade na busca dos resultados desse processo.

26 Retomando esse conceito como o agrupamento e inter-relacionamento das funcdes de execugio

?7 Retomando esse conceito como a alocacdo e inter-relacionamento das funcdes relativas a dirigibilidade
¥ Retomando esse conceito como a derivacio das estruturas de producdo e controle e esta relacionada a
questdes técnicas como transparéncia de dados para tomada de decisdo e acao sobre os processos,
auxiliando a pilotagem dos processos.
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4. Conceito de parametros estruturais — Estdo voltados para as caracteristicas
estruturais de producdo e controle, assim, a importincia de decifrar as

necessidades e deficiéncias organizacionais.

¢ concentracao funcional — esse ¢ um ponto fundamental dentro dos
parametros de projeto ja que dita como as fungdes de execucdo serdo

alocadas com relacdo as ordens de fabricacao;

¢ diferenciacao de desempenho — é referente a divisdo ou integracao de

funcdes de producdo na preparacdo, apoio e execugao;

e especializacao do desempenho — estd relacionado a divisdao horizontal
do trabalho, sendo dividida ou ndo as fungdes de producdo em

subfuncdes;

z

e Separacio das funcées de producido e de controle — ¢ relativo a
divisdo ou ndo dessas funcgdes em diferentes elementos ou ainda,

subsistemas diferentes, homens com uso ou nao de maquinas.

e especializacio da pilotagem® - nivel de alocacdo de controle dedicada
de aspectos do sistema separados, como qualidade, manuten¢do entre

outros;

7z

¢ diferenciacao da pilotagem — ¢ a distincdo do nivel de controle em

dominios separados: estratégico; tatico e operacional;

¢ divisao das funcoes de pilotagem — relativa ao ciclo das atividades de
controle na deteccdo e percepcdo, avaliacio e definicdo de acdes a

individuos a diferentes elementos ou subsistemas, ou nao.

Esses fundamentos apontados por Sitter, Dankbaar e Hertog (1994) e (1997) estdo na
base da construcdo de um projeto organizacional integrado e flexivel abordado por

Salerno (1999) o qual descreveu com os seguintes aspectos:

2 Pilotagem (“‘controle”)
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1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

elaboraciao de carta de valores / principios do projeto — relacionado a visdo
na compreensao do conjunto de principios do projeto tendo em vista as diretrizes

gerais com um compromisso da alta geréncia.

Definicao dos processos — relacionado a discussdo dos eixos estratégicos em

conjunto com a estratégia da firma e sua relagcdo com o cliente.

Paralelizacdo — relacionado as incertezas externas em termos de mix de
producdo, gama de produtos e volume, privilegiando as producdes modulares e

linhas menores e paralelas.

Segmentacao — relacionado aos limites de atuacdo horizontal e vertical, e as
relacdes de fronteiras no sentido de integracdo dos diversos grupos e fungdes

externas.

Critério de selecio de tecnologia do processo de transformacao
(equipamentos) — relacionado ao sistema de madquinas, lay out e tecnologias

intrinsecas a organizagao.

Sistemas de informacao, producio da informacido e espacos formais de
comunicacao/ negociacao — Relacionado ao processo comunicacional definido
como intercompreensdo mutua entre os sujeitos que sdo fundamentais para

producdo da informacdo e validacdo social.

Estrutura organizacional e sistema de pilotagem — relacionado a forma que a

organizacio se prepara para atingir metas mutaveis, pelo tratamento de eventos.

Sistemas sociais de apoio: retribuicdo, sinalizacio e inducdo do
comportamento — relacionado aos sistemas de apoio que estdo interligados nao

sO a estrutura, mas a gestdao, comportamento e cultura.

Esses aspectos estdo no cerne de uma estrutura que busca dinamizar a organizagdo e

conceber uma capacidade de resolver os problemas de complexidade do sistema. Tendo

em vista o nimero de elementos do sistema, nimero de relacdes externas e internas e

suas variacdes e perturbagdes ao longo do tempo.
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Assim, a partir desses parametros tedricos poderemos visualizar e propor estruturas
basicas que reduzem as probabilidades de distdrbios a partir do incremento da
dirigibilidade, e uma arquitetura que fomente o aprendizado técnico e uma comunicagao

cognitiva entre as dreas na atuacao e controle de eventos.
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4 PESQUISA DE CAMPO

4.1 O CASO

O estudo de caso € composto por dois projetos de parada programada ocorridos nos

anos de 2006 e 2010, sendo a pesquisa dividida em duas etapas:

e Na primeira etapa foi realizada a andlise do pesquisador in loco nas paradas de
2006 e 2010. Os projetos foram realizados no mesmo espago geografico e social
com 0 mesmo escopo, a diferenca estd na varidvel tempo. Assim, serd possivel
entender o comportamento que cada projeto seguiu € como OS parametros

organizacionais interferiram nas varidveis da pesquisa.

e Na segunda etapa comecamos a coleta dos dados propriamente dita com os atores
envolvidos. Para a coleta desses dados foi montado um guia de entrevista
semiestruturada®. Esse processo teve como caracteristicas os relatos dos
profissionais que trabalharam nos respectivos projetos, ndo havendo uma entrevista
em torno de perguntas e respostas. Dessa forma, enquadrar as respostas para as
perguntas da pesquisa por meio dos relatos. Assim, as perguntas eram um simples
direcionador do que se esperava com as entrevistas. A concep¢ao desse instrumento
foi bastante adequada para testar as observacdes do pesquisador e buscar
informagdes relevantes para o entendimento da estrutura organizacional utilizadas

nos projetos de parada 2006 e 2010.

As proposi¢des tedricas sobre os parametros organizacionais da estrutura desses
projetos estdo baseadas nos resultados obtidos com os dados do estudo de caso. Tendo
em vista, como estas varidveis podem modificar socialmente e tecnicamente cada
projeto, entendendo que um projeto € uma construcao social fruto de diversas interagdes
(SALERNO, 1999). A partir das andlises dos dados dessas entrevistas, essas relacdes
pautam o direcionamento das estruturas organizacionais aplicadas para cada projeto. As
andlises obtidas auxiliam na confec¢do de um arcabougo tedérico decorrente dessas

experiéncias e indicam uma proposta alternativa na condugao desses projetos.

30 . . Al
Guia das entrevistas no apéndice
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Para analisar mais precisamente as discussdes sobre estruturas organizacionais nos
projetos do caso estudado, é importante entender as relagdes hierdrquicas entre as dreas
envolvidas no projeto, conforme organograma da figura 3. As nomeagdes das
coordenacdes vista no projeto seguem a configuragdo funcional. Assim, os
coordenadores funcionais das dreas de facilidades e manutengdo, geralmente sdo os
coordenadores dessas dreas respectivamente no projeto de parada. No entanto, na
estrutura funcional offshore ha trés coordenadores de manutencdo e trés coordenadores
de facilidades, cabendo ao coordenador de operagdes a nomeagdo de qual dos trés ird
assumir o projeto. O coordenador de operacdes e o coordenador geral do projeto ndo
estdo ligados somente a drea de manutencdo e assumem também as dreas de constru¢cao

€ montagem entre outras.

COORDENADOR
GERAL

ENGENHEIRO COORDENADOR
ELETRICO DE OPERACOES

COORDENADOR DE COORDENADOR DE

TECNICOS DE TECNICOS DE
OPERACOES MANUTENGAO

Figura 3 - Organograma do Projeto de Manuten¢do Elétrica em Parada Programada

Fonte: elaborado pelo autor
E importante ressaltar que a figura 3 é um recorte do organograma geral do projeto que
contém, também, setores de construcdo e montagem, intervencdo submarina,
intervenc¢do de grande méquinas entre outras. As dreas apresentadas nesse organograma
estdo diretamente envolvidas no estudo de caso, sendo os técnicos de manutengdo e
operacdo dreas operacionais na execu¢do do projeto que estdo subordinados aos
coordenadores de manutenc¢do e facilidades respectivamente. O engenheiro elétrico ndao
tem subordinados diretos e responde ao coordenador geral. O coordenador de operagdes

coordena todas as execugdes offshore do projeto.
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Atualmente essa estrutura sofreu uma reestruturacdo ndao contando mais com o
coordenador de facilidades, suas funcdes foram absorvidas pelo coordenador de
manutencao e o nivel hierdrquico de supervisor foi implantado. A relagdo abaixo mostra

o total do efetivo e a fungdo das dreas envolvidas em uma parada programada.

Quantitativo para um projeto de parada programada:

03 - Técnicos de operacdes

04 - Técnicos de manutencao elétrica
01 - Coordenador de manuten¢do

01 - Coordenador de facilidades

01 - Coordenador de operagdes

01 - Engenheiro elétrico

01 - Coordenador Geral

YV V V V V V VY

Foram realizadas 11 entrevistas dividas em:
02 - Técnicos de operacdes

04 - Técnicos de manutencao elétrica

01 - Coordenador de manuten¢do

01 - Coordenador de facilidades

01 - Coordenador de operagdes

01 — Engenheiro elétrico

01 - Coordenador Geral

Quatro técnicos de manutengdo elétrica, o engenheiro e o coordenador de operacodes
participaram das Paradas de 2006 e 2010. Assim, nessas entrevistas podemos explorar
comparacdes entre esses projetos. As entrevistas foram dividas de forma a equilibrar as

informacdes entre os dois projetos. Conforme tabela 2.
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Tabela 2 Participacio dos entrevistados nas paradas 2006 e 2010.

ENTREVISTADOS PARADA 2006 PARADA 2010

Técnico de Operacao — A

Técnico de Operaciao — B

Técnico de Manutencao Elétrica — A

Técnico de Manutencao Elétrica — B

Técnico de Manutencao Elétrica — C

Técnico de Manutencao Elétrica — D

Coordenador de Facilidades

Coordenador de Manutencao

Coordenador de operacoes

Engenheiro Elétrico

Coordenador Geral

Projeto — Parada programada 2006
01 - Técnico de operacdes

04 - Técnicos de manutencdo elétrica
01 - Coordenador de manutengao

01 - Coordenador de facilidades

00 - Coordenador de operagdes

01 — Engenheiro elétrico

00 - Coordenador Geral

Projeto — Parada programada 2010
01 - Técnico de operacdes
04 - Técnicos de manutencdo elétrica

00 - Coordenador de manutengdo
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00 - Coordenador de facilidades
01 - Coordenador de operagdes
01 — Engenheiro elétrico

01 - Coordenador Geral

Alguns pontos observados e analisados por meio de pesquisa com os participantes
foram fundamentais para abarcar uma teoria que melhor se enquadrasse na estrutura de
gestdo dos projetos de parada programada. Essa aplicacdo alternativa traria melhores
resultados levando em conta os seguintes pontos:
e o tratamento dos imprevistos (eventos);
® ainteragdo vertical e horizontal ao longo do projeto;
e o elo de comunicacdo estabelecido entre os atuantes das dreas de
manutencdo, engenharia, operacao e coordenagdes;
e a organizagdo do planejamento e da concepcdo das atividades a serem
executadas;
® 0 feedback hierarquico;
e a participacdo dos envolvidos no projeto;
¢ o fluxo de informagdo antes, durante e apds o projeto;
® o reconhecimento pessoal e das dreas envolvidas e

e o grau de satisfacdo pessoal dos envolvidos no projeto.

Essas observagdes circunscrevem o campo das andlises segundo o caso estudado. O
conjunto da populagdo para a pesquisa que foi concentrada nas dreas de engenharia,
manutengdo, operacdo e coordenacdo foi definido devido a significancia desses
profissionais no estudo de caso. A representatividade dessa populacdo e a relevancia do
caso estudado levam a pesquisa a obter uma visdo importante da estrutura
organizacional abordada na gestdo desses projetos e do ambiente funcional estudado. A
figura 4 representa a importancia das dreas estudadas, visto que mesmo em niveis

hierarquicos diferentes, todas compdem o sistema e devem agir em conjunto para a

efetividade do projeto.
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COORDENA

A0 MANUTENC
AO

OPERACAO

Figura 4 - Representacdo das dreas atuantes no projeto
Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

O caso estudado sobre paradas programas € referente 2 manuten¢do de painéis elétricos
em uma plataforma de petréleo. Existe uma grande relevincia nesse processo por se
tratar de um trabalho altamente perigoso e essencial para a producdo do sistema. Estes
painéis sdo os responsdveis por toda distribuicdo de energia gerada pela plataforma. A
plataforma estudada € composta por seis geradores principais € um auxiliar de
emergéncia que geram energia para dois barramentos de 600v e 4.16kv distribuidos em

nove painéis. Para uma melhor visualizacio desse equipamento vide figura 5.

Figura 5 - Foto de um painel elétrico’"

3! Foto meramente ilustrativa retirada da web http://queimatech.com.br/novo/paineis-eletricos-para-
caldeiras/ em 19/04/2012 as 13:00h. Assim, essa foto ndo € a representac@o exata do painel estudado na
pesquisa.
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Essa energia € consumida para habitabilidade da plataforma, como: iluminac¢do dos
camarotes e/ou escritérios, equipamentos de TV e/ou computadores, sistemas de ar
condicionado, equipamentos da cozinha e lavanderia. Outras fontes de consumo de
energia em uma plataforma estdo voltadas para equipamentos industriais, como:
alimentacdo de bombas, compressores, guindastes, ventiladores e exaustores entre

outros equipamentos da planta de processo.

A importancia na confiabilidade em um sistema elétrico faz com que muitos projetos
possuam redundéancia em seus equipamentos. Porém, no caso estudado, o aumento ao
longo do tempo da demanda requerida tornou a redundancia parte integral do sistema
principal. Nao havendo possibilidades de manobras operacionais para o remanejamento
das cargas, tornando praticamente impossivel a realizacdo das manuteng¢des sem uma

parada de producdo.

A parada de uma planta industrial para manuten¢do envolve muitos requisitos
circunscritos a segurancga ndo somente das instalagdes como das pessoas envolvidas.
Com isso, os participantes precisam estar preparados para essa realizacdo, sendo de
suma importdncia que ndo haja duvidas, dispersdo do foco e informacdes nado
concatenadas entre as dreas. Como descrito pelo Técnico de Manutengdo-D: “A atengao
aumenta, € o momento que tudo fica focado nessa manuten¢do” e pelo Engenheiro
Elétrico: “E o momento em que todas as disciplinas precisam estar ligadas no que vio

fazer.”

No periodo da parada existem algumas mudangas na ambiéncia da plataforma. Com o
desligar das maquinas, o ambiente que geralmente é muito ruidoso torna-se silencioso.
Essa questdo traz uma sensagdo fisica diferente do habitual. Além dessa questdo, as
quantidades de materiais e de pessoal aumentam consideravelmente, e por isso, sdo

utilizadas dreas de esporte e lazer para comportar essa demanda.

O nivel de ruido diminui muito, a situacao fica mais confortdvel, porém muitas
dreas que habitualmente sdo utilizadas para o lazer das plataformas sdo usadas

para logistica da parada. (TECNICO DE OPERACAO-B)

Além dos aspectos fisicos, outros fatores sd@o responsdveis por essa transformacdo no
clima organizacional, como o aumento da pressdo temporal e da tensdo na realizagao

dos trabalhos, conforme percebido pelo Técnico de Operacdo-B
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A equipe estd focada naquele planejamento, naquele pacote, até o barulho na
parada traz outro clima. As pessoas se sentem diferentes, hd um aumento de
pressdo. Vocé€ tem as tarefas para cumprir e vocé tem aquela meta para
perseguir dentro de uma quantidade certa de horas. E uma pressio maior do
que no dia a dia onde vocé pode negociar alguma postergacdo com maior
facilidade. Em uma parada ndo! Vocé tem que comecar e tem que terminar
conforme o tempo planejado. O clima da parada j4 deixa a equipe mais unida
j4 no primeiro dia. H4 uma preparacdo para as demandas eventuais que

podem surgir, isso ja deixa a equipe toda unida.

Essa declaracao, do Técnico de Operacdo-B, foi baseada tendo em vista a parada de
2006. A relacdo mais participativa foi importante para a equipe se unir e para buscar
solucdes nos imprevistos. Essa perspectiva mais integrada no tratamento de evento fez

com que o clima organizacional da parada melhorasse.

Os trabalhos de manutencdo nao estio ligados diretamente a produgdo. Porém, os riscos
causados por uma falha do equipamento podem afetar em perda de producgdo, além da
habitabilidade das pessoas e a seguranca industrial. Alguns fatores de risco causado por
falta de manutencao dos painéis elétricos podem ser relacionados, como: baixa isolagao;
curto-circuito; choque elétrico; superaquecimento, entre outros. Além de grandes perdas
parciais ou totais na produgdo causadas por paradas de equipamentos. Pode-se também
acarretar outros transtornos, por exemplo: interromper movimentacdes com guindastes
impedindo recebimentos de materiais, como insumo para escritérios; contéineres de

alimentos; pecas € materiais para construcao e montagem.

Por tratar de um tipo de processo com cardter sist€émico, as interacdes sao
interdependentes, assim, hd uma tendéncia de propagacdo de problemas entre as dreas.
Caso as interfaces sejam estanques essas relagcdes podem ser agravadas, como indica o

técnico de operagao.

A falta de integracdo com as outras dreas acaba gerando uma pressao maior,
pois caso vocé comece um trabalho e impacte em outra drea, como de
caldeiraria, acaba gerando uma pressio maior. (TECNICO DE OPERACAO-
B)

Essa press@o ndo se restringe a uma sO area, mas todos os envolvidos sofrem as
consequéncias de uma estrutura ndo permedvel. O projeto de parada envolve grandes

riscos operacionais e pessoais. Falhas na concep¢do ou na execug¢do podem gerar
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grandes prejuizos financeiros pelo atraso na partida da planta ou problemas posteriores a
volta do equipamento. Além desses pontos, ha questdes operacionais que podem causar
sérios acidentes com risco de mortes, como visto na observacdo do técnico de

manutencgao.

No6s tivemos equipamentos que vieram a sofrer danos por falta de
manuten¢do. Porque nio podia parar, se para vai gerar perda, foi adiando,
adiando. Esse dano gerou uma parada®® inesperada e uma manutengdo
improvisada, até porque € um ‘corre-corre’, um ‘apaga fogo’. Além das
perdas, hd o risco de realizar uma manutengio improvisada. (TECNICO DE

MANUTENCAO ELETRICA-A)

Os projetos de manuten¢do geralmente ndo exigem grandes processos de compras e/ou
confeccdes de materiais em canteiros. Essa caracteristica de grandes suprimentos estd,
geralmente, nos projetos de construcdo e montagem. Com isso, esse tipo de projeto
acarreta um custo mais alto no processo de execu¢do. A manutencdo tem um valor
maior no processo pessoal, na visdo dos executantes, no conhecimento técito>> ,que é a
parte principal das acdes, € ndo tanto o requisito de projeto e compra de materiais. Por
isso, € frequente que muitos lideres de projetos direcionem sua aten¢do somente para os
projetos de construgdo e montagem. Conforme apontou o Engenheiro Elétrico:
“Geralmente ndo faz parte do caminho critico a manutenc¢ao elétrica. A disciplina nao é

direta ao processo, mas é o meio auxiliar”.

Por ndo se tratar de uma agdo direta na producdo, as discussdes acabam ndo tendo o
foco na equipe de mantenabilidade e o direcionamento fica mais restrito a grandes
obras, realizadas na drea de construcao e montagem, como: substituicdo de tubulacdes;
valvulas; equipamentos; vigas estruturais da plataforma entre outros. No entanto, essa
postura pode causar grandes prejuizos no resultado final, podendo ser um grande fator

de fracasso, caso a manutencdo nao realize seus trabalhos com eficiéncia e eficécia.

O desembolso financeiro para executar uma manutencido preventiva ndo € alto, tendo
em vista as consequéncias de uma falha. O maior impacto econdmico de uma parada

ndo estd nos insumos ou na mdo de obra, mas no lucro cessante™® para esse tipo de

32 Outage — Termo da literatura que indica parada ndo programada para manutencio.

3 Para abordagem de conhecimento técito, vide Polanyi (1966).

** Nova York, 05/04/2012 — Barril de petréleo cotado a US$ 103.31. Em média a produgio de uma
plataforma no campo estudado produz 60 mil barris por dia. Nesse caso, um dia a plataforma parada o
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indudstria. Com isso, a perda monetaria devido a falha no equipamento, geralmente, é
maior que o custo da manuten¢do ou substituicio de um equipamento. Conforme o
Coordenador de Manutencdo: “Parada de producdo para manutencdo é bastante
necessdria, sabendo que o equipamento tem uma vida ttil. E um custo de investimento”.
E alertado pelo Técnico de Operacdo-A: “A manutencdo quando ndo realizada

preventivamente abre uma probabilidade muito grande para uma manutengdo corretiva’.

As observagdes do coordenador de manutengdo e do técnico de operagcdo mostram a
necessidade de uma organizacdo ndo pensar na manutencdo com foco nos custos
operacionais, € sim nos ganhos sobre o investimento. No capitulo 2 observamos as
relagdes entre o desembolso financeiro e lucro cessante ocorrido quando hd uma parada
e 08 custos imensurdveis caso esta ndo ocorra. Conforme Levitt (2004) e Lenahan
(2006), a redugdo no ciclo de vida de um equipamento causa muitos prejuizos, nao
somente da perda do equipamento, mas, também, de paradas de produgdo para sua
substituicdo. A visdo preventiva da manutencdo faz a organizacdo obter melhores

resultados no médio e longo prazo.

4.3 ANALISANDO O PROJETO DA PARADA 2006

A parada de 2006 foi inicialmente estabelecida com a légica que tradicionalmente é
realizada, indicando um grupo de projeto que contempla coordenadores, gerentes e
engenheiros para sua elaboracdo e concepcao. Nao havendo uma perspectiva integrada
com os usudrios e executantes do processo. A escolha dos integrantes desse grupo segue
uma estrutura matricial, € realizada com uma antecedéncia de dois anos e ha reunides
mensais com o grupo de planejamento para acompanhar e estabelecer o andamento do

projeto como um todo. A divisao para andlise serd dada em trés momentos:

e pré-parada
® parada

® poés-parada

lucro cessante gira em torno de US$ 6.198.600, esse valor pode variar de acordo com a estrutura da
plataforma e o campo de exploragdo, podendo chegar a valores muito mais altos que esses.
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4.3.1 Analisando o projeto da parada 2006 — pré-parada

A pré-parada que consiste nas etapas de elaboragcdo e concepg¢ao dos projetos acontece
em torno de dois anos antes do projeto, onde sdo estabelecidos os integrantes do grupo
de planejamento, o escopo a ser realizado o planejamento detalhado, delineamento,
compra de materiais entre outros documentos. No projeto 2006 houve grandes dividas
sobre quem coordenaria o projeto de manutengdo, o que gerou atrasos na definicao dos
nomes. Apds as definicdes, um problema pessoal afastou temporariamente o
coordenador das funcdes. Esse fato levou a coordenacdo geral do projeto a
descentralizar o planejamento e trazer para O grupo OS uUsudrio e executantes na
elaboracdo e concep¢do do escopo. Essa acdo foi coordenada pelo grupo de

planejamento que viu que esta seria a Unica solugdo para a composicao dos trabalhos.

A decisdo acarretou algumas desconfiangas em alguns membros do grupo que tentaram
ainda retirar dessa equipe a iniciativa de elaboracdo do planejamento. Nesse momento
houve certas disputas de poder, porém, a decisdo de manter os técnicos na concep¢ao do
planejamento, que ndo era unanime, foi seguida. Assim, grande parte dos operadores e
técnicos de manutengdo participou efetivamente desse processo. Essa conduta
participativa gerou uma mudanca na postura individual e de grupo nos componentes da
execugdo. O interesse pelo projeto aumentou, criando um ambiente mais favordvel na
equipe. A comunicacdo era aberta e todos tinham acesso aos dados e podiam contribuir
com suas opinides. As mudancas eram discutidas e ponderadas. Havia a busca pelo
consenso na decisdo entre os integrantes para que alguma mudanca fosse realmente
efetivada. Essa postura entre os integrantes foi fruto da forma que se conduziu todo o
planejamento, como disse o técnico de Manutencdo-B: “em 2006 houve uma interagao
muito grande antes da parada, analisamos o porqué dos trabalhos que iriam ser

desenvolvidos antes, durante e na volta do equipamento’.

Ao final da etapa de planejamento o documento foi entregue para a geréncia. Um dos
gerentes questionou a validade do planejamento j4 que era descentralizado e estava com
um direcionamento bottom-up. Houve uma critica contundente, que ocasionou um
grande mal estar na equipe. A engenharia analisou todo o planejamento e aprovou o
resultado, dando total aval para os executantes. Mesmo assim, alguns gerentes ainda

criticaram essa relacdo abordando que o projeto ndo tinha um “pai” e que nao se podia
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confiar nisso. A equipe considerou que todos eram responsdveis pelo projeto e que ndao
havia necessidade de eleger um lider de projeto. Essa relagdo de tnico responsavel
seguia a légica tradicional e isso causou, de certa forma, uma alternativa na conduta da

gestdo destes projetos.

Essa forma de composi¢do da equipe destoava do indicativo individual e trabalhava com
arelacdo de grupo. Mas, como a coordenagdo do projeto nao tinha tempo suficiente para
alguém realizar todo planejamento, resolveu acatar o planejamento realizado pelos
técnicos de operacdo e manutengdo. Essa iniciativa de certa forma inédita e que rompeu
com a ldgica tradicional centralizada e verticalizada ndo foi legitimada pela
organizacdo, sendo apenas uma situagcdo circunstancial. No entanto, essas relagcdes se
mostraram benéficas ao projeto e ao bem estar das pessoas envolvidas com o processo
diretamente. A palavra “nosso projeto” era usada constantemente e a satisfacdo com o
resultado era notdria entre os integrantes. Este sentimento deve-se a forma participativa
que se desdobrou o projeto. “Na parada de 2006 o planejamento foi muito bom, bem
articulado e integrado” (TECNICO DE OPERACAO-B). Essa fase que antecede a
parada € fundamental para esse envolvimento. O fluxo de comunicagdo deve ser fluido e
compreendido por todos os participantes. O envolvimento no planejamento traz uma

validacdo dos executantes, como visto pelo Técnico de Operacao-B.

4.3.2 Analisando o projeto da parada 2006 — parada

Com a finalizacdo da pré-parada e a aprovacdo da geréncia da empresa, inicia-se a
parada total da planta de processo. A observagao dada para essa pesquisa foi realizada
de trés a quatro vezes por dia, em todos os dias do projeto, em hordrios espagados — em
média quatro horas de trabalho corridas. A primeira observacao se dava na emissdo da
PT (Permissdo de Trabalho) as sete horas; a segunda, antes do almogo, as onze horas; e
a terceira as dezessete horas. Caso houvesse hora extra, terfamos uma quarta observacao
as vinte e uma horas. Essas observacdes serviam para analisar a condugdo do projeto, o

clima entre os integrantes e trocas de informacdes sobre o andamento global do projeto.

Uma das dificuldades encontradas pela equipe de manuten¢do foi a comunicagdo entre
as outras areas, principalmente de construcao e montagem. Nos projetos de construgdo e
montagem hd muitos equipamentos extras na plataforma que sdo ligados em painéis

elétricos e demandam energia, como: caldeiras; maquinas de nitrogénio; maquinas de
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solda entre outros, causando uma interdependéncia com a drea de manutengdo. Além
dessa correlagdo, existem outras necessidades, como as movimentacdes de pecas e
containers com os guindastes que demandam grande energia para o funcionamento.
Assim como para a habitabilidade, ja que os equipamentos de cozinha e lavanderia

também sao afetados com a manutencdo dos painéis.

Esse é o ponto fraco. Boa parte do planejamento sempre € feito dentro da
propria disciplina, ndo hé interface entre as dreas, no final da até certo, mas é
sempre na hora. Nao hd um planejamento em conjunto. A Parada é um
projeto multidisciplinar. E como tentar pegar vérias disciplinas e tentar as
vésperas sincronizar aquilo tudo. Fazer manutengdo no barramento ¢é
necessdrio remanejamento e o planejamento deve ocorrer bem antes. Ha
consequéncias na logistica de transporte e suprimentos de materiais.

(ENGENHEIRO ELETRICO)

Por isso, a comunicacdo deve ser fluida e intercompreensiva entre as dreas para que nao
haja perda de tempo e problemas com outras equipes de execu¢do. Dentro dessa visdo, é
importante que as manobras da equipe de operacdo, para inversdao de barramentos entre
outras, sejam realizadas em um processo interativo com as outras dreas. Nesse aspecto,
houve certas dificuldades, ja que ndo aconteceu previamente uma relacdo integrada com

o planejamento da manutengao.

Na observagdo de todos os dias foi visto uma tranquilidade entre os executantes € um
espirito de grupo. Os integrantes colocavam alcunhas para incentivar um ao outro, o
tom era divertido. Nao que isso fosse algo que tirasse a concentragdo do trabalho, pelo
contrério, essa comunica¢ao informal trazia uma maior percep¢ao entre os integrantes,
ja que todos se sentiam responsaveis. As atividades foram divididas em reunido onde
individualmente escolheu-se a funcdo que cada um iria exercer. A busca pelo consenso
foi bastante importante. E no momento da execucdo quando um integrante terminava
sua atividade, auxiliava o outro que ainda ndo tinha finalizado. Essas iniciativas além de
trazerem um balanceamento da equipe também tiveram influéncia nos aspectos pessoais

do grupo.

Em 2006 o pessoal ficou mais ativo e mais amigo. Um dependia do outro, o
relacionamento melhora, o entrosamento melhora. Tivemos exemplo de
coordenadores que participaram desse entrosamento, o pessoal estava mais

alegre, trabalhando com gosto. (TECNICO DE MANUTENCAO-A)
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Essa relacdo integrada e flexivel, ocorrida na parada de 2006, fez com que os trabalhos
fluissem com o tempo menor que o previsto inicialmente. Assim, todo o escopo, que
tradicionalmente tem duracdo de dez dias, foi realizado em sete dias, com somente dois
dias de horas extras até as 21 horas. Essas horas ocorreram devido ao inicio de uma
operacdo que ndo poderia ser postergada para o dia seguinte, pois atrasaria os trabalhos

de outras areas.

A parada geral durou exatamente nove dias com a finalizacdo dos trabalhos de
constru¢do e montagens que estavam previstos. Ao final da parada todos da equipe,
relacionado aos trabalhos de manutengdo, resolveram por iniciativa propria fazer uma
comemoragao pelo sucesso do projeto na casa de uma dos técnicos de manutengdo. A
integracdo extrapolou os limites da plataforma e passou para os limites da vida pessoal
de cada um. Havia uma comoc¢do com a realizagdo do projeto, notoriamente devido a

todos se sentirem responsaveis pelo mesmo.

E apesar do passar do tempo ainda é um projeto lembrado como o mais eficiente ja
realizado nesta plataforma. Um dos técnicos fechou a andlise com a seguinte frase:
“parada é igual copa do mundo de futebol, vai ficar na histéria” do (TECNICO DE
MANUTENCAO-B). Esse foi o sentimento que pautou toda execucio do projeto.

4.3.3 Analisando o projeto da parada 2006 — p6s-parada

O processo de pds-parada transcorreu normal sem grandes eventos ou paradas
inesperadas. Porém, no quesito das avaliacdes do projeto ndo houve o reconhecimento
esperado para a equipe de manutengdo, apesar do resultado incontestdvel do projeto.
Mesmo estando feliz com o resultado, a equipe esperava um maior reconhecimento.
Esse fato causou um desconforto entre alguns integrantes, outros viram como um
processo natural, conforme a afirmacdo do Técnico de Manutencdo-C: “ndo houve

reconhecimento algum”.

Dessa maneira, apesar do sucesso no resultado, a estrutura organizacional com a
inser¢dao dos técnicos e operadores no grupo de planejamento de parada nio foi
estabelecido como padrdo. Partindo do exposto, a parada de 2010 seguiu os mesmos

moldes tradicionais, como analisaremos a seguir.
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4.4 ANALISANDO O PROJETO DA PARADA 2010

4.4.1 Analisando o projeto da parada 2010 — pré-parada

Os métodos utilizados tradicionalmente na concep¢do de um projeto de parada
programa sao centralizados com uma verticaliza¢do no processo decisorio. A parada de
2006 foi algo circunstancial e ndo definido como estrutura padrao ao final do projeto.
Assim, o projeto 2010 seguiu conforme padrdo vigente de gestdo, utilizando uma
caracteristica mais restritiva a coordenacdo e a geréncia do projeto. “Em 2006 a parada
envolveu a coordenacio e em 2010 ndo teve nada de interacio” (TECNICO DE

MANUTENCAO-B).

Essa tendéncia mais tradicional fez com que técnicos de operagdo e manutengdo fossem
excluidos do planejamento. As informagdes sobre o projeto se tornaram uma ‘“‘caixa
preta” e a poucos meses do inicio do projeto ninguém da execugdo ainda sabia o que iria
ser executado. Conforme descrito pelo Técnico de Operacdo-A: “Eles sao
concentradores, eles concentram informacgdo”. A falta de comunicacdo e abertura de
dados foi preponderante para a falta de motivacdo no periodo de pré-parada. Havia
muitas reclamagdes sobre essa separabilidade do planejamento com a execugdo. A
externalizacdo causou uma baixa autoestima da equipe que ndo se sentia valorizada
profissionalmente, principalmente, pela falta de participacio em um projeto tdo
importante. A perspectiva top-down estabelecida foi realizada de acordo com os padrdes
estruturais da organizagdo para a gestao desse tipo de projeto. Dessa maneira, o projeto
tinha um “pai”. Essa foi a grande diferenca no periodo de pré-parada entre as paradas de

2006 e 2010.

A interacdo foi zero, se alguém foi consultado eu ndo soube. Como grupo foi
zero. Mesmo se alguém contribuiu tinha que levar para o grupo.
Principalmente para saber se a visdo é do grupo ou individual. (TECNICO

DE MANUTENCAO-C)

O coordenador na parada de 2010 olhou para os operadores como pessoas
que sé precisassem apertar botdo e pronto. Seria muito importante se a
engenharia chegasse para a gente e explicasse o porqué de cada a¢do. Assim,
a operacdo saberia muito mais e agregaria principalmente para a seguranga
operacional. A operagdo iria visualizar o porqué de alguma anomalia.

(TECNICO DE OPERACAO-B)
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O “pai”, que era o coordenador de manutencdo, buscou montar todo o projeto
dialogando somente com a engenharia e excluindo técnicos de manutencao e técnicos de
operacdo. Essa maneira de conduta tem como produto uma lista de tarefas para
execugdo, com o direcionamento individual para cada executante. A prescricdo sem

consulta da equipe seguiu a estratégia de centralizaciao da gestao.

Essa forma centralizadora fez com que o coordenador se restringisse somente a
execugdo das tarefas, deixando de lado uma funcdo importante, que é a busca de uma
visdo mais ampla de interface entre as disciplinas com olhar mais sistémico dentro das

atividades.

4.4.2 Analisando o projeto da parada 2010 — parada

A observagdo no periodo da parada 2010 foi realizada no mesmo padrdo da parada de
2006, com trés observacdes de trinta minutos todos os dias. O inicio do projeto foi
extremamente confuso com a equipe ainda nao organizada. Houve grandes atrasos no
inicio do projeto, principalmente com a liberagdo dos equipamentos. O clima era tenso,
com muitos questionamentos. A sequéncia foi realizada conforme estabelecido, porém
aconteceram diversos problemas. Uma das situagdes problematicas foi a liberacdo de
um trabalho sem uma comunicacdo com as outras dreas do projeto acarretando a queda
da rede. Essa queda devido a manutencdo do banco de baterias fez com que todos os
trabalhos que necessitavam de liberacdo no sistema tivessem atrasos. A rigidez
estrutural verticalizada causou transtornos vistos na execug¢do do projeto, como
observado na entrevista: “Em 2010 a autonomia era zero, eu dei algumas sugestdes
muito por causa da situagdo que a gente estava vivendo naquele momento”. (TECNICO

DE MANUTENCAO-B)

Essa situacdo poderia ser evitada caso houvesse um melhor detalhamento do trabalho e
a inclusao no planejamento da experi€ncia do executante, que sabia que as baterias nao
durariam mais do que quatro horas. Porém, o planejamento seguiu o que estava escrito
no procedimento, que indicava oito horas. Esse € um tipico caso sobre o conhecimento
tacito operacional. Apenas sendo um profundo conhecedor do equipamento para indicar
o estado real das baterias, e assim antever o problema. A relagao entre os conhecimentos
nao ocorreu. Dessa forma, muitas acdes poderiam ser realizadas de forma mais

eficientes caso houvesse uma interpenetrabilidade entre as areas.
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Ainda h4 muito pouca intera¢do e a gente paga caro por isso. Muitas coisas
que sdo realizadas na parada poderiam ter sido vista antes. Porque as vezes,
vdo resolver um problema e ndo se sabe se realmente o problema é esse, se 0
operador solicitou isso. O instrumentista foi consultado? O técnico de
manutencdo foi consultado? Essa seria a melhor maneira. (TECNICO DE

OPERACAO-A)

Mas o grande problema ndo é meramente uma consulta aos técnicos, € sim a nao
integracdo no periodo de pré-parada. Essa exclusdo causou prejuizos na autoestima e
motivacdo da equipe. O mecanicismo do planejamento vertical enfraqueceu as relacdes
entre as pessoas da equipe. Dessa forma, havia a individualizacdo da responsabilidade
por uma tarefa, com isso, o que terminava ndo auxiliava o outro. O tempo do projeto,
tendo igual escopo da parada de 2006 e com equipamentos de manutencdo mais
sofisticados, foi de dez dias. Essa duragdo atrasou o fim da parada, ja que a equipe de
constru¢cdo e montagem finalizou todos os trabalhos em nove dias. O desgaste da equipe
era visivel e dessa vez ndo houve nenhum tipo de comemoracdo posterior. As
reclamacdes sobre as formas de conduta pautavam as conversas entre os técnicos. “Em
2010 houve um aumento de tensdo, de pressao, de estresse, ai a conversa até diminuiu.”

(TECNICO DE MANUTENCAO-B)

O agradecimento em 2010 foi por obrigacdo a equipe. Em 2006, a ideia da
confraterniza¢do foi nossa, nao relacionada a empresa. Foi algo nosso, mas
isso agora ndo existe. Falta uma participacio maior do pessoal. (TECNICO

DE MANUTENCAO-A)

As avaliagdes indicavam que o projeto de manutencao nao foi eficaz e as causas dessa
ineficdcia acabaram ndo sendo discutidas a fundo pelo grupo de planejamento. Porém, o
engenheiro elétrico responsavel abordou o tema indicando que a integracdo poderia ser
melhor. “Nada que ultrapasse a equipe, em 2010 houve atrasos justamente por causa da

interface.” (ENGENHEIRO ELETRICO)
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4.4.3 Analisando o projeto da parada 2010 — p6s-parada

A poés-parada seguiu com eventos de shutdown™ sucessivos. Esses eventos seguiram
tendo uma grande investigacdo da coordenacdo, geréncia e engenharia. Porém, dias se
passaram sem que houvesse uma conclusao e solucdo do problema. Em uma das
reunides convocaram um dos técnicos de manutencdo responsdvel pelo sistema, que
levantou a questdo desses eventos sucessivos terem ocorrido justamente ao final do
projeto de parada 2010. Nesse momento, um dos engenheiros abordou a passagem de
um cabo por uma equipe contratada. O técnico indicou o problema que poderia ocorrer
na passagem desse cabo com o sistema de automagdo. Essa visdo do técnico foi
fundamental para solucionar os shutdowns. Essa situacdo é tipica da falta de uma
comunicacdo intercompreensiva e de integracio entre as dreas que pautou todo o Projeto

de Parada 2010.

Para uma melhor diferenciacdo da arquitetura organizacional, relacionado aos projetos
de parada em 2006 e 2010, serd realizada uma discussdo sobre os dados propriamente
ditos no préximo capitulo. Com isso, essa disparidade estrutural da gestdo, a partir dos

resultados de cada projeto, fica ainda mais evidente.

% Shutdown — Parada da planta ocasionada por uma emergéncia.
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5 ANALISES DOS DADOS

As observagdes e entrevistas realizadas nos dois projetos de parada 2006 e 2010 tem o
objetivo de buscar um debate tedrico para um método que aponte para melhores
aspectos sistémicos relativos de produgdo, controle e informagdo. Os dados adquiridos
com a pesquisa de campo vao estar na raiz da proposta tedrica para esses projetos.
Dessa maneira, a partir desses resultados, indicar quais pontos tedricos se enquadram de

forma mais efetiva na gestdo de uma parada programada de manutencao offshore.

7z

Em razdo da complexidade desta andlise € necessdrio uma reducdo no numero das
varidveis dentro do conjunto daquelas que sdo suscetiveis de exercer influéncia,
permanente ou esporddica, sobre o projeto, para que este possa ser explicado. Assim,
sdo descartadas as varidveis de influéncia remota que podem, eventualmente,
desconectar a observacdo do resultado. Dessa forma, as varidveis exdgenas que
poderiam cancelar o relacionamento dessas varidveis definidas sao de influéncia remota
para explicacdo do comportamento do projeto em andlise e cuja variacdo ¢é
desconsiderada, sendo assim compreendidas como constantes. Seguem indicados na

figura 6 as varidveis definidas para nossa pesquisa.

AREAS PARTICIPANTES

MANUTENCAO; OPERACAQ;ENGENHARIA e COORDENACAO

Analisar verticalizacdo/ horizontalizacdo
da gestdo de projetos e o
fluxo de comunicacdo intra-organizacional

Analisar a relagéo do tempo de vivéncia
i . N com as interfaces da gestdo do projeto
Analisar influéncias nos aspectos
fins do projeto (o construto) INTEGRA(;E\O X
\ EXPERIENCIA

FATORES .
—( VARIAVEIS DA FATORES
CORPORATIVOS FRTORES
PESQUISA
FLEXIBILIDADE Analisar a partir de aspectos objetivos

AUTONOMIA [e subjetivos dos atuantes do projeto

)

Analisar o nivel de flexibilidade J
reativa / estrategica [Analisar o grau de autonomia J

dos atuantes do projeto

Figura 6 - Defini¢@o das varidveis da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.
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Fatores corporativos — Sdo indicadores inseridos no planejamento do projeto
propriamente dito, como: tempo das tarefas, custos operacionais, acidentes ou
incidentes nas operagdes, realizacdo do escopo definido. Esses aspectos se restringem

ao objetivo fim do projeto definido pela organizagao.

Fatores pessoais — Sdo aspectos mais subjetivos no ato da construcdo e execucdo do
projeto. Tendo em vista a visdo individual relacionada ao sentimento de autorrealizagdo,
reconhecimento, entre outros pontos no ambito pessoal. Esses fatores no caso offshore
tendem a extrapolar os limites organizacionais, muito devido a conjugacdo da vida
pessoal e profissional inerente desses ambientes, conforme declaracdo do Técnico de

Manutengdo-A.

Eu comento com outras pessoas da drea técnica. Converso com meu filho,
falo dos riscos de uma parada, todos os meios de seguranca. Falo com minha
mulher que quando acaba parece que vocé tirou um peso das costas. Tem
diferenca quando vocé volta para casa tendo participado de uma parada. A
reacdo é: acabou! T4 tudo operando! D4 impressao que sai uma tonelada das

costas, vocé fica leve. (TECNICO DE MANUTENCAO-A)

Essas interagdes sdo subjetivas ja que a interagdo social com o meio externo € bastante
relativa. Porém, todos os entrevistados indicaram que conversam com pessoas do seu
convivio pessoal sobre os Projetos de Parada Programada. Caso que nao € comum para

outras situacdes vivenciadas no dia a dia do processo.

5.1 TABULACOES DOS DADOS

As perguntas realizadas na entrevista seguiram o mesmo direcionamento para cada
projeto de parada. Caso o entrevistado tivesse participagdo nos dois momentos, as
perguntas também seguiam em ordem cronoldgica para cada projeto. Intuitivamente,
apesar de ndo haver uma pergunta especifica sobre comparagdes, o pesquisador
abordava esse questionamento para visualizar o sentimento e as diferencas técnicas
existentes entre os projetos. As escolhas dessas varidveis seguiram fatores que sao

intrinsecos as estruturas organizacionais e a visao pessoal de cada atuante.

A seguir apresentaremos os dados dessas varidveis para cada projeto. Esses resultados

serdo utilizados para a identificacdo de como esses aspectos foram direcionados. Com
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1sso, no intuito de obter uma melhor andlise, as tabelas foram subdividas entre as areas

atuantes: operagdo; manutengdo; engenharia e coordenacdo. Cada pergunta ou grupo de

perguntas da pesquisa foi direcionado para uma das varidveis da pesquisa.

Tabela 3 Dados da pesquisa Projeto Parada 2006 — Operacao

PARADA 2006
Experiéncia

Fatores

Pessoais

Autonomia

Fatores

Corporativos

Integracao

Flexibilidade

OPERACAO

Os dois operadores tinham vasta experiéncia tanto na func¢io de tempo

de embarque e participagdo em paradas programadas anteriores.

Segundo os préprios operadores houve uma grande satisfacdo pessoal
e um sentimento de autorrealiza¢do. Porém, baixo reconhecimento dos
niveis mais altos da coordenagao.

Além do alto grau de autonomia que tiveram para os métodos de
trabalhos, houve, também, autonomia na elabora¢do e concep¢dao do
projeto.

Todas as manobras operacionais foram realizadas com sucesso e com

tempo reduzido. Nao houve incidentes ou acidentes.

Alta integracdo com técnicos de manutencdo e coordenacdo. Nao
houve uma grande integracdo com a engenharia.

Nao houve grande rigidez dentro dos postos de trabalho fazendo com
que as atividades tivessem um alto grau de mobilidade entre os

participantes.

Tabela 4 Dados da pesquisa Projeto Parada 2006 — Manuten¢ao

PARADA 2006

Experiéncia

Fatores

Pessoais

MANUTENCAO

Dos quatro técnicos de manutencdo dois tinham vasta experi€ncia
tanto na funcdo e tempo de embarque quanto na participacdo em
paradas programadas anteriores. E os outros dois tinham vasta
experiéncia na funcdo, mas ndo tinham experiéncias em paradas
programadas offshore.

Alta troca de conhecimento entre 0s mais experientes com 0s menos

experientes. Grande  satisfagdo pessoal e autorrealizagdo.
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Tabela 5 Dados da pesquisa Projeto Parada 2006 — Engenharia

Tabela 6 Dados da pesquisa Projeto Parada 2006 — Coordenagao




Tabela 7 Dados da pesquisa Projeto Parada 2010 — Operacao.

Tabela 8 Dados da pesquisa Projeto Parada 2010 — Manutencao.
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Tabela 9 Dados da pesquisa Projeto Parada 2010 — Engenharia.
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Tabela 10 Dados da pesquisa Projeto Parada 2010 — Coordenagao

PARADA 2010 COORDENACAO
Alta experiéncia em projetos de parada programada.
Experiéncia
Fatores Insatisfacdio com o resultado final do projeto, ndo houve
P i . A .
€550a1s reconhecimento. Mas, obteve ganhos com a experiéncia adquirida.
Alta autonomia para definicdo de equipes e elaboracdo e concepg¢do do
Autonomia projeto.
Fatores Custos mais altos que os estabelecidos, problemas de parada de
Corporativos . . .
equipamentos no pds-projeto.
Alta integra¢do com a engenharia e baixa integragdo com a equipe de
Integracao

manutenc¢ao e operagao.

Esses dados relacionados aos dois projetos foram pautados nas varidveis de pesquisa

definidas para um projeto organizacional conforme visto na figura 6. A andlise das

influéncias e causas dos resultados apresentados indicam os parametros estruturais na

gestdo de cada projeto pesquisado. Os resultados apresentados demonstram a dicotomia

entre a parada de 2006 e 2010. Essas diferengas estdo segmentadas entre as dreas de

operacdo, manutencdo, engenharia e coordenacdo. As duas primeiras estdo no campo

mais operacional de execugdo, enquanto as duas seguintes envolvem a mao de obra

indireta na execucdo do projeto. As flutuagdes entre as varidveis da mao de obra

executante demonstram uma relagao direta conforme figura 7.
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AUTONOMIA

INTEGRACAO FLEXIBILIDADE

FATORES

CORPORATIVOS
E PESSOAIS

Figura 7 - Relag@o entre as varidveis da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.

A figura 7 tem o intuito de demonstrar o direcionamento das flutuacdes entres as
variaveis da pesquisa. Foi observada uma relacio diretamente proporcional no que tange
0s aspectos pessoais e corporativos com as varidveis: flexibilidade, autonomia e
integracdo. Assim, na medida em que aumentou ou diminuiu o grau de autonomia,
flexibilidade e integracdo na estrutura organizacional das respectivas paradas de 2006 e
2010, os fatores pessoais e corporativos seguiram o mesmo direcionamento. Dessa
forma, € importante essa relacdo para a composi¢do dos parametros sob uma perspectiva

tedrica.

5.2 COTEJO DOS DADOS COM A TEORIA

Nesta parte do capitulo procederemos a discussdo sobre quais paradmetros estruturais a
préitica dos projetos de 2006 e 2010 se aproximou. Assim, estabelecer uma proposta
mais efetiva que incorpore a estrutura dos projetos futuros. Os parametros pesquisados
foram definidos como a base para andlise tedrica. E importante lembrar que no caso
estudado estamos abordando a estrutura organizacional ndo da empresa como um todo,
mas sim de um projeto especifico dessa empresa. Os moldes das andlises t€m os
mesmos parametros do método indicado para os projetos organizacionais, porém, esse
recorte aponta para uma andlise mais pontual do processo. No entanto, por se tratar de
um projeto ciclico e de alta importancia na plataforma, os resultados desse projeto
interferem posteriormente no processo como um todo, assim, hd uma relativa
interferéncia na estrutura organizacional de todo sistema. Isso devido aos eventos que
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ocorrem posteriormente ao processo e poderdo ser tratados com os mesmos conceitos

propostos na parada programada.

5.2.1 Principios para estrutura organizacional dos projetos de parada programada

De acordo com a tabulacdo dos dados o projeto de parada 2006 obteve melhores
resultados nos aspectos relativos aos fatores pessoais, corporativos com mais
autonomia, integracdo e flexibilidade entre seus atuantes. Com isso, esse projeto serd a
base para nossa proposta tedrica. Os parametros tedricos foram definidos apds uma
extensa pesquisa bibliografica como descrita no capitulo 4. Dessa forma, a sociotécnica
preconizada por Sitter, Dankbaar e Salerno 1999 foi a que se aproximou das estruturas
do projeto de 2006, e com isso a andlise tedrica em conjunto com 0s pontos importantes
vistos na parada de 2006 formam a estrutura desejada e vidvel. Como se trata de um
projeto especifico offshore, os métodos descritos por Salerno (1999) na teoria
sociotécnica ndo serdo abordados integralmente no projeto pesquisado. Serdo apontados
somente os parametros metodoldgicos relevantes para a efetividade do resultado. Dessa
forma, os conceitos estruturais vistos no capitulo 3 serdo remontados para uma visao
especifica do caso estudado. Assim, poderemos estabelecer uma relacdo das
necessidades e defici€éncias na gestdo, com base na proposicdo tedrica € nos
desenvolvimentos da pesquisa. Para isso, destacamos dois aspetos fundamentais para

nossa proposta.

a) Sistemas de informacdo, producio da informacdo e espacos de

comunicacio.

Salerno (1999) aponta que este parametro estd relacionado a forma de estrutura
organizacional e depende de como a dindmica da organizacdo é pensada. Dessa
maneira, pensar nado somente nos meios de comunicacdo a partir dos seus sistemas de
informacao, mas sim nas estruturas comunicacionais que esse projeto deve considerar, a

partir de uma légica de intercompreensao entre os sujeitos.

um sistema de informacdo pode ser uma condi¢do necessdria, mas ndo
suficiente para o estabelecimento de um processo comunicacional definido

como intercompreensdo mitua entre os sujeitos. (SALERNO, 1999, p.187)
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Pensar em um projeto de parada programada com elos de comunicacio onde se valorize
a autonomia dos grupos que estdo ligados diretamente a producdo de informacgdo é
fundamental para a efetividade do projeto. Foram analisados diversos problemas no
projeto de 2010 nesse aspecto, desde a dificuldade no acesso as informacdes que se
mantiveram centralizadas como a ndo fluidez dessas informacgdes. Esses pontos

causaram diversos problemas antes, durantes e depois do projeto.

Estamos tendo menos participacdo antes da parada, s6 nas vésperas da parada
que tomamos ciéncia do que vai ser feito. Fica algo meio corrido, meio
atropelado. Em 2006 tivemos muita participacdo antes, fizemos uma
elaboracdo do que ia parar o tempo, como e quando comecar um € 0 outro.
Na parada de 2010 veio o pacote pronto, tudo que iria fazer. A participacio
da equipe de elétrica foi bem menor no planejamento de 2010. (TECNICO
DE MANUTENCAO-A)

Essa maior participacdo da parada de 2006 foi fruto das diversas reunides entre os
participantes do projeto para planejamento e validacdo do projeto. Assim, no momento
da execuc¢do todos os integrantes poderiam de forma mais equacionada debater sobre
imprevistos ocorridos durante a execucdo. Essa relacdo trouxe um resultado bastante

efetivo no projeto de 2006.

O formato das reunides em 2010 foi baseado nos parametros que se reduziam a uma
explicacdo ou informagdo e quais os objetivos deviam ser atingidos. Essa relacdo
comunicativa somente de emissor/receptor gerou um grande desconforto na equipe.
Conforme descrito pelo Técnico de Manutencdo-D: “muitas vezes o feedback da
engenharia é um sim ou nao, sem uma interagdo maior” e também pelo Técnico de
manutengdo B “A engenharia ndo tem uma comunicacdo interativa com a gente. A
engenharia ndo tem muito envolvimento, ela s6 monta os planos de manutencdo e
pronto.” O préprio engenheiro responsdvel pelo projeto indicou essa necessidade,
mediante a uma compreensao mutua nas fronteiras organizacionais que geraria essa

maior interagao.

O nosso papel é de consultoria, a gente recomenda o que tem que ser feito,
conforme aumenta o grau de confianga, a interacdo aumenta. Mas considero

que pode e deve melhorar a interacio. (ENGENHEIRO ELETRICO)

68



Essa confianga estd voltada para um melhor entendimento entre os conhecimentos
praticos e formais do sistema. As acdes que poderdo fomentar essa confianga estdo no
envolvimento, desde o planejamento do projeto, de todos os envolvidos, fato que nao
ocorreu em 2010. Assim, mesmo o projeto de 2010 tendo diversas reunides, os
integrantes dos projetos continuavam ndo envolvidos. Com isso, a notéria mudanca nao
no processo de gestao que se pautava em reunides com a equipe, mas sim nas estruturas
organizacionais inerentes a comunicagao dessas reunides. Dessa maneira, os aspectos de
producdo, controle e informagdo se afastaram dos conceitos da sociotécnica moderna

que vimos no projeto de 2006.

E importante descrever que os sistemas de informagdo usados no projeto de 2010, nio
existentes em 2006, tinham sido projetados para uma melhor integracdo das
informacdes por meio de um sistema de banco de dados tinico, porém nem todos tinham
acesso. Nesse caso, 0 sistema sem uma estrutura organizacional ndo permitiu uma
gestdo mais integrada e participativa, como visto no projeto de 2006. Essa andlise ndo
indica que a tecnologia usada no processo de informacgdo foi prejudicial, significa que
todos os meios de informacao estdo pautados em uma arquitetura organizacional que vai

direcionar a estrutura que ird ser implantada realmente no projeto.
b) Sistema de pilotagem para tratamento de eventos.

As atuagdes dos grupos atuantes no projeto de parada, pesquisados nesse trabalho, estao
contidas nas areas de operacdo, manutencdo e engenharia e coordenagdo. Essas dreas
estardo em nossa andlise no tocante ao tratamento de eventos pertinentes aos periodos
de 2006 e 2010. A base tedrica para combinacdo da divisdo das atividades e as
fronteiras entre as dreas, partindo do elo comunicacional, serdo apontados como

fundamentais para a o processo de dirigibilidade relacionado ao tratamento de eventos.

O objetivo do projeto de um sistema de produgdo integrado e flexivel ndo é o
de prepara-lo para que atinja metas pré-estabelecidas (prescritas), como o de
especificar tarefas para alcancar tais metas, mas de conferir-lhe condicdes
para atingir metas mutdveis, pelo tratamento adequado dos eventos que

possam ser verificados. (SALERNO, 1999, p.189)

A arquitetura fluida para o tratamento de imprevistos s6 é alcancada com uma estrutura

em que seus atuantes ndo estejam engessados e restritos a execucdo da tarefa. As

atividades exercidas, das dreas atuantes nos projetos de parada programada, ndo estdao
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relacionadas as rotinas funcionais. Por isso, o ciclo de controle operacionall36 no dia a
dia da operacdo ¢é totalmente diferente. Isso faz com que as operacdes tragam ou
apresentem outra representagdo do estado de processo, julgamento e escolha de agao ser
diferente do habitual. Conforme descrito pelo Técnico de Manutenc¢ao-C: “Muitos
equipamentos que eu ainda ndo tinha atuado s consegui atuar numa parada
programada.” O conhecimento adquirido com essas operagdes traz para os operadores
uma representacao mais efetiva a certas classes de eventos que podem ocorrer na pds-

parada.

Todo mundo que participou de uma parada tem a oportunidade de conhecer
um equipamento a fundo. Tem manobras que ndo se faz no dia a dia. Ele
passa a saber de outros recursos importantes na hora do sufoco. Ele vé coisas
que no dia a dia ndo se pode ver. A pessoa que participa de uma parada tem
um ganho de conhecimento. Muitas coisas sdo descobertas em uma parada,
coisas que seriam muito dificeis fazer na rotina normal do dia a dia.

(TECNICO DE OPERACAO-A)

Esse ganho adquirido traz uma maior percepcao do sistema, as manobras operacionais
e/ou intervengdes no equipamento nio serdo realizadas na rotina técnica da operacio e
manutencdo, mas esse conhecimento estard agregado e fard parte das decisdes do dia a
dia. O ndo compartilhamento € a comunicagdo nao intercompreensiva na parada de
2010 fez com que os eventos posteriores ndo fossem tratados de forma efetiva causando
muitos problemas nao somente relacionados aos aspectos de produ¢do, mas também nos
aspectos de ambito pessoal. Como abordado pelo Técnico de Manutengdao-D
descrevendo um caso sobre uma acdo tomada sem o conhecimento da equipe de bordo
que causou shutdonws ap0s a parada de 2010. Esses eventos foram tratados somente por
consultores e engenheiros que ndo consultaram a equipe de manuten¢do offshore que
atua na rotina do sistema. S6 apds algum tempo o técnico de Manutencdo-D foi
chamado para compor uma das reunides para solucionar o problema. E nessa
oportunidade, devido a experiéncia no sistema, indicou a soluc¢ao para o tratamento do

evento, conforme relato abaixo:

36 . . - . N - .

Muitos estudos relacionados ao processo de tratamento de evento estdo relacionados a operacdo em si.
A reagdo do operador na tomada de decisdo para variagdes no processo de producdo. Vide Daniellou
(1989) sobre ciclo de controle.
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Ap6s constatarmos que todos os parametros operacionais estavam dentro dos
valores normais, tinhamos que verificar se havia alguma modificagdao
introduzida durante a parada de manutencdo. Consultei diversas vezes o
pessoal da manutencdo elétrica, para saber se houve alguma alteragdo [...],

todos foram unanimes em afirmar que nio. [...]

Quando voltei a questionar sobre uma eventual modificacdo em uma reunido,
através de video conferéncia, foi que mencionaram uma alteracdo [...].
Considerando-se que as falhas eram provocadas por um fator externo,
poderiamos realizar diversas intervengdes de manutencdio que ndo
resolveriamos o problema. [...] Infelizmente, ndo fui ouvido, talvez por
desconhecerem minha condicdo de especialista no sistema, com o qual

trabalho desde 1990 [...]

Espero que em uma préxima oportunidade a equipe de manutencdo tome
parte em reunides que abordem qualquer assunto inerente ao sistema de
automacdo, prevenindo assim, o surgimento de novos problemas. Ninguém
da automagdo participou de qualquer reunido referente a parada de
manuten¢do. Isso traria satisfacdo e sentimento de valorizacdo ao grupo.

(TECNICO DE MANUTENCAO-D)

Tendo em vista esse episddio podemos visualizar as consequéncias causadas pela ndo
integracdo entre as areas de engenharia, manutencdo e operacdo em uma determinada
acdo. A falta dessa integracdo causou falhas no tratamento dos eventos. Assim, uma
acdo que parecia simples causou eventos de grandes dimensdes. A partir da andlise
desse ocorrido podemos concluir que uma acdo em um sistema continuo pode gerar

eventos posteriores € de grandes propor¢des, conforme ilustrado na figura 8.

® EVENTO

ACAO

Figura 8 - Rela¢@o de causalidade entre acdo e evento
Fonte: elaborado pelo autor.
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Situacdes como essa ndo sdo dificeis de ocorrer em um sistema de processo continuo,
pois uma mudanc¢a em uma parte do sistema pode acarretar eventos em outras partes que

visualmente ndo seriam do mesmo equipamento e/ou sistema.

5.2.2 A comunicacao no ambito da estrutura organizacional

O tratamento adequado dos eventos da produ¢do € uma questio central nos conceitos da
comunicacdo. Nesse sentido, abordaremos os conceitos apontados por Zarifian e Aubé
(1992) apud Aulicino (2008); Veltz e Zarifian (1993) a partir das trés dimensdes da
comunicacdo (cognitiva, normativa e expressiva) que serdo importantes para identificar
as influéncias desses aspectos com os projetos pesquisados. Com isso, auxiliar na

concepcdo das estruturas organizacionais de uma parada programada.

Dimensao Cognitiva — Estd voltada para compreensdo comum acerca de uma situacao.
Essa relacdo deve ser por meio da abordagem dos diferentes conhecimentos e tipos de
profissionais atuantes. Partindo desse conceito, a comunicacao nessa dimensao exercida

nos projetos pesquisados seguiu caminhos distintos.

Projeto 2006 — Essa dimensdo foi bastante utilizada principalmente entre as areas de
manutencdo e operacdo (mao de obra direta), como visto nas observacdes a seguir:
Técnico de Manutencdo-A: “De 2006 participei, mas de 14 para frente o pacote ja vem
pronto.”; Técnico de Manutencdo-B: “A relacdo compartilhada de conhecimento
diminuiu muito de 2006 para 2010.” A dimensdo cognitiva influencia no aumento do

conhecimento entre os participantes, sendo diretamente proporcional.

Projeto 2010 — As comunicagdes dentro dessa dimensao ndo aconteceram de maneira
efetiva. Essa perda comunicativa causou diversos problemas operacionais e sociais

durante a parada e principalmente na pds-parada.

O planejamento antes da execucdo de cada servico para discutir o
procedimento, debater os riscos, quais recursos que vao ser empregados, a
atividade e o papel de cada um na execucdo do trabalho. Em 2010 ndo houve,

rolou no meio automatico. (TECNICO DE MANUTEN(;AO-A)

Essa forma mecanicista de tratar a comunicacdo fez muitos participantes se
desestimularem do projeto, fazendo simplesmente o que estava escrito, sem buscar mais

conhecimento e interacdo com outros participantes. Assim, projetar uma estrutura
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organizacional que priorize essa dimensdo € fundamental para todos os indicadores

técnicos e sociais em uma parada programada.

Dimensao Normativa — Essa é a dimensdao que busca a ligacdo dos objetivos
estratégico e taticos aos objetivos operacionais. Um elo comunicacional que permite a
cada um reelaborar os objetivos mais estratégicos em objetivos locais, permitindo que
os eventos da producdo sejam efetivamente tratados. Sendo que essas acdes devem ser

documentadas para que nao haja uma perda de informacao para outras equipes.

Uma das coisas que é muito importante: ¢ uma nao desconexdo das
informagdes operacionais, principalmente se houver troca de turma no meio
da parada. Podem acontecer mudangas no procedimento na hora da parada
que devem ser seguidas na partida. E importante que o fluxo de informagdes
dos acontecimentos na parada do equipamento seja bem realizado, para ndao
acontecer problemas na partida. Isso pode trazer dor de cabeca na hora de

voltar. (TECNICO DE OPERACAO-A);

Pode acontecer de ocorrer dificuldades em parar um equipamento. Assim, o
técnico tomou uma atitude que nfo estava no procedimento, ou até tomou e
ndo surtiu efeito. O cara desce com aquilo que ele fez e o outro vai subir sem
saber de nada. Nesse caso, na hora de voltar o equipamento vai ter muitas
dificuldades. Se ndo houver uma passagem de servico bem feita, quem vai

saber o que foi feito antes? (COORDENADOR DE MANUTENCAO)

Essa observagdo do coordenador € muito comum em trabalhos que exigem regime de
escala. O fluxo de informacdo é muito importante para atualizacdo do empregado que
assume o posto. Essa comunicacdo, também € necessdria para um efetivo tratamento de
eventos. Pois, o histérico faz parte das andlises cognitiva para agdes em torno das

imprevisibilidades.

Dimensao Expressiva — ¢ referente aos motivos pessoais dos envolvidos na atividade
profissional e nas relagdes sociais dentro da empresa. E a oportunidade de os individuos
conjugarem seus motivos pessoais e recompensas com o0s projetos e necessidades da
empresa. Conforme relatos do Técnico de Manutencdo-C: “Trabalhar ao lado de outro

profissional da sua drea mais experiente em uma parada € importantissimo. E nessa

troca que vocé ganha muito.” E na entrevista com o Técnico de Operagao-B.

2

Tecnicamente € muito bom, agrega muito de uma forma geral. Eu fiz

manobras que técnicos de manuten¢do de vinte anos de casa ndo tinham
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conhecimento, para mim foi um conhecimento fmpar. A minha atuagdo me

deu uma moral e tanto com meus colegas.

Essa andlise é importante para o entendimento do resultado mais efetivo no projeto
2006, muito por causa da dimensdo cognitiva da comunicac@o na fase de elaboracdo e
concepgdo do projeto. Esta caracteristica trouxe uma maior integragdo e flexibilidade
das atividades exercidas pelas equipes. As estruturas estabelecidas, mesmo que nao
projetadas formalmente, levaram as equipes a atuarem com mais mobilidade e
compreensdo das atividades. Com isso, as relacdes ndo somente inerentes ao projeto,
mas social e do aprendizado dos profissionais, foram mais evoluidas gerando na equipe
pessoas mais conhecedoras do processo e um sentimento de grupo mais forte entre essas

areas.

E necessério superar algumas lacunas para uma real estrutura de gestdo dos projetos de
parada programada com caracteristicas integradas e flexiveis. Um fator importante para
a legitimagao da organizacdo € a coeréncia dos sistemas de apoio. Esses devem gerar
beneficios aos atuantes do projeto, sem fomentar a cultura do individualismo. Além de
uma transparente avaliacdo funcional, politicas de treinamento, remuneracdo entre

outros fatores impactantes nesse processo.

5.2.3 Resultado comparativo dos projetos de 2006 e 2010 e proposicio para um
projeto de manutencao offshore em paradas programadas

No intuito de resumir as especificidades de cada projeto a tabela 11 sintetiza os
parametros introduzidos da teoria sociotécnica moderna no projeto organizacional
abordado em Sitter, Hertog e Dankabaar (1994) e (1997); Salerno (1999) e Aulicino
(2008). Portanto, as bases comparativas entre os dois projetos estdo contidas em cada
principio indicado. Com isso, pode-se resumir como foi o direcionamento a luz tedrica

da estrutura de gestdo dessas respectivas paradas programadas.

Tabela 11 Comparacio das paradas de 2006 e 2010, a partir dos principios do projeto organizacional.

Principios para o PARADA 2006 PARADA 2010
projeto organizacional

Elaboragao de “carta de | Abordagem puramente Abordagem puramente
valores / principios” do | técnica aos requisitos técnica aos requisitos
projeto corporativos corporativos
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Definicao dos

Nao aplicavel

Nao aplicavel

processos

Paralelizacdo Nao aplicavel N3ao aplicavel
Atuacdo horizontal dos Externalizacio do

Segmentacdo grupos relativos ao planejamento.
planejamento e execugdo do | Atividades definidas
projeto. verticalmente.

Sem grandes interferéncias
verticais na gestao.
Integracdo harmoniosa entre
as fronteiras.
Responsabilizacao em grupo
da atividade.

Sem grandes interacdes com
outros dominios de atuagdo.

Aumento no nimero de
interfaces.
Responsabiliza¢do individual
da tarefa.

Sem grandes interacdes com
outros dominios de atuagao

Critérios de selecdo de
tecnologia do processo
de transformacdo
(equipamentos)

N3ao aplicavel

N3ao aplicavel

Sistemas de
informacao, produgao
da informagdo e
espacos formais de

Reunides de planejamento
com todos os executantes

para validag@o das atividades.

Participacao de todos os
atuantes do projeto na

Reunido sem a participagdo
dos executantes.

Restri¢do no fluxo de
informacdes.

Utilizagdo de software

comunicagao/ elaboracdo. “proprietario” para banco de
negociagao Tecnologia da informacgao dados de informacdo sem o

ndo automatizada, sem acesso de todos.

utilizacdo de softwares para

informacao.

Controle incorporado pelo Julgamento e acdes partindo
Estrutura nivel direto.

organizacional e
sistema de pilotagem

Sem controle de tarefas pré-
especificadas.

Avangos nos conhecimentos
inerentes ao sistema e/ou
equipamentos.

dos niveis hierdrquicos mais
altos.

Rigidez no tratamento de
eventos.

Sistemas sociais de
apoio: retribuigao,
sinalizacdo e indugdo
do comportamento.

Sem estrutura de apoio para
reconhecimento e avaliacao
individual ou em grupos.

Alguns participantes
individualmente foram
reconhecidos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os resultados obtidos na pesquisa mostraram que a grande disparidade dos resultados
entre os dois projetos foi a conduta dos parametros organizacionais que pautou cada

parada respectivamente. No ano de 2006 houve uma participagdo maior, com mais
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autonomia, integracdo e flexibilidade entre os participantes. Sendo um grupo o
responsavel pelo planejamento e dessa maneira formalizando os objetivos de produgdo.
O grupo pode decidir a alocacdo das pessoas conforme os objetivos a atingir, inserindo
na andlise o conhecimento t4cito sobre a condi¢do do processo e equipamentos, € as
acoes a enfrentar. Essa acdo coletiva conformava subgrupos, e unidades de atuacdo para

o tratamento de eventos.

Enquanto no ano de 2010 nao houve uma conformacdo na constituicdo de grupos no
planejamento, sendo uma atuacdo mais vertical dos objetivos e metas do projeto. Com
isso, acarretou uma regressdo dos fatores autonomia, integracdo e flexibilidade
acarretando em resultados inferiores no ambito corporativo, com uma insatisfacdo dos
respectivos participantes. As andlises desses dados, entre esses dois momentos,

formaram uma base comparativa que fundamentou a proposta desse trabalho.

De modo resumido, a tabela 12 mostra algumas proposi¢des para a estrutura
organizacional dos projetos de manutengdo offshore em paradas programadas. Esses
parametros sdo frutos da observacdo dos projetos de 2006 e 2010 a luz de modelo

tedrico sociotécnico moderno para indicar mudangas estruturais desejaveis e vidveis.

Tabela 12 Proposi¢des para estrutura de gestdo dos projetos de parada programada

Principios da estrutura organizacional | Proposicées nas regras de um projeto de
manutencao offshore em paradas

programadas
Elaboragao de “carta de valores / Compromisso com o desenvolvimento e
principios” do projeto aprimoramento técnico dos atuantes.

Abordagem dos requisitos sociais entre os
mais experientes € 0s mais novos, no
intuito de fomentar uma relacdo maior de

grupo.

Participantes ativos com uma maior
compreensdo do ambiente em que atua.

Ampliacdo do conceito de avaliagdo do
projeto ndo circunscrita aos limites
técnicos.

Segmentagdo A divisdo das atividades constituida pelos
profissionais dos dominios participantes.
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Interacdo das atividades com outros
dominios do projeto, principalmente a de
constru¢@o e montagem.

Mobilidade e interpenetrabilidades entre as
fronteiras das dreas de manutengao,
produgdo, engenharia e coordenacdo.

Todas as acdes e/ou eventos devem ser
inseridas no fluxo de informacdo entre as

areas.

Reunides de planejamento com os
Sistemas de informag@o, produgéo da executantes para elaboragio e validagio
informacao e espacgos formais de das atividades.

comunicacdo/ negociacao
Utilizacdo de software “proprietario” para
banco de dados de informagdo acessivel a
todos os participantes e ndo participantes
do projeto para dinamizar o fluxo
informativo.

Os porqués das atividades devem ser
compreendidos por todos os executantes.

Estrutura organizacional e sistema de Manutencao e operacdo devem
pilotagem compreender o sistema e equipamentos
para atuacdo dos eventos.

Estrutura de controle bottom-up.

As acdes no tratamento de eventos nao
devem ser burocraticas, e sim fluidas por
todas as dreas atuantes no projeto.

Considerar as situacdes de controle com
outras disciplinas da plataforma.

Sistemas sociais de apoio: retribuigao, Reconhecimento e retribui¢ao do
sinalizacdo e inducao do comportamento. | engajamento de cada e do grupo no
tratamento de eventos e atividades do
projeto.

Reunido de avaliagao dos resultados deve
ser aberta e discutida por todos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Essas propostas estdo pautadas nas caracteristicas relativas as interfaces a serem

consideradas na estrutura organizacional de um projeto de manutencdo offshore em
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parada programada. De acordo com a andlise obtida por meio dos projetos pesquisados.
Assim, o debate tedrico com os fatos relevantes observados na pratica das paradas de

2006 e 2010 foi responsavel pela perspectiva propositiva descrita nesse trabalho.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

As criticas apresentadas nesse trabalho ndo se direcionam aos sistemas de gestdo e/ou
suas ferramentas, tampouco para o conteido de um determinado projeto, mas sim para
os fatores estruturais da organizacdo. Os aspectos levantados estdo focados no estudo de
caso pesquisado na industria petrolifera offshore, de manutengdes em parada
programada, ocorridas nos anos de 2006 e 2010, no intuito de compreender os
problemas raizes e propor parametros na estrutura de gestdo desse tipo de projeto que

possuem grande representatividade para este setor estudado.

Essas indicagdes para arquitetura organizacional foram desenvolvidas com base no tipo
especifico de producdo industrial que se insere no ramo dos processos continuos. Os
problemas observados na pratica da parada em 2010, fez com que a proposta para um
modelo alternativo fosse apoiado nos aspectos do projeto de 2006 que obteve resultados
mais expressivos. Nesse sentido, os conceitos direcionaram para um projeto
organizacional mais integrado e flexivel, com uma ampliacdo da atuacdo em grupo,
buscando a interpretacdo de objetivos e metas a partir de uma comunicagdo mais

intercompreensiva entre as areas.

As proposicOes estruturais ditas nesse trabalho estdo voltadas para as exigéncias tanto
sociais quanto econdmicas, ligadas intrinsecamente aos seus membros € as metas da
empresa. Assim, a proposta foi direcionada por meio das caracteristicas do ambiente e a
andlise do estudo de caso, tendo em vista os resultados obtidos no projeto de 2006 que,
grosso modo, direcionaram para o conjunto tedrico sociotécnico, preconizado pela
vertente holandesa abordada por Sitter, Hertog e Dankbaar (1999) e aportada por
Salerno (1999) e Aulicino (2008).

Esses parametros visam a uma relacdo integrada e flexivel entre os atuantes dos projetos
de parada programada, para manuten¢do em plataformas de petréleo. Uma arquitetura
que introduz uma relagdo mais participativa, dentro dos limites de atuagcdo horizontal
dos grupos, que ndo tange somente ao nivel de consulta, comentérios ou palpite entre os
integrantes. Mas, uma visao realmente estrutural do projeto de forma integrada, na qual

sua construcio seja participativa construtiva e ndo superficial e de apropriacdo’’.

%7 Para uma anélise desse tipo de Gestdo Participativa vide Faria (2009)
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A pesquisa também apontou para a necessidade da obtencdo de uma relagdo coerente
entre os sistemas de gestdo e suas ferramentas com a estrutura organizacional
concebida, conforme apontou Zarifian (1997). E como abordou LeMogne (1999) em
uma analogia que indica que essa incoeréncia é como construir um castelo em bases
arenosas. Essas inconsisténcias sdo determinantes para que ndo haja uma real
implantacdo de ferramentas de gestdo na estrutura organizacional de forma realmente
integrada e participativa. Assim, entender essa dindmica participativa ndo é somente
fazer um sistema de informac¢do poderoso e integrado, tampouco repassar um projeto
pronto para comentarios, € realmente construir juntos de forma compreensiva com 0s
executantes, engenheiros e coordenadores do projeto. A figura 9 é uma representacdo
desse nivel estrutural dos projetos organizacionais e como se relacionam com seus
sistemas e ferramentas de gestdo. Essa interacdo permedvel entre esses niveis precisam

ser coerentes, para a efetividade do sistema como um todo.

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

SISTEMADE
GESTAD

FERRAMENTASDE
GESTAO

Figura 9 - Relagdo entre projeto organizacional - sistemas de gestdo e ferramentas
Fonte: elaborado pelo autor.

As questdes flexiveis tratadas aqui ndo s@o a simples troca ou possibilidade de troca das
atividades via comando gerencial. Constituem uma andlise inerente a todos os
participantes, que em uma a¢do compreensiva se autodistribuem formando uma fungao
dindmica entre as atividades. Essa relagdo baseada na compreensdo das atividades é
importante para o proprio sentimento de grupo, permitindo um balanceamento natural

dos participantes. No entanto, os sistemas de apoio (avaliagdo, treinamento etc.) devem
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estar em conjunto com essas estruturas, visando a preparacao e reconhecimento de todas
as partes integrantes. Esse foi um ponto que faltou no projeto de 2006, mesmo obtendo

otimos resultados.

A partir dessa perspectiva, observou-se que essas estruturas podem trazer resultados
importantes ndo sé para o projeto, mas também para seus participantes como: satisfacao
e autoestima, tendo como resultado uma relagdo mais comunicativa entre 0s sujeitos.
Somente assim, essa estrutura pode se tornar realmente integrada e flexivel, indicando
uma capacidade dos integrantes do projeto em dinamizar as atividades entre eles.
Porém, essas acdes podem ser bloqueadas caso haja uma verticalizagdo do processo

decisério na concepc¢ao e elaboragdo do planejamento.

Por tratar-se de uma industria de processo continuo offshore de alta complexidade
logistica e tecnoldgica, foi adotada a teoria dos eventos como nucleadores do projeto
organizacional. Assim, esses eventos podem tanto na fase de execug¢do do projeto
quanto na fase do pds-projeto, serem tratados através de um sistema de pilotagem, com
espacos comunicacionais de dimensao cognitiva entre as areas envolvidas. Dessa forma,
estabelecer uma estrutura organica e ndo mecanicista na qual a defini¢do das regras nao
seja dada a priori, fazendo com que a atuacao no tratamento dos imprevistos seja tratada

de forma mais ampla e efetiva.

Essa efetividade é decorrente do conhecimento do sistema adquirido entre os
participantes. Por conseguinte, a atuagdo dentro dos eventos possibilita um tratamento
mais efetivo nas suas causas e ndo somente nas consequéncias. Pensando assim, a figura
10 ilustra um processo participativo de comunicacdo em que todas as dreas sao
envolvidas em torno de um evento. Os elos cognitivos sdo indicados pelas linhas que
ligam cada setor. As areas de execugdo propriamente dita sio abordadas com uma

penetragdo no circulo que representa o evento.
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COORDENACAO

TECNICO DE TECNICO DE
OPERACOES MANUTENCAO

Figura 10 - Proposta do fluxo de comunica¢do entre as dreas no tratamento de um evento
Fonte: elaborado pelo autor.

Por se tratar de um sistema offshore, as escalas de trabalho nido permitem a
possibilidade de todos os técnicos atuarem na execuc¢do do projeto e, com issO, nos
respectivos eventos. Nesse caso, € imprescindivel que as fases de elaboracido e
concep¢do da parada sejam difundidas ndo somente para os grupos que estardo
embarcados, mas para aqueles que por ventura ndo estardo e que receberdo o sistema na
pOs-parada. A comunicacdo de dimensdo normativa deve ser fluida, simples e acessivel,
utilizando sistemas de informagdes de base de dados tinica®®, desde a fase de pré-parada
quanto na poés-parada, conforme figura 11. Essas acdes permitem aos que ndo
participaram de alguma acdo e/ou evento estejam conscientes das atuacdes que
ocorreram no sistema. Esse € o ponto de partida para que o ciclo de informacdes nao se

perca e que as anormalidades sejam tratadas com maior efetividade por todos.

PARADA

*TECNICOS

*TECNICOS *TECNICOS

PRE-PARADA POS-PARADA

Figura 11 - Fluxo de informacao entre os técnicos do sistema
Fonte: elaborado pelo autor.

¥ Atualmente j4 existe o sistema, mas o fluxo de informagdes estd longe do ideal. Portanto, como forma
de simplificar, identificamos que videos e/ou fotografias auxiliariam nessa passagem informativa. Esses
aparatos técnicos facilitam a linguagem que nos moldes atuais sdo basicamente escritas.
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Além das questOes estruturais organizativas, os resultados da pesquisa mostraram a
importancia da visualiza¢do de um projeto de parada programada de forma nao isolada.
Ampliando o conceito técnico de unicidade e temporalidade em que a qualidade
inerente do projeto estd somente no baixo custo de execucdo, realizacdo do prazo e
cumprimento do escopo. Os projetos aqui estudados mostraram uma relacio intrinseca
com o aprendizado de conhecimentos técnicos, além de trocas sociais entre diferentes
categorias profissionais. Essas relacdes podem promover mudangas que geram uma
evolucdo ndo somente no processo, mas também na vida profissional dos atuantes.
Principalmente pelo fruto das diversas interacdes tanto em ambito tecnoldgico do

sistema quanto social.

Essa relacdo faz com que a parada torne-se um momento privilegiado dentro da
organizacdo para os atuantes obterem um sentimento de compreensdo do sistema,
trazendo uma evolucdo pessoal e profissional de cada individuo e principalmente do
grupo. O aumento do sentimento de grupo estd ligado a melhor relacdo profissional e
comunicativa que os atuantes podem conseguir com o aprendizado adquiro na parada.
Essa capacidade de aprendizado se torna um fundamento da efetividade do sistema, e €
entendido como a capacidade de dominar o novo, o imprevisto entre outros fatores

demandados pelo processo.

Dessa forma, o projeto de parada, além dos aspectos relevantes aos custos, seguranga e
risco, traz aos seus participantes diversos aspectos importantes ao sistema que nao sao
vistos em outros momentos do processo. Assim, esse seria um O6timo momento para
iniciar uma gestdo estruturada no trabalho integrado e flexivel. Em que as decisdes
podem ser tomadas dentro de uma dimensao cognitiva entre as dreas, e que a fluidez das
informacdes possa ser transversal aos seus atuantes, eliminando a logica vertical na
divisdo e prescricdo das tarefas executadas. Com isso, aumentar a seguranca das
instalacdes e a eficiéncia do processo, além dos ganhos nas dimensdes expressivas
trazendo melhoria da qualidade de vida no dmbito profissional e social dos atuantes do

projeto.

Apesar dos desdobramentos tedricos alcangados pela teoria sociotécnica, os estudos em

processo continuo sdo mais comuns em pesquisas relacionadas as refinarias. Portanto,
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ainda requer um alcance mais agudo no que tange a industria petrolifera offshore.
Embora, as similaridades encontradas deixem claras as viabilidades dessa teoria nesse
tipo de processo, tornam-se importantes estudos posteriores que apontem para regras

especificas de projeto nesse ambiente.

Dentro de uma percep¢do atuante pode-se prever que ha grandes possibilidades de
aplicacdo dessas propostas apresentadas na pratica. Os conceitos indicados, de certa
forma, ja foram discutidos em outras unidades® da empresa estudada. Assim, existe
uma perspectiva desses aspectos estarem presentes nos mecanismos de coordenagdo e
das interfaces entre as &reas atuantes desse tipo de projeto. Principalmente com a
observacao dos ganhos ja obtidos com a aderéncia desses parametros. Com isso,
indicando que ndo hd restricoes na aplicabilidade e que os resultados podem ser

eXpressivos.

¥ Vide Aulicino (2008).
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APENDICE - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

L Variaveis e Perguntas da Pesquisa

EXPERIENCIA

Quanto tempo embarca?
Quanto tempo na fungao?

Quantos projetos de parada de producao ja participou?

FATORES
CORPORATIVOS

Como vocé vé€ a importancia de um projeto de parada para

seguranca operacional e produtividade dos processos?

INTEGRACAO

Como vocé descreveria sua participa¢do nesses projetos?
Como vocé descreve a interacdo dos operadores e técnicos de
manutencdo na elaboracdo e concepcdo de um projeto de
parada?

Como vocé descreve a interagdo dos operadores (técnicos de
manutencdo) e a engenharia na elaboragdo e concep¢ao de um
projeto de parada?

Como vocé descreve a interagdo dos operadores (técnicos de
manutencdo) e a coordenacdo na elaboragdo e concepcio de
um projeto de parada?

Na sua observacdo como vocé descreveria a interatividade
entre as outras dreas do projeto?

Vocé compartilha as experiéncias de um projeto de parada
com outros membros da sua drea que nao participaram do
projeto de parada?

O fluxo das informacdes do projeto foi realizado de forma
compartilhada por todos os participantes do projeto?

Vocé considera satisfatério o fluxo de informagdes

transmitidas no projeto de parada?

FATORES
PESSOAIS

Profissionalmente vocé considera importante vivenciar um
projeto de parada?
Na sua percepcao existem algumas mudancas em relagdo ao

clima e ambiente organizacional dentro de um projeto de
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parada?

Ap6s término do projeto vocé percebe o reconhecimento da
sua drea de atuacao?

Apo6s término do projeto voce sente que o seu trabalho foi
reconhecido pela sua geréncia imediata?

Ap6s término do projeto vocé percebe o reconhecimento da
sua geréncia imediata?

Vocé compartilha as experi€éncias de um projeto de parada
com pessoas do seu convivio pessoal?

De uma maneira geral como vocé€ descreve a experiéncia

vivida em um projeto de parada programada?

Como vocé descreve suas atividades no projeto, existia uma

FLEXIBILIDADE | rigidez na defini¢do da tarefa ou havia mobilidade entre os
participantes do projeto?
Como voce descreve seu grau de autonomia em um projeto
de parada em relagdo aos métodos de trabalho?
AUTONOMIA Como vocé descreve seu grau de autonomia em um projeto

de parada em relacdo a elaboragao e concep¢ao do escopo do

projeto?
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ANEXO - CICLO APLICADO NA SOFT SYSTEMS METHODOLOGY
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