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Resumo

A elaboracdo de um escopo detalhado, claro e conciso € fundamental para garantir a
satisfacdo do cliente e a eficdcia da realizacdo do trabalho materializado e evitar que o projeto
passe por caminhos tortuosos. O Escopo pode ser descrito como objetivos a serem alcangados,
com uma breve declaraciao do trabalho a ser realizado e com um uma programacao proposta
especificando data de inicio e conclusdo das etapas. Um escopo bem definido e bem
controlado aumenta significativamente as chances de todos os objetivos do projeto serem
alcancados: concluir o projeto dentro do prazo pré-determinado, respeitando o custo orcado e
entregando os produtos do projeto conforme qualidade acordada inicialmente. Principalmente

em grandes projetos industriais, onde a complexidade do trabalho € maior.

Palavras Chaves: Metodologia, Escopo, Projetos Industriais, Gerenciamento.



Abstract

The preparation of a detailed scope, clear and concise is key to ensuring customer satisfaction
and effectiveness of implementation of materialized labor and prevent the project go through
tortuous paths. The Scope can be described as goals to be achieved, with a brief statement of
the work to be performed and a proposal specifying a schedule start date and completion of
stages. A well-defined scope and well controlled significantly increases the chances of all
project objectives are achieved: complete the project within predetermined respecting the
budgeted cost and delivering quality products of the project as originally agreed. Especially in

large industrial projects, where the complexity of the work is greater.

Key Words: Methodology, Scope, Industrial Projects, Management
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1. INTRODUCAO

O Objetivo Geral deste trabalho € propor uma Metodologia para Gestao de Escopo

para Grandes Projetos Industriais.

Os Objetivos Especificos sd@o entender o que € um gerenciamento de escopo bem
definido e controlado. Apresentar o que sdo definidos como Grandes Projetos
Industriais e entender na pratica como um escopo mal definido e/ou mal controlado

pode impactar nestes grandes projetos.

Utilizaremos o exemplo de um grande projeto industrial em que teve seu escopo

alterado em grande parte durante o andamento do projeto.
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2. METODOLOGIA DE TRABALHO

Parece féacil, mas na pratica, quando um projeto comega, na maioria das vezes nem
mesmo o cliente sabe o que quer. Entretanto essa dificuldade ndo nos da o direito de
prosseguir sem definir o escopo do projeto. Ao avangar o projeto sem esta defini¢do ha

uma grande possibilidade do mesmo estd sendo condenado ao fracasso.

Segundo o Guia PMBOK (2004), o Gerenciamento do Escopo do Projeto é
composto dos “processos para garantir que o projeto inclua todo o trabalho exigido, e

somente o trabalho exigido, para completar o projeto com sucesso’.

O Gerenciamento de Escopo € a drea do gerenciamento de projetos onde € dada a

partida para todo o projeto (Sotille 2007).

O escopo € o “foco” do projeto. O escopo do projeto difere-se do escopo do produto
na medida em que o escopo do projeto define o trabalho necessdrio para fazer o produto,
e o escopo do produto define os recursos (atributos e comportamentos) do produto que

esta sendo criado (SOTILLE et al., 2006).
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3. GERENCIAMENTO DE ESCOPO

3.1. Fundamentos

Parece facil, mas na pratica, quando um projeto comecga, na maioria das vezes nem
mesmo o cliente sabe o que quer. Entretanto essa dificuldade ndo nos da o direito de
prosseguir sem definir o escopo do projeto. Ao avancar o projeto sem esta defini¢do ha

uma grande possibilidade do mesmo estd sendo condenado ao fracasso.

Segundo o Guia PMBOK (2004), o Gerenciamento do Escopo do Projeto é
composto dos “processos para garantir que o projeto inclua todo o trabalho exigido, e

somente o trabalho exigido, para completar o projeto com sucesso’.

O Gerenciamento de Escopo € a drea do gerenciamento de projetos onde € dada a

partida para todo o projeto (Sotille 2007).

O escopo € o “foco” do projeto. O escopo do projeto difere-se do escopo do produto
na medida em que o escopo do projeto define o trabalho necessario para fazer o produto,
e o escopo do produto define os recursos (atributos e comportamentos) do produto que

esta sendo criado (SOTILLE et al., 2006).

Segundo o PMI o escopo do projeto € descrito como “A soma dos produtos e

servicos a serem fornecidos como um projeto”

O planejamento do escopo tem como finalidades basicas produzir a especificacdo do
escopo que é documentar as metas do projeto, os resultados praticos e os requisitos, € o
plano de gerenciamento do escopo. A especificacdo do escopo € a linha de base do
projeto, o que significa que, se surgirem ddvidas ou se forem sugeridas altera¢des, serd

possivel compara-las ao que estd documentado.

O gerenciamento do escopo inclui os processos necessdrios para garantir que o
projeto contemple todo o trabalho necessdrio, e somente ele, para termind-lo com

sucesso, e € subdivido em cinco processos: (Guia PMBOK, 2004):
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a) Planejamento do escopo (Coletar Requisitos): criagdo de um plano de
gerenciamento do escopo do projeto que documenta como o escopo do projeto
serd definido, verificado e controlado e como a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) sera criada e definida.

b) Definicido do escopo: desenvolvimento de uma declaracdo do escopo detalhada
do projeto como a base para futuras decisdes do projeto.

c) Criar EAP: subdivisdo das principais entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores (pacotes de trabalho) e mais facilmente gerencidveis.

d) Verificacdo do escopo: formalizacdo da aceitacdo das entregas do projeto
terminadas.

e) Controle do Escopo: controle das mudancas no Escopo do Projeto.

Estes processos amarram o projeto de forma que nao sé seus objetivos estejam
claros para todos como também possamos rastrear como o0s mesmos foram

determinados.

Segundo Vargas (2005, p. 59), “o escopo de um projeto € definido como o trabalho
que precisa ser desenvolvido para garantir a entrega de um determinado produto dentro

de todas as suas especificacdes e funcdes”.

Um bom gerenciamento do escopo passa pela definicdo clara do que deve ser feito
durante o projeto e como isso serd realizado. Essa definicao deve ser feita com base nos

resultados esperados para o projeto e nas restricdes que se terd para sua realizacao.

Outro ponto relevante para um bom gerenciamento do escopo € o detalhamento do
mesmo. Experiéncias na elaboracdo de projetos mostram que quando o escopo nao estd
bem detalhado e documentado, certamente irdo ocorrer desgastes entre as partes
envolvidas (fornecedor, cliente) e o projeto apresentard divergéncias dos itens definidos
na triplice restricao (escopo, prazo, custo) e o balanceamento destes trés fatores afetam

a qualidade do projeto.

Para ter sucesso no gerenciamento do escopo € necessdario um bom gerenciamento

de mudangas. Por mudancas entendemos como qualquer alteragdo ocorrida apds a
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aprovacdo do escopo inicial. Ela geralmente envolve alteracdes nos custos, prazos,

qualidade ou em outros pontos do projeto.

Nao devemos simplesmente elaborar uma vez cada processo, para o sucesso do
projeto devemos estar sempre controlando, verificando e fazendo as alteragdes

necessarias no escopo.

Figura 1 - Processos do Gerenciamento de Escopo, Fonte: O Autor

Coletar Requisitos

{’

Controlar o Definir o
\Verificar OK‘ Criar EAP
Escopo

Fonte: O autor.



Figura 2 - Processos do Gerenciamento de Escopo do Projeto: Entradas,
Ferramentas e Técnicas e Saidas
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3.2. Coletar Requisitos

Coletar Requisitos € o processo que define e documenta as funcionalidades e as
necessidades do produto e do projeto e as expectativas dos Stakeholders, como

recomendado pela “Metodologia de Gerenciamento de Projetos — Methodware”.

Devemos saber quais sdo os requisitos do produto, sejam suas caracteristicas
fisicas, funcionais, de desempenho, etc. A partir disso, pela perspectiva dos
stakeholders, estabelecer critérios com indicadores e métricas. Estes podem ser

tangiveis, confiabilidade, garantia etc.

Muitas vezes a solicitacdo do proprio cliente pode ndo refletir suas reais
necessidades quanto ao servico, produto ou resultado pretendido para o atendimento das
suas expectativas. O chamado “Escopo do Cliente”, que € a visdo que o cliente, interno
ou externo, tem do escopo do projeto deve estar relacionado aos requisitos estabelecidos
por eles e apds a definicdo destes requisitos deverd ser feita uma anélise, organizagao e
detalhamento para que possam ser monitorados e controlados na fase de execucdo do

projeto.

Os requisitos sdo a fundacdo do escopo, portanto devemos analisi-los e registra-
los. Eles devem ter detalhamento suficiente para que possam ser medidos, mensuraveis,

consistentes e aceitdveis para os principais stakeholders.
Os requisitos podem ser de dois tipos:

¢ Do projeto;

¢ Do produto.

Para grandes projetos, devemos ter um documento interno que autoriza

formalmente o inicio do projeto, chamado de Termo de Abertura do Projeto — TAP.

O TAP serve de referéncia a respeito de decisdes sobre seu prosseguimento ao
longo do tempo, € um documento essencial pois consolida as informagdes chaves do

projeto.
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O TAP segundo Kezner (2009) pode ser considerado uma espécie de contrato,
onde, qualquer alteracdo neste documento, deve ser realizada uma rodada de validagcdo

pelos stakeholders.

E muito importante que o gerente de projetos participe da confeccdo deste
documento, ele pode ser mais detalhado ou mais simples, dependendo de cada

organizacdo e de quanto esforco ela esta disposta a gastar.
O termo de abertura pode também ter referéncias a outros documentos.

Além da designacdo do gerente de projetos, o TAP, deve informar qual € o nivel
de autoridade do GP e também qual a justificativa do projeto, seus objetivos e metas
com critérios qualificiveis, uma visdo geral do escopo, riscos mais relevantes, marcos,
hipdteses e restri¢des, e principalmente os requisitos para que o projeto seja considerado

um Sucesso.

Stakeholders sao todas as pessoas ou organizacdes que podem afetar ou ser
afetadas, de forma positiva ou negativa no projeto. Devemos apds identificar os

stakeholders, definir quais sdo suas responsabilidades.

A equipe de projeto deve estar sempre analisando os stakeholders e atualizando
o status quanto a sua influéncia e seus interesses no projeto, além de acrescentar ou
excluir stakeholders em fungdo da troca de fornecedores, novos investidores ou
qualquer coisa que altere os envolvidos no projeto. As exigéncias dos stakeholders

devem ser entendidas e traduzidas como escopo do projeto.

Para termos um melhor nivel de confiabilidade nesta avalicao, podemos seguir

algumas etapas: devemos identificar, classificar e avaliar os stakeholders.

Identificar os Stakeholders

A partir da equipe de projeto, e algumas pessoas ja identificadas facilmente,

podemos fazer um entrevista buscando saber quais sdo os stakeholders em potencial,
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qual seu papel no projeto, em que drea trabalha, qual seus interesses, oque ele sabe do

projeto e como pode ajudar, quais as expectativas e como pode influenciar no projeto.

Apo6s termos uma lista de stakeholders, que deve ser constantemente atualizada,
podemos segmentar essa lista parta facilitar o nosso controle, por exemplo, de quem € a
favor ou contra determinada questdo ou facilitar a comunicagcdo com grupos especificos.

Com isso reduzimos falhas e melhoramos o foco dos esfor¢os da equipe do projeto.

Apesar de ser muitas vezes dificil identificar os stakeholders devemos fazer um
esforco para termo uma lista completa para evitar surpresas desagraddveis, ou até
mesmo deixar de aproveitar de uma melhor maneira um stakeholder. Uma falha grande
¢ identificar de forma ineficaz um stakeholder que pode trazer prejuizos para o

andamento do projeto.

Para ndo nos esquecermos de detalhes sobre os stakeholders, podemos usufruir
de fichas desenvolvidas pela equipe de projeto para obter todos os dados necessarios de

cada um deles.

Classificar os Stakeholders

Podemos classificar da maneira que mais nos convém, porem devemos sempre
levar em conta qual o grau de poder, interesse, influéncia, impacto, entre outros de cada

stakeholder.
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Figura 3 - Grade de Poder X Interesse com os Stakeholders

ALTO

PODER

BAIXO
ALTO

INTERESSE

Fonte: Adaptado de PMI (2008)

Através deste grafico podemos analisar de uma forma mais eficaz quem pode
contribuir ou atrapalhar o projeto, também podemos buscar atrair stakeholders neutros

para o apoiador ou até mesmo trazer aqueles do “lado oposto” para o “nosso lado”.

O gerente de projetos, juntamente com o patrocinador e a equipe de projeto, é
responsdvel pela elaboracdo do gréafico acima, podendo avaliar cada stakeholder de

diversas maneiras, como por escala qualitativa ou quantitativa.
Avaliar os Stakeholders

Cada stakeholder pode reagir de uma maneira diferente em cada situacgdo,
portanto devemos avaliar e planejar como aumentar o apoio e diminuir os impactos
negativos, para tanto, é dever da equipe de projeto tomar acdes em relacdo aos
stakeholders através de reunides, treinamentos e outras informagdes repassadas como

relatorios, resultados, etc.
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Técnicas para coletar requisitos

A equipe de projeto deve fazer com que todos os stakeholders hajam como
participantes ativos e interessados no projeto de forma positiva. Para isso, diversas
técnicas podem ser utilizadas, por exemplo: Reunides, Brainstorming, entrevistas,

dinamicas, Técnica Delphi, grupo de foco, etc.

Mas para cada técnica devemos estar preparados e seguir recomendacdes para

que obtenhamos um resultado positivo

Matriz de rastreabilidade

Para melhor gerenciar as mudangas no escopo, podemos utilizar uma matriz que
liga os requisitos (cada produto, servico ou resultado) ao respectivo stakeholder. Assim,

com a origem organizada ficard mais facil acompanhar e obter o aceite das entregas.

Esta matriz ja tem mostrado grandes resultados na qualidade final do projeto.
Ela pode ser configurada de diversas maneiras, rastreando, por exemplo, 0s requisitos

com: objetivos, entregas, oportunidades, estratégia, etc.

Plano de Gerenciamento dos Requisitos

Serve de base para nos informar de como serdo analisados, documentados e
gerenciados os requisitos durante todo o ciclo de vida do projeto, este plano pode incluir
outras informagdes como: atividades de gerenciamento, priorizacdo de requisitos,

rastreabilidade métricas, etc.
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3.3. Definir o Escopo

Nesta etapa do gerenciamento de escopo € realizada uma descri¢ao detalhada
tanto do projeto (como sera feito), ou seja, a estratégia de condugdo do projeto, como do
produto (O que serd feito), levando em conta as informagdes obtidas pelo cliente

externo e interno.

¢ Escopo do Produto: Baseado nos requisitos, Especificagdes, etc.
e Escopo do Projeto: Baseado na metodologia, experiéncia, Licdes aprendidas,

etc.

Segundo o PMBOK (PMI, 2004) a defini¢ao do escopo é uma descri¢ao do produto
que serd entregue ou dos servigos que serdo executados para entrega de um determinado

produto ou resultado.

Antes de “sair fazendo” o projeto, devemos ter uma defini¢cdo de escopo bem
detalhada, do que fazer, como fazer, quem ird fazer, como entregar e como medir o
resultado de cada atividade. Devemos, portanto documentar as entregas. Com este
registro inicial podemos montar um conjunto de dados que registra o desejo do cliente e
as necessidades da equipe de projeto para entrega de um determinado produto, servigo

ou resultado, ou seja, corresponde a um “pré-projeto” do trabalho a ser realizado.

A este registro chamaremos declaracdo de escopo (DEP). A DEP nos fornece
uma base documentada para dar suporte com relacdo as decisdes do escopo do projeto,

esta base deve estar compreendida e aceita por todos os stakeholders.

Quando falamos que este documento serd a base ou referéncia significa que em
caso de dividas quanto ao que foi contratado e como foi contratado, a declaracdo de

escopo serd consultada e deverd dirimir tais dividas.

Através das informacdes do termo de abertura, comecamos o detalhamento destas

informagdes, e registramos isso na DEP com um consenso de todos os stakeholders.



22

A medida que o projeto avanca, devemos gerar uma lista de entregas juntamente
com seus requisitos e critérios de aceitagdo, podendo assim medir de forma correta o

sucesso de cada atividade.

Dentro da DEP, devemos fornecer algumas informagdes bédsicas como um escopo
mais detalhado do que na TAP e também aquilo em que ndo faz parte do escopo,
também € desejdvel um detalhamento maior sobre as outras informagdes apresentadas

no TAP.

Para isso podemos utilizar as defini¢des de cada atividade com relag@o as nove areas

de conhecimento segundo o PMBoK:

e Escopo;
e Tempo;
e Custo;

e (Qualidade;

e Riscos;

e Recursos Humanos;
¢ (Comunicagao;

e Aquisicoes.

E importante também acrescentarmos dados como hipéteses e restri¢des, ou seja,

fatores que limitem as opg¢des e alternativas de atuacdo da equipe.

Segundo o PMI (2008) as entradas-chave para a confec¢do da declaracdo do escopo
sdo o termo de abertura do projeto e os ativos e condicionantes do ambiente

organizacional, ou seja, aqueles fatores que podem influenciar o sucesso do projeto.

Para a declaracio do escopo devemos ter entradas de informacdes como:
procedimentos, modelos, conhecimento do produto, processos, infraestrutura, condi¢ao
de negdcios entre outras. Além disto, arquivos e licdes aprendidas de projetos anteriores

também devem ser analisados.

As ferramentas e técnicas mais utilizadas para defini¢ao do escopo em projetos sdo a

utilizacdo de opinido especializada (profissionais da prépria empresa, consultores e
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outras partes interessadas), andlise do produto e identificacdo de alternativas, ou através
das licdes aprendidas de outros projetos. Para um melhor detalhamento do escopo

devemos analisar qual o produto que queremos.

A declaracdo do escopo, nada mais € que uma expansao mais detalhada do termo de
abertura do projeto, ela nos informa a descricdo do escopo do produto, quais as entregas

do projeto, quais os critérios de aceitacdo, seus limites, restricdes e premissas.

De acordo com o PMBOK (PMI, 2004), as saidas do processo defini¢do do
escopo sdo a propria declaracdo de escopo do projeto e as atualizagcdes dos documentos
de projeto. As atualizacdes de documentos do projeto incluem o registro de partes

interessadas, documentacdo de requisitos e matriz de rastreabilidade de requisitos.

34. Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Este processo visa gerar um documento central para o planejamento do projeto.

Segundo o PMBOK (PMI, 2004), Estrutura Analitica de Projeto (EAP) € a traducao
para expressao Work Breakdown Structure (WBS). A EAP nada mais é que uma
decomposicdo do projeto em entregas parciais que por sua vez estdo subdivididas em
pacotes de trabalho. Sua representacdo grifica assemelha-se a um organograma e
possibilita a visualizagdo de todo o projeto na forma de entregdveis com seus
respectivos pacotes de trabalho. Esta imagem facilita a compreensdo e adesdo dos
stakeholders, correcao de distor¢Oes e outras atividades referentes as demais dreas de
conhecimento.

E a ferramenta necesséria para atingir o detalhamento necessdrio da defini¢do do
escopo, que visa melhorar as defini¢cdes de cada atividade como seu custo, duragdo e
recursos facilitando o acompanhamento de cada atividade, bem como o desempenho,
também ajuda a organizar de uma forma clara o projeto e definindo quais as tarefas que
devem ser executadas. Nesta etapa estamos trabalhando com um documento que contém
todo o escopo do projeto de maneira firme e bem elaborada.

A EAP representa tudo oque devera ser entregue pelo projeto, nos permite detalhar

as entregas em fungdo dos objetivos, além de facilitar a visualizacdo, por parte de todos
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os stakeholders, do que podemos esperar em ralacdo aos resultados do projeto, também

oque serd monitorado e controlado.

Se a organizacdo ja possui um template de EAP, devemos segui-lo, caso contrdrio
podemos construir uma nova EAP, comecando pelo nome do projeto no nivel zero da
EAP, e posteriormente colocar abaixo deste nivel, o gerenciamento do projeto, as fases
e etapas, e finalizando com o encerramento do projeto. Os documentos considerados
necessdarios para entrada do processo de elaboracdao da EAP sdo a declaragdo de escopo,

a documentagdo de requisitos e os ativos do processo organizacional.

Tendo feito isso decompomos as fases em entregas principais e parciais, até que
tenhamos um nivel de detalhamento confortivel e que viabilize o planejamento,

monitoramento e controle de todos os itens pertinentes a cada entrega final.
Podemos decompor um EAP de diferentes maneiras, por exemplo:

e Por Fases;

¢ Por componentes do Produto;

e Por sistema Funcional;

e Por localizagao fisica;

¢ Por uma combinagdo de fatores;

e FEtc.

Os ultimos elementos, aqueles que nos sentimos confortdveis € que ndo seja mais
necessaria a subdivisio, sao chamado de Pacotes de Trabalho, ele devera ser coerente
em relacdo ao esfor¢o necessario para gerencid-los. Estes pacotes de trabalho devem
estar descritos no Diciondrio da EAP e devem ser decompostos em atividades, que sdao
registradas no cronograma do projeto, utilizado para o gerenciamento do tempo. Eles
representam entregas individuais do projeto e devem ser detalhado no diciondrio da

EAP.

A partir dos pacotes de trabalho faremos as estimativas de tempo e a fim de

estimarmos o tempo necessario para execug¢do do projeto. Através de cada um dos
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pacotes de trabalho poderemos estimar custos, recursos humanos e aquisi¢des,

qualidade, riscos e comunicagdes.

O objetivo, no entanto, serd viabilizar o gerenciamento. Ou seja, o pacote de
trabalho deve identificar um responsavel, ser passivel de monitoragdo e controle, além

de conter critério de aceitacdo que dard por encerrado aquele pacote.

A EAP devera demonstrar 100% (cem por cento) do trabalho, por isso ¢é
extremamente fundamental sua elaboracdo corretamente, uma vez que tudo o que nao

estiver na EAP ndo sera executado.

Juntamente com a EAP, devemos também fazer o diciondrio da EAP, que detalha
cada componente da EAP. Como o ponto de partida foi a EAP, devemos sempre estar

modificando a fim de representar com mais lealdade a estrutura do projeto.

Dicionario da EAP
E um documento complementar a EAP que especifica cada pacote de trabalho.

Cada pacote de trabalho terd seu detalhamento, no dicionario da EAP, com uma
descricdo do mesmo, recursos envolvidos, documentacdo de referéncia, tempo estimado
de duracdo, custo estimado, critérios de aceitagdo, premissas, restricoes e responsavel

pelo trabalho.

No dicionério da EAP devemos fornecer as seguintes informagdes sobre cada pacote

de trabalho:

e (Cddigo de cada Pacote de trabalho;
e A descric¢do de cada pacote de trabalho;
e A especificacdo de cada item;

e C(Critérios de aceitacao.

Em outras palavras podemos dizer que faremos o “escopo” de cada pacote de

trabalho.
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3.5. Verificar o Escopo

2

E o processo que assegura que as entregas estdo de acordo com o escopo,
envolvendo a formalizacdo da aceitacdo das mesmas. Para fazer a verificagdo do escopo

devemos ter em maos:

¢ Plano de gerenciamento do projeto;

e Documentacao de requisitos;

e Matriz de rastreabilidade de requisitos;
¢ Entregas vdlidas;

e Termo de Abertura do Projeto

e Dicionario da EAP

Segundo o PMBOK (PMI, 2004), para garantirmos que o escopo planejado seja
cumprido e entregue, alguns conceitos e mecanismos devem ser utilizados. Esta acdo de
supervisdo de resultados intermedidrios e finais e seus entregdveis é chamada de
verificacdo de escopo. Estas acOes deverdo certificar as condi¢des das entregas a sdo

responsabilidade direta do gerente de projeto.

Neste processo devemos ter bem claro oque faremos caso algo deva ser

acrescentado no €SCOopo.

As agdes de verificagcdo do escopo devem ser baseadas sobre o resultado obtido
durante a execugdo do projeto, o foco principal destas acdes € a aceitagdo das entregas
segundo os requisitos de cada atividade e sdo de responsabilidade direta do gerente de

projetos ou por uma equipe por ele designada.

O processo de verificacdo ndo ocorre somente ao final de cada entrega e sim a

qualquer momento durante a execucao projeto.

Nem todos os colaboradores do projeto fazem seu trabalho com o intuito do sucesso,
portanto € dever do gerente de projetos criar as condi¢cdes necessarias, como motivagao,
para que o projeto seja bem executado. O gerente de projetos deve também estar sempre
em contato com o cliente, é importante que o cliente fique satisfeito com o que esta

sendo realizado pelo projeto, sendo a satisfagao do cliente a base para o sucesso.
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As entregas devem ser demonstradas de uma maneira bastante concreta e facilmente
identificada, principalmente pelo cliente, ndo devendo de forma alguma que as entregas

sejam demonstradas por um determinado percentual de progresso.

Para termos uma aceitacao pelo cliente quanto a cada entrega, devemos na fase de
planejamento, acordar com o cliente quais serdo estas entregas e os termos de aceitagio,
¢ dever do gerente de projetos estar sempre atento ao cliente e quais as suas
expectativas, para que dessa maneira o cliente possa mais facilmente aceitar cada

entrega.

Para atestar a aprovacdo pelo cliente da entrega, podemos utilizar um termo de
recebimento de entregas informando oque foi entregue, detalhes sobre a entrega, etc,

onde o cliente possa assinar a aprovagao juntamente com o gerente de projetos.

As entregas aceitas pelo cliente devem estar devidamente documentadas e serdo
encaminhadas ao processo ou fase de encerramento do projeto. Aquelas entregas
recusadas formalmente, ou ndo, serdo documentadas com as justificativas para esta
recusa. Estas serdo encaminhadas ao processo de realizacao do controle integrado de
mudancas.

Para a entrega final, ou seja, a transferéncia de responsabilidade pelo projeto, do
gerente de projetos para o responsavel pelo resultado do projeto, o gerente de projetos
deve dedicar uma aten¢do especial, pois todos os itens descritos pelo escopo devem ter

sido concluidos, garantindo assim com que o cliente se sinta satisfeito com o projeto.

3.6. Controlar o Escopo

Controlar o escopo € controlar as mudangas no escopo do projeto. Para tanto

2

E o processo que controla todas as solicitacbes de mudancas no escopo,
documentando-as, avaliando seu impacto e recomendando acdes corretivas aplicaveis.

Devemos entdo estar atentos as entradas que geram resultado no controle do escopo.
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Segundo o PMBOK (PMI, 2004), o controle do escopo € o processo que compde a
administracdo do escopo do projeto. Nesta administracdo o controle integrado de
mudancas também € fundamental e a habilidade de negociacdo € necessdria para que os
interesses dos envolvidos sejam atendidos e também para que o projeto atenda seus

objetivos.

Essas entradas sdo informagdes e documentos que definem e demonstram oque foi
realizado pelo projeto. Estes documentos devem fornecer dados sobre o andamento do
projeto, quais os gaps entre o que foi previsto e o que foi realizado e as medidas

corretivas para 0 mesmao.

Devemos, sempre que houver uma mudanca no escopo, fazer uma solicitacao
formal, com andlise dos impactos, e receber a aprovacdo pela equipe de projeto e

principalmente pelo cliente. Com isso estara autorizada a mudancga do escopo.

O controle de escopo exige cuidados especiais. Para facilitar, podemos definir
marcos em funcdo das entregas do projeto, para tanto devemos ter uma adequada
baseline, que nos fornega informacdes sobre tudo que € desejado no projeto. Seguindo

este baseline garantimos que os resultados serdao obtidos.

Também devemos poder mensurar o progresso fisico, financeiro e desempenho
global do projeto comparando o previsto e realizado, e com este resultado tomar

decisdes sobre oque deve ser implementado para obter o resultado esperado.

Saber como gerenciar as mudancas, € crucial para o sucesso do projeto, pois 0
escopo € o elemento que pode com mais facilidade mudar durante o projeto. Portando

devemos criar mecanismos de “autoprote¢do” contra estas mudancas.

Com isso, a burocracia, como € visto por muitos, pode ser um bom mecanismo para
que o registro de mudangas seja sempre realizado. Devemos entdo, criar um formulario
para solicitacdo de mudangas com informagdes sobre o requisitante, qual o impacto no
projeto, a descricdo da mudanca, qual o motivo, assinaturas de responséveis do cliente e

do gerente de projetos.
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Caso seja aceita a mudanga, devemos ter um fluxo de informacdes para o controle
das mesmas, de modo que envolva os envolvidos quanto a informag¢do ou tomada de

decisdo.

Nenhum projeto esta livre de mudangas, portanto, mudancas sao necessdrias para
que os objetivos do projeto sejam atingidos. O responsdvel pelo procedimento de
mudanca € o controle do escopo. Sempre devemos documentar e comunicar qualquer

mudanca que seja realizada no projeto.

Devemos sempre, quando houver mudanca, estar alterando a estrutura analitica do
projeto e também o diciondrio da EAP. Com isso alteramos a baseline do escopo,

fazendo com que essa mudanga seja parte integral do escopo.

Para se alterar o baseline devemos medir o progresso e desempenho, a partir dai
comparar o previsto com o realizado e ai entdo se houver diferencas, tomar as acoes

cabiveis.
As principais fontes de alteracao no escopo:

¢ Erros na avalicdo inicial;

¢ Novas informagdes e alternativas;
e Mudanca de stakeholders;

e Mudanca no negocio;

¢ Entusiasmo da equipe;

e Requisitos.
Para reduzir os problemas de mudancas devemos:

e Manter os stakeholders comprometidos com o projeto;
e Reunides periddicas e eficazes;
e Formalizar aprovacoes;

e Formalizar processo de mudanca.

Como visto anteriormente, temos um escopo de produto e outro escopo do projeto, e

as mudancas podem ocorrer em ambos 0s €Scopos.
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Replanejamento x Reprogramacao

Chamamos de replanejamento, quando hd uma mudanca no escopo do produto,

que normalmente é requisitada pelo cliente ou pelo patrocinador e que demanda,

normalmente, uma alteracao na linha de base do projeto.

Quando a mudanca é no escopo do projeto, chamamos de reprogramacgdo, que
normalmente ndo altera o baseline. E uma mudanca que geralmente nio provém do
cliente ou do patrocinador, e que altera a estratégia de conducdo do projeto sem

alterac@o na mudanca do escopo do produto.

3.7.  Goldplating

O sucesso do gerenciamento do projeto esta ligado em cumprir o plano de
gerenciamento do escopo, mas todo projeto produz resultados além dos planejados, o

que € conhecido como Goldplating.

Devemos dar ao cliente somente o que foi especificado, nada mais e nada menos, o
Goldplating refere-se a dar ao cliente o que nao foi pedido, o que muitas vezes pode ser

perda de tempo e dinheiro, além de ndo trazer nenhum beneficio para o cliente.

Devemos, portanto, cuidar a0 mdximo e sempre seguir a baseline do projeto.
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4. GRANDES PROJETOS INDUSTRIAIS

Geralmente um projeto falha pois o gerente de projetos, assim como a sua
equipe, ndo avaliam a extensdo das incertezas e as complexidades envolvidas e
fracassaram em tentar adaptar o seu estilo de gerenciamento a tal situagdo do projeto
especifico. Geralmente um GP ndo nomeia um lider executivo, ou vice presidente de
projetos, e suas equipes acabam ficando por conta prépria com poucas diretrizes ou
ajuda da gerencia. A maioria dos projetos nao falha por falta de pessoal tecnicamente

qualificado, mas sim por falta de conhecimentos gerenciais.

Muitos projetos sdo abordados, segundo, a restricdo tripla, na qual diz “os
gerentes de projetos acreditam que conseguiram ter sucesso quando conseguem
contemplar um projeto no tempo programado, dentro do orcamento e dentro das metas

de desempenho” (Shenrar & Dvir 2007).

Outra abordagem chamada “tamanho Unico” retrata que os executivos assumem
que todos os projetos sao os mesmos, na qual esperam que o sucesso chegue
simplesmente seguindo o que esta escrito nos livros convencionais de gerenciamento de

projetos.

Focando-se na restri¢do tripla muitas equipes se perdem no que realmente € o
projeto, se baseando somente em deixar tudo como planejado no projeto e assim nao

atingem as reais expectativas.

Temos que ter em mente que mudancas ocorrerdo e que os planos terdo de ser
ajustados a estas mudancas. Na maioria das vezes nao € possivel desenvolver um plano
completo, € necessdrio primeiro fazer um plano piloto e ir refinando o projeto conforme
o andamento do mesmo. O planejamento ndo € fixo, uma vez realizado, ele é ajustavel
com o tempo e as ocorréncias que possam ocorrer no decorrer do projeto, e cada GP
deve se ajustar ao estilo especifico de cada projeto. Com tudo isso ndo devemos deixar
de lado a abordagem tradicional, pois a utilizaremos como uma base para a nossa

abordagem.
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Para controlarmos melhor cada tipo de projetos utilizaremos uma técnica
chamada abordagem diamante Shenrar e Dvir (2007), que nos auxiliard na defini¢do de

grandes projetos industriais e como ele se encaixa na metodologia a ser apresentada.

4.1. Sucesso do Projeto

Muitos projetos de sucesso, ndo cumpriram com suas metas de tempo ou custo,
ou seguiram uma metodologia especifica de gerenciamento de projetos e ainda assim
sdo considerados bem sucedidos, oque acontece € que se utilizando uma metodologia as
chances de se obter o sucesso sdo bem maiores. Assim que se ater a restri¢ao tripla ndo

¢ suficiente para alcancar o sucesso.

Atingir o tempo e custo € apenas uma parte do sucesso do projeto. Ele apenas
nos diz que o plano foi seguido corretamente pela equipe de projeto, mas nao nos diz se
no futuro o projeto continuara sendo bem sucedido, que seria realmente o sucesso
desses projetos. O sucesso deve se refletir a estratégia da empresa e seus objetivos de

negocio.

Shenrar e Dvir (2007) sugerem uma avalicio do sucesso definida por cinco

grupos de medidas, as cinco dimensoes:

Eficiéncia: representa uma medida de curto prazo, o projeto cumpriu o

cronograma? O orcamento?

Impacto no cliente: atingiu os objetivos dos stakeholders? Trouxe algum

beneficio para eles?

Impacto na equipe: O moral da equipe foi elevado? Houve crescimento para os

membros da equipe? Teve estresse no projeto?

Comercial e direto: Vendeu-se o planejado? Qual foi o retorno financeiro?

Quanto foi o lucro?

Preparacio para o futuro: o projeto ajuda a organizacdo a alcancar resultados?

Criou novas oportunidades?
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Levando estes aspectos em conta, o sucesso do projeto ndo € mais pura e
simplesmente o seguimento do planejado, e sim resulta em implicacdes no curto € no

longo prazo.

Para se obter o sucesso, a equipe de projeto deve estrar voltada desde o comeco,
para os objetivos especificados pela empresa, portanto o GP deve adaptar as suas
expectativas ao tipo de projeto e atingir todas as dimensdes do sucesso, devemos inclui-
las no plano inicial de tomada de decisdes pela alta gerencia, e também no termo de
abertura do projeto. Devemos avaliar todos os membros da equipe seguindo todas as
dimensdes e ndo somente a de curto prazo. Podemos também adaptar alguma dimensao
ou sugerir novas dimensdes dependendo de cada projeto e mudancas no ambiente de

trabalho.

O GP ¢ o grande responsdvel por alcangar o sucesso do projeto, nenhuma pessoa
conhece mais do projeto do que ele, portanto, o GP deve se focar em atingir resultados
além da restri¢do tripla, atingindo niveis de satisfacdo pessoal, comercial e estratégico

da empresa.

O fracasso esta por ai, e € comum projetos falharem, as equipes de projetos
precisam lidar com ele, nosso trabalho é fazer o possivel e o impossivel para ndo
fracassar, e ter base numa boa metodologia € um caminho que devemos seguir. Nao se
atendo unica e firmemente nela, devemos manter a cabeca aberta a novas opgdes,

aumentando com isso a nossa chance de sucesso.

4.2. A estrutura diamante

Cada projeto € unicos, portanto, devemos saber diferencid-los e classifica-los

para melhor compreender oque faremos e qual sua importancia para a organizagao.

Shenrar e Dvir (2007) definem o modelo NTCR (Novidade, Tecnologia,
Complexidade, Ritmo) uma estrutura que os GPs podem usar para tomar decisdes de

projetos e como gerencid-los.
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Figura 4 - Modelo NTCR
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Fonte: Shenrar e Dvir (2007)

4.2.1. Novidade

A novidade € definida por o quanto o produto do projeto € novo para o

consumidor. Ela € diferenciada de acordo com trés tipos de novidades de produto:
Derivativos: extensao e melhoria de produtos existentes;
Plataforma: novas geracdes de linhas de produto existentes:
Inovacao: Novos produtos para o mundo.

A novidade implica diretamente no planejamento no projeto pois nos informa

qual as informagdes que devemos buscar para “comercializar” o produto.
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4.2.2. Tecnologia

A tecnologia refere-se a falta de experiéncia da equipe com determinada

tecnologia para o projeto:
Baixa tecnologia: tecnologia existente e bem estabelecida;

Média tecnologia: tecnologia existente com incorpora¢do de uma tecnologia

nova em outra ja existente;

Alta tecnologia: a maioria das tecnologias empregadas sdo novas para empresa,

porem j4 existem no mercado;
Super alta tecnologia: novas tecnologias que ainda nio existem.

E determinada pela capacidade e meios necessdrios para possibilitar o uso do
produto. A incerteza tecnoldgica envolve riscos de fracasso que aumentam com o nivel
de incerteza, é baixo com baixa tecnologia e aumenta quando aumenta a tecnologia.
Aumentam-se também as atividades de projeto e elas se tornam mais intensas, ornando

necessario um estilo gerencial mais flexivel e tolerante as incertezas.

Em projetos com baixa tecnologia o GP deve se manter firme e seguir o plano
inicial. Estes projetos ndo necessitam um planejamento de comunica¢do, um processo

formal como pequenas reunides sao o suficiente.

Abordar a incerteza tecnoldgica corretamente e entender 0s seus riscos sao

criticos para o sucesso.

4.2.3. Complexidade

A complexidade é a maneira como o projeto estd definido e a formalidade do

gerenciamento do projeto:

Montagem: produto simples e independente;
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Sistemas: cole¢do complexa de equipamentos que juntos desempenham varias

funcoes;

Matriz: grande colecdo de sistemas que funcionam em conjunto.

Produtos com niveis de complexidade também tem implicacdes gerenciais e
técnicas diferenciadas. Utilizamos a complexidade do produto para determinar a
complexidade do projeto afetando as atividades associadas ao planejamento do projeto.
Projetos de complexidades diferentes envolvem tipos diferentes de clientes, contratos e

técnicas de planejamento e controle.

A grande diferenca entre projetos de diferentes complexidades, estd ligado a
estrutura organizacional a formalidade e a maneira como o projeto é coordenado. Indo
desde informal até, projetos de montagem até onde a formalidade ¢ maximizada nos

projetos de matriz.

4.2.4. Ritmo

O ritmo é a maneira de como o projeto é conduzido com referéncia ao tempo.
Regulares: na qual o tempo nao € critico para o sucesso do projeto;

Rapidos/competitivos: projetos realizados para suprir a necessidade de

mercado;

Tempo critico: na qual a data final € restrita e o ndo cumprimento desta

significa o fracasso;

Blitz: projetos de crise, o mais rapido possivel € o critério para o sucesso.
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O modelo diamante € criado em funcdo de cada dimensdao do projeto e nos
mostra claramente qual o tipo de projetos que temos. Diamantes maiores sio mais
preciosos, porém estdo mais propensos ao fracasso, enquanto que diamantes menores

tem um potencial de sucesso maior, porém com resultados nao tao expressivos.

4.3. Definindo grandes projetos industriais

Cada empresa devera prever qual serd sua linha de base sobre a defini¢do de grandes
Projetos industriais. Oque pode ser grande para uma pequena empresa, pode ser

pequeno para uma multinacional.

Assim como as defini¢cdes sobre tecnologia, complexidade e novidade de cada
empresa vém de um ponto de vista diferente tornando entdo diferentes abordagens para

cada tipo de projeto.

De um modo geral, levando em conta estas diferencas de defini¢des, propomos um
tamanho de diamante especifico para se definir um projeto de qualquer tipo de empresa,

baseado em seus conhecimentos como de pode ver na figura 5.
Definimos entdo:

v Novidade: Entre Plataforma e Inovagio.
v Tecnologia: Entre Alta e Super-Alta-Tecnologia.
v" Complexidade: Aborda uma parte mais complexa de montagem até Matriz.

v" Ritmo: De rapido/Competitivo até Blitz
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Figura 5 - Definicao de Tamanho de Projeto

Tecnologia

N

J I q > Novidade

Grandes Projetos Industriais

Fonte: O autor
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S. ESTUDO DE CASO

Utilizaremos neste trabalho o exemplo de um grande projeto no setor dleo e gés
no Brasil. Em resumo, a empresa em questdo foi contratada (através de licitagao
publica) para entregar um projeto de uma unidade de Hidrocraqueamento Catalitico.
Inicialmente, com um escopo X, este empresa atingiu quase 30% de avango fisico da
obra quando recebeu de seu cliente uma alteracdo de escopo onde o mesmo ampliava-se

em quase 50%. Ou seja, praticamente um novo projeto.

Uma grande proposta de replanejamento foi apresentada, e estudaremos a seguir

os impactos causados.

Esta proposta de replanejamento foi submetida a verificacdes de consisténcia
quanto aos processos adotados visando identificar problemas que interfiram na
execu¢do da Unidade de Hidrocraqueamento Catalitico — HCC e Subestacao SE-2400,
apresentando uma visao geral das fases do contrato, das atividades a serem realizadas
associadas a seus respectivos recursos. Tomamos como base para elaboracdo deste
plano, o Anexo VI- Diretriz para informacdo, acompanhamento, planejamento e

controle.

Com um grupo de trabalho composto pelos departamentos de Planejamento,
Producgdo, Suprimentos, Qualidade e SMS, foi utilizada a versio do cronograma
apresentado para o cliente em maio de 2012 tendo como base a nova realidade da obra,
abrangendo as principais fases do empreendimento, contemplando todo o Escopo Fisico

e Estrutura Analitica do Projeto.
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5.1.  Premissas consideradas para o replanejamento

META / MARCO

PREMISSAS RESPONSAVEL UNIDADE
REPLANEJAMENTO

Término do detalhamento do projeto executivo. ALUSA U-2400 mar/13
Assinatura do aditivo contratual .

5 PETROBRAS U-2400 jan/13
(QD x QPE x SAE’s e Prazo)
Conclus3o da montagem eletromecanica ALUSA U-2400 out/15
Colocagdo na base de todos os permutadores, torres e R

. ALUSA U-2400 jun/13
vasos, de fornecimento ALUSA.
Recebimento dos 05 reatorres e vaso V-2400003. PETROBRAS U-2400 nov/14
Instalagdo dos compressores C-2400002 A/B e C na base. PETROBRAS U-2400 mai/13
Montagem de 1500 Toneladas de tubulagdo ALUSA U-2400 jul/13

Quadro: Premissas do projeto

Autor: Camila Fernandes Ferraz de Medeiros

5.2. Analise de Construtibilidade

Para esta fase do replanejamento o departamento de planejamento se reuniu com
a geréncia dos departamentos de Engenharia, Suprimentos, Diligenciamento, Qualidade,
SMS e Eletromecanica, a fim de analisar os atuais quantitativos, estratégias, sequéncias
de execugdo, qualidade de projeto, prazos de fornecimento e possiveis riscos que

possam impactar as datas contidas no cronograma.

Os principais beneficios obtidos com a Andlise da Construtibilidade em conjunto

com os outros departamentos foram:

v Geragdo do cronograma com maior grau de exatiddo;
v Diminuig¢do das probabilidades de mudancas de escopo;

v" Incremento significativo na produtividade da execug¢do das atividades de
constru¢@o e/ou montagem;

v Desenvolvimento de métodos de constru¢do/montagem eficientes e eficazes de
forma simples;
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Melhoria da qualidade final do escopo contratado;
Reducao da possibilidade de atrasos;

Melhoria da imagem da condugdo das atividades de constru¢io/montagem;

RN NN

Promocgao de melhores condicdes de seguranga e trabalho nas atividades de
construcdo/montagem;

v" Diminui¢do de conflitos entre as diversas frentes de trabalho;
v Diminuig¢do dos custos das atividades de constru¢do/montagem;

v Identificagdo de Riscos.

5.3.  Analise qualitativa e consisténcia do cronograma

Definida a necessidade da revisdo da linha de base, analisaram-se os principais

parametros de controle e gestdo da obra, dentre os quais se destacaram:

REVISAO DE LINKS

Relacdes de dependéncia (atividades predecessoras, simultaneas e sucessoras).

DURACAO DE ATIVIDADES
Ajuste de estimativas de duracdo conforme as técnicas escolhidas de execucdo,

que na atual linha de base indicam a conclusdo do projeto em Maio/2016.

REDEFINICAO DAS PRIORIDADES
Com as duragdes e estratégias redefinidas, o caminho critico sofreu

interferéncias e as prioridades do projeto precisaram ser revistas.

AQUISICAO DE MATERIAIS DE TUBULACAO
Para superacdo da capacidade produtiva demonstrada nas curvas de fabricacao e
montagem de tubulagdo, foi atribuida a data limite de janeiro/2013 para assinatura de
aditivo contratual e a partir disso iniciar os processos de compra de materiais nao
previstos no DFP, inclusive daqueles acrescidos no decorrer do projeto de

detalhamento.
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DETALHAMENTO DO CRONOGRAMA DE TUBULACAO

Para esta fase de replanejamento, baseado nas condi¢des de trabalho e

possibilidades de ataque, o cronograma foi detalhado em nivel de agrupamentos sendo

divididos por drea obedecendo as prioridades das dreas A07, A05, AO1, A04, A02, AO3

e A06.

ACOES EM ANDAMENTO PARA A DISCIPLINA DE TUBULACAO

Necessidade de verificagdo dos dados do fluxograma com a maquete
possibilitando:

Criagdo de frentes de montagem (grupos de linha onde possibilita a montagem e
a execucao de teste hidrostético);

Separagdo de pacotes de linhas (fluxograma = maquete; fluxograma maquete);
Separagdo da condicao fluxograma = maquete por drea;

Verificacdo na consisténcia da documentagao (isométrico x spool; spool x ctb);
Verificacdo de disponibilidade de materiais para fabricagdo;

Verificagdo na condigdo fisica de montagem (spool fabricado);

Priorizar a revisao ou spooletagem de acordo com as linhas que atendam os trés
requisitos anteriores;

Verificagdo das frentes de acordo com o cronograma de equipamentos e
distribuicao das linhas por més;

Verificacdo das frentes de acordo com a 4rea fisica para montagem e definir
ordem de montagem por linha;

Distribui¢do automdtica das linhas nos meses gerando informagdes de peso total
de linha e spool's pertencentes ao més planejado;

Adequar a distribui¢do de frentes a fim de equilibrar o Hh necessario;
Verificar impacto das disciplinas envolvidas;

Executar um planejamento para montagem de tubulacdo conforme sequencia
apontada na rede de precedéncia de processo.
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Durante a execucdo do projeto de detalhamento verificou-se uma significativa

variacdo sobre os principais quantitativos do empreendimento.

Descri¢ao

Tubulagdo

- Fabricacdo

- Montagem

- Underground

Vilvulas

- Valvulas

Construgdo Civil
-Volume de Concreto (m?)
Elétrica

- Paineis

- Transformadores

- Equipamentos Diversos
- Bandeja

- Cabos

- Eletrodutos

- Miscelaneas

Estruturas Metalica

- Fabricacdo

- Montagem

3.346
3.437
183

4.563

31.431

57
28
227
6.492
280.890
30.986
2.257

976
976

Executivo

5.403
6.500
204

12.000

39.855

59
31
246
7.497
704.185
33.674
2.842

3.506
3.506

Diferenca

2.057 61%
3.063 89%
21 11%
7.437 163%
8.424 27%

4%

11%

19 8%
1.005 15%
423.295 151%

2.688 9%
585 26%
2.530 259%
2.530 259%

% Diferenca

Ton.
Ton.
Ton.

Unid.

Unid.
Unid.
Unid.

m
m
m

Unid.

Ton.
Ton.

Quadro: Quantitativos Replanejamento 2012/2013

Autores: Funciondrios do planejamento - Unidade HCC
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Consideramos no cronograma as datas de fornecimento dos equipamentos do

cliente informada através de carta:

I -'h" PETROBRAS EQUIPAMENTOS CRITICOS - FORNECIMENTO BR

TAG FORNECIMENTO TIPO STATUS CIVIL DATA DE CHEGADA
ULF-B-2400001A/B Petrobras Unid.Lub.Fda Concluido 18/03/2013
V-2400003 Petrobras VASO Concluido 30/11/2014
B-2400001 A Petrobras Bombas Fase De Conclusio 18/03/2013
B-2400001 B Petrobras Bombas Concluido 18/03/2013
B-2400003 A Petrobras Bombas Em Andamento 20/12/2012
B-2400003 B Petrobras Bombas Em Andamento 20/12/2012
ULF-B-2400003 Petrobras Unid.Lub.Fda Concluido 20/12/2012
C - 2400001 Petrobras Compressor Em Andamento 18/04/2013
C - 2400002A Petrobras Compressor Em Andamento 18/04/2013
C - 2400002B Petrobras Compressor Em Andamento 18/04/2013
C - 2400002C Petrobras Compressor Em Andamento 18/04/2013
T - 2400002 Petrobras Torre Concluido 01/11/2012
P-2400005 Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400006 Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400003A Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400003B Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400003C Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400003D Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400003E Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400004A Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400004B Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400004C Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
P-2400004D Petrobras Permutador Concluido 30/11/2012
R-2400001A Petrobras Reatores Concluido 30/11/2014
R-2400001B Petrobras Reatores Concluido 30/11/2014
R-2400002A Petrobras Reatores Concluido 30/11/2014
R-2400002B Petrobras Reatores Concluido 30/11/2014
R-2400003 Petrobras Reatores Concluido 30/11/2014

Quadro: Equipamentos de Entrega Petrobréas S.A.

Autor: Petrobras S.A.
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5.6. Cronograma operacional de maior detalhe

Apés a concretizagdo das etapas de verificacdo e andlise de consisténcias
executadas por projetistas em conjunto com a equipe de planejamento, serd
desenvolvido o cronograma operacional de tubulacdo contendo maiores detalhes,
desenvolvido especificamente para operacdes especiais, de maior complexidade, que
envolvem maiores riscos de prazo, seguranca, custo e que envolvam linhas criticas do

empreendimento.
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Graéfico: Marcos Replanejamento 2012/2013

Autores: Funciondrios do planejamento - Unidade HCC
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5.8.  Recursos de pessoal (MOD E MOI)

Os recursos de MOI e MOD para o empreendimento estdo detalhados por

funcdo, conforme determinado nos anexos do contrato deste exemplo utilizado.

Para a MOI as equipes foram subdivididas em setores (Geréncias) conforme

estrutura organizacional apresentada no organograma gerencial.

Para composi¢do do Hh (Homem hora) de MOD necessério para execugdo dos
servigos de construcdo civil e montagem eletromecanica foram utilizados Indices de

produtividades atuais do empreendimento.

O Histograma de Mao de Obra Direta € apresentado em Homem/Més. Dividido

em subfases e nivelado conforme o cronograma nas devidas fases de detalhamento.

Os indices expressam apenas as horas da Mao-de-Obra Direta envolvida na
atividade. Definimos como Mao-de-Obra Direta a equipe composta pelo Encarregado e
seus subordinados: encanadores, soldadores, montadores, ajudantes. As horas de
trabalho dos supervisores, inspetores de qualidade, técnicos de materiais, almoxarifes,
nido estdo consideradas nos indices, estando estes inseridos nas equipes de MOI

definidas no item.

Para composi¢do das equipes e suas fungdes foram utilizados MIX (percentual
de cada funcdo por equipe), para obter o total de mao de obra por fun¢do durante toda a

fase do projeto.

Para possibilitar a contratacio de mao de obra direta pela equipe de RH,

utilizamos um recuo de 30 dias para mobilizagc@o dos profissionais.

A MOD para os servicos previstos de subcontratagdo, estdo identificados
através de (*) e serdo elaborados posteriormente em planilhas especificas para melhor

entendimento, acompanhamento e controle do efetivo.

As equipes de MOD foram subdividas por Unidade e Sub-fases destacando-se os

servicos previsto de subcontratacao.
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5.9. Analise Critica do Contrato

O Relatério de Andlise de Risco do Empreendimento serd apresentado em etapas
vinculadas ao conhecimento do projeto e obedecerd aos preceitos do RBS — Risk
Breakdown Struture, do simulador Pert Master e fundamentos do Project Management
Institute — PMI — PMBOK. Inclui os processos que tratam da realizacio da
identificacdo, andlises, respostas, monitoramento, controle e planejamento do
gerenciamento de riscos no Empreendimento, que serd monitorado durante toda a
duracdo do mesmo e apresentado quando solicitado. Os objetivos fundamentais do

Gerenciamento de Riscos sio:

v Aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos.

v Diminuir a probabilidade e o impacto de eventos adversos ao Empreendimento.

5.10. Analise Critica de Prazo

Na andlise critica do contrato a empresa ird fazer e manter uma avaliagcdo regular
de desempenho de prazo do projeto. Onde deverd ser feito uma andlise critica do
Cronograma numa base regular mensal, para que possa ser apurados os desvios,
incidéncia do desvio e caminho critico, volumes de trabalho em atraso, produtividade,

causas € acdes para corregdo.

5.11. Analise de Desvios

Tomando como base o cronograma no nivel de sub-fase, a empresa emitird
semanalmente o relatério de desvios, que compreende a verificagdo entre o planejado e
real. Nas reunides de planejamento a PB ird analisar os percentuais de desvios
identificados e solicitardo quando necessario a emissdo de um plano de acdo para os

itens que julgarem necessario.
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O relatério de desvios serd extraido do Primavera e Programacgdes onde serd

feita apresentacdes em reunides para comentdrios e identificagdo dos responsaveis.

Sendo encontrados desvios, deverd proceder a uma avaliacio das causas e
implicacdes de prazo, andlise detalhada da composicao do desvio do trabalho da linha
de base realizado (trabalho realizado — trabalho planejado), ritmo de producido, e das

atividades que contribuem para o desvio.

Este procedimento devera iniciar assim que for consolidado o cronograma, e este

devera ser o modelo apresentado nas reunides semanais de desvios.

5.12. Exemplo de manual de planejamento Master aplicado neste estudo de

caso

Objetivo

Este Procedimento visa estabelecer as premissas bésicas, a forma, os elementos
de controle e os processos que norteardo o Sistema de Informacdo, acompanhamento,
Planejamento e Controle do Empreendimento para constru¢do do HCC — Unidade de
Hidrocraqueamento (U-2400) e Subestacao (SE-2400). O Manual de Planejamento e
Controle do Contrato apresenta uma visdo geral das fases do contrato e das atividades a
serem realizadas, associadas a seus respectivos recursos. Tomamos como base para
elaboracdo deste Plano Master, os anexos para informacdo, acompanhamento,

planejamento e controle do contrato deste projeto.

Definicoes
CLIENTE:
Petrobras — Petréleo Brasileiro S.A.
COMPER]J - Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro
FBR - FISCALIZACAO:
Orgio da Petrobras responsdvel pelo acompanhamento de um determinado

servigo contratado. Equipe que executa a fiscalizacdo de um contrato.
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ENGENHARIA/IEUC /IECOMPER] :
IEUC - Implementa¢do de Empreendimentos de Unidades de Conversao

IECOMPERIJ - Implementacdo de Empreendimentos de Unidades de Conversao

Fases

Periodo onde se realiza uma determinada atividade principal (ou macro-
atividade), cuja denominacdo restringe e delimita as acOes inerentes a mesma, bem
como permite a quebra nos varios niveis exigidos pelos cronogramas e estruturas

analiticas. As fases definidas para este projeto sdo:

¢ Implantacio

® Projeto

¢ Suprimentos

¢ Construcao Civil

e Montagem Eletromecanica

o (Comissionamento

Sub Fase

Subdivisdo das Disciplinas que considera o tipo de atividade / esfor¢co para a
entrega de um produto especifico, normalmente definido no nivel da EAP dentro da
disciplina. Sao exemplos: Fabricacgdo de Tubulagdo, Montagem de Tubulagio,

Montagem de Estrutura Metélica, Fabricacdo de Equipamentos, etc.

Agrupamento
Conjunto de componentes que populam uma sub-fase, que tem o mesmo critério

de medicdo e unidade de medida.

Resumo do escopo
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O escopo do presente contrato estd descrito no memorial descritivo de servigos e
seus apéndices, e estd representado a seguir de forma resumida através de seus tépicos
principais:

e Gerenciamento de Servigos

e Servicos de Planejamento

e Servicos de Qualidade

e Servicos de seguranca, saide e meio ambiente

e Servicos de Comunicagdo e responsabilidade social
e Servico de detalhamento de projeto

e Servicos de suprimento

e Servicos de comissionamento

e Diretrizes para instalacdo do canteiro e facilidades para fiscalizacao
¢ Construtibilidade e Rigging

e Servicos de Construcdo e Montagem

e Servicos de Construcao Civil

e Servicos de Tubulacao

e Servicos de Equipamentos estéticos

e Servicos de Equipamentos Dinamicos

e Servigos de Estruturas Metdlicas

e Servicos de Pintura

e Servicos de Isolamento Térmico

e Servicos de Protecdao Contra Fogo

e Servicos de Eletricidade

e Servicos de Tecnologia da Informacao e Telecomunicagdes

e Servi¢os de Instrumentacdo
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e Servicos de seguranga e Combate a Incéndio
e Servigos de HVAC

e Servicos de Integracdo

Metodologia de planejamento, informac¢ao, acompanhamento e controle.

Baseado no Plano de Execugdo detalhado sera elaborado programacodes dos
servigos a serem executados com os recursos fisicos alocados no contrato. Cabera a

equipe de planejamento informar, acompanhar e controlar os servicos executados.

Com objetivo de redugdo do nimero de atividades previsto no cronograma
operacional, a empresa utilizara um Banco de Informacdo denominado GPlanc —
Construcao como apoio para controle de todos os componentes e suas etapas. Com esta

acdo o cronograma operacional, reduzird suas atividades de 112.000 para 20.000.

Para acompanhamento, informacgdo, controle e programacdo da Obra serd
utilizado o sistema GPlanc (Gestdo de Planejamento e Controle) e os periféricos de
exigéncia contratual. O Sistema de Controle (GPlanc) gerenciard todas as atividades de
campo através da emissdo e acompanhamento do cumprimento das respectivas
programacdes. Este Sistema, por sua vez dard suporte para a geragdo de curvas de
avan¢o da Obra, bem como, interagir com o software Primavera de forma a transferir
suas informagdes. Os avangos apurados serdo utilizados para atualizacdo do
Cronograma, EAP e Curvas de Avanco Fisico, dando condicdes de atualizagdo e

geracdo de novas programagoes.

A integridade de comunica¢do entre o Banco de Informacdo e o cronograma

ocorrera através de identificacdo do sétimo nivel da EAP no cronograma.

Organizacao
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A Estrutura Organizacional que engloba a Dire¢cdao do Contrato, Geréncias e
Coordenacdes esté representada no Plano de Organizacao PL-5400.00-2400-911-AVN-
007.

Para esta fase de replanejamento os setores de Planejamento e Suprimentos
foram reestruturados para atender a nova demanda do projeto, no que tange a qualidade

das informacgdes e 0 acompanhamento dos itens criticos.

O setor de suprimentos foi sub-dividido em materiais tagueados / ndo-tagueados

e material de aplicacdo, servicos e almoxarifado.

O setor de planejamento foi redimensionado e sub-dividido em controle e
operacional, sendo o operacional acrescido de uma equipe dedicada a tubulagdo, item

identificado como critico no cronograma operacional.

Diretriz para Informacao, Planejamento, Acompanhamento e Controle

Os novos sistemas a serem utilizados pela empresa sdo: GISA e GPlanc os que
serdo utilizados respectivamente para controle de materiais e do empreendimento

conforme citado no item 7 deste manual.
O sistema GPLANC - Construcao, atendera ao Softwre Aplicativo: Sistema de

Programacdo de Fabricacio e Montagem de Tubulacdo; o qual poderd ser
integrado com o CONTROLTUB, atendendo também as programagdes semanais de

todos os componentes, independente da disciplina ao qual pertence.

Conforme citado anteriormente, o0s novos softwares citados, serdo

disponibilizados para a contratante incluindo seu treinamento.

Elaboragao dos Procedimentos de PA&C
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Os procedimentos citados neste levantamento estardo identificados neste

trabalho, destacando seu status atual, necessidade de revisao e data prevista de entrega.

Cronograma operacional
Para atender a necessidade de redugdo das atividades do cronograma, a nova

estrutura ficou assim definida:

Projeto

e Ser4 detalhado apés o nivel de “Agrupamento” por Area e Tipo de equipamento
/ Trecho do Pipe Rack

e Para os itens referente a RM (Requisi¢des de Materiais), PT (Parecer Técnico) e
FD (Folha de Dados) foi preservado o detalhamento no cronograma para
possibilitar os relacionamentos entre as fases de Projeto e Suprimentos.

Suprimentos

Os equipamentos Tagueados serdo detalhados por TAG e suas respectivas

etapas;

Os materiais nio tagueados serdo detalhados conforme sua estrutura especifica

como por exemplo:

e Tubulacdo — por tipo de material (ex.: valvulas, conexdes, etc)

e Estrutura Metélica — Por tipo de estrutura;

e Elétrica — Cabos, Bandejas, eletrodutos, miscelaneas;

¢ Instrumentacdo — cabos, eletrodutos, bandejas, miscelaneas, etc)

¢ Os materiais de aplicacdo que ndo possuem valores associados, estdo detalhados
na fase de suprimentos para permitir o gerenciamento do mesmo pelo gestor da
respectiva fase.

Construcao Civil
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e Area/ Tipo de Equipamento ou Trecho Pipe reack

¢ Montagem Eletromecanica

e Tubulacio — Area / tipo de Equipamento / Tipo de Material
e Elétrica— Area / Tipo de Equipamento

e Instrumentacio — Area / Tipo de equipamento

Histograma
Os recursos de MOI e MOD para o empreendimento estdo detalhados por
funcdo. Para a MOI as equipes foram subdivididas em setores (Geréncias) conforme

estrutura organizacional apresentada no organograma gerencial e citadas a seguir:

e Geréncia Executiva do Contrato

e QGeréncia de Administracdo Contratual
e (Geréncia Administrativa

e Geréncia de Planejamento

¢ (Coordenacao infraestrutura e tecnologia da Informacao
e Geréncia Financeira

e Geréncia de Gestdao Contratual

e Geréncia de Qualidade

e QGeréncia de Suprimentos

¢ (Geréncia de comissionamento

e (Geréncia de Montagem Eletromecanica
e Geréncia de QSMS

e Geréncia de Construcao e Montagem

¢ Geréncia de Engenharia
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Para composi¢do do Hh (Homem hora) de MOD necessério para execugdo dos
servicos de construcao civil e montagem eletromecanica foram utilizados dados préticos
da geréncia de constru¢do e montagem do empreendimento, incluindo as seguintes

referéncias:

O Histograma de M3o de Obra Direta € apresentado em Homem meés e dividido
em subfases, estando este alinhado com indices praticos e tedricos, e seu nivelamento

serd conforme o cronograma nas devidas fases de detalhamento.

Os indices expressam apenas as horas da Mao-de-Obra Direta envolvida na

atividade.

Definimos como Mao-de-Obra Direta a equipe composta pelo Encarregado e
seus subordinados: encanadores, soldadores, montadores, ajudantes. As horas de
trabalho dos supervisores, inspetores de qualidade, técnicos de materiais, almoxarifes,
nido estdo consideradas nos indices, estando estes inseridos nas equipes de MOI

definidas no item.

Para composi¢do das equipes e suas funcdes, foram utilizados MIX (percentual
de cada fun¢do por equipe), para obter o total de mao-de-obra por funcdo durante toda a

fase do projeto.

Para possibilitar a contratacio de mao-de-obra direta pela equipe de RH, foi

utilizado um recuo de 30 dias para mobiliza¢do dos profissionais.

A MOD para os servigos previstos de subcontratagao estdo identificados através
de (*) serdo elaborados em planilhas especificas para melhor entendimento,

acompanhamento e controle do efetivo.

As equipes de MOD foram subdividas por Unidade e Sub-fases destacando-se os

servicos previsto de sub-contratagdo através de (*) conforme a seguir:

¢ Construcdo Civil

® Drenagens Underground



Estrutura de concreto / Fundacoes
Estrutura de concreto / Blocos
Fabricagdo de Estrutura de concreto / Superestrutura (*)
Montagem de estrutura de Concreto / Superestrutura
Equipamentos / Fundagdes
Equipamento / Bases

Edificacoes / Fundagdes

Edificacdes / Construcdes

Pisos Industriais

Montagem Eletromecanica

Tubulagdao Underground
Equipamentos Montagem
Equipamentos / Revestimento
Fabricacdo de Estrutura Metalica
Montagem de Estrutura Metalica (*)
Tubulagdo Fabricacao (*)

Tubulagao Suportacdo — Fabricacao (*)
Tubulagao Suportacdo — Montagem
Tubulacdo Montagem

Tubulagao Isolamento (*)

Tubulagdo Pintura de fundo (*)
Tubulacdo Pintura de acabamento
Elétrica / Equipamentos

Elétrica / Instalagdes de Campo
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¢ Instrumentacdo / Equipamentos e sistema Digitais
¢ Instrumentacdo / Instalagcdes de Campo

¢ Comissionamento

e Preservacdo

¢ (Condicionamento

e Pré-Operacdo e partida

e Operagdo Assistida

Os recursos de equipamentos a serem utilizados ao longo do Empreendimento

estdo detalhados, conforme as métricas existentes no Plano de Construgao.

Os equipamentos serdo divididos em dois grupos: equipamentos principais e

auxiliares.

Equipamentos Principais: S3o os equipamentos de grande porte como veiculos,
guindastes, caminhdes, plataformas elevatdrias, etc. A previsdo de utilizacdo dos

equipamentos principais € feita apds a conclusdo do cronograma operacional.

Equipamentos auxiliares: Estes equipamentos sdo calculados conforme fator

entre o equipamento e a funcao de mao-de-obra direta relacionada ao equipamento.
Programacao de atividades

Para a elaborag¢do das programagdes semanais de servigos, o detalhamento do
processo inclui: coleta de atividades a programar (pré-programacgdo), verificacdo de
materiais (Sistema de Controle de Materiais x GPlanc) verificacio de recursos de MOD,
materiais e ferramental, emissdo da programacdo (Folha Tarefa), distribuicao,
acompanhamento da execug¢do, apuragao do executado (medi¢do) e andlise comparativa

do resultado através da analise de desvios.

O cumprimento das Programacdes serd verificado através do cumprimento das

Folhas Tarefa, que serdo extraidas do Banco de Informacao (GPlanc - Construcao).
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Programacgdes ndo cumpridas serdo automaticamente reprogramadas, acrescidas

das tarefas da semana subseqiiente.

Para as ProgramacOes ndo cumpridas deverdo ser verificadas as causas para o

nio cumprimento e tomada as agdes corretivas para recuperagdo deste desvio.

Nos casos em que ocorram servigos ndo previstos no Cronograma Operacional
(oportunidades), o planejamento, em conjunto com a Producgdo, estabelecera
programagdes complementares, de forma a garantir a comunicacao de todos envolvidos

no processo.

A programacdo devera conter o respectivo peso absoluto extraido dos itens da
EAC Master- Fisica, e deverd ser comprovado se a quantidade programada atende a

necessidade do empreendimento para o periodo em curso.
A seguir segue modelo da pré-programacao e programacao semanal:
Pré-programacdo semanal de atividades
Emissao de Planos especificos de Conducao (PEC)

Os planos especificos citados neste anexo estardo identificados no Anexo I deste

manual, destacando seu status atual, necessidade de revisdo e data prevista de entrega.
Emissao de Planos de PA&C Especificos - Disciplinas
Cronograma de Maior Detalhe

Sendo um dos objetivos a reducdo do nimero de atividades no cronograma
operacional, a elaboracdo de cronogramas de maior detalhe, tornou-se mais importante,
mesmo sendo um item contratual. Tem como objetivo relatar os itens ndo contemplados
no cronograma operacional e identificar itens de interferéncias restritivas 2 montagem
como montagem de andaimes, elevadores, gruas, NR-13, Equipamentos criticos, e todos

0s itens que sejam risco para o prazo, seguranga ou custo do projeto.

Afericao da Producao
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As curvas que expressam os valores previstos e reais do contrato até o nivel de
Sub-fases, estardo disponiveis para o cliente através de rede interna e acesso a qualquer

momento no computador disponivel para a CONTRATADA no setor de planejamento.

Estas curvas representam visdo mensal da sub-fase e quatro semanas assim

identificadas:
Uma semana anterior, semana atual e duas semanas subseqiientes.
Indices e indicadores da Producao

Os indicadores de producdo foram gerados através do cronograma e seu

percentual previsto semanalmente.
Acompanhamento do Nivel de Recurso

A empresa automatizard este acompanhamento, através da integracdo entre o
relégio de ponto e um sistema via Web que serd disponibilizado para a CONTRATADA

para consultas conforme relatdrios solicitados no item 4.4.4.3.

Controle do Prazo

Tomando como base o cronograma no nivel de sub-fase, a empresa emitird
semanalmente o relatério de desvios, compreendendo a verificagdo entre o planejado e

real.

Nas reunides de planejamento a PB analisard os percentuais de desvios
identificados e solicitardo quando necessdrio, a emissdo de um plano de acdo para os

itens que julgarem necessario.

O relatorio de desvios serd extraido do Primavera e exportado para o Excel onde

serdo feitos os comentarios necessarios.

Sendo encontrados desvios, deverd proceder a uma avaliacdo das causas e

implicacdes de prazo, andlise detalhada da composicao do desvio do trabalho da linha
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de base realizado (trabalho realizado — trabalho planejado), ritmo de producido, e das

atividades que contribuem para o desvio.

Servicos de Analise do caminho Critico

O cronograma operacional identificando especificamente as atividades do
caminho critico, estd associado ao Manual de Planejamento Master. Estas atividades
deverdo ser identificadas em vermelho no modelo de andlise de desvio semanal anexado
ao item 9.12 deste manual e deverd ter tratamento especial através de planos de agdo
especifico quando identificado algum desvio, com objetivo unico e irrestrito de ndo

permitir que estas atividades, ndo causem maiores impactos ao contrato.

Controle do Nivel de Recursos

O item Item 4.3.4 — Histograma: especifica o procedimento de elaboracdo da
necessidade de recursos para execucdo das atividades constantes no escopo deste
contrato. Para que a producdo necessdria ao cumprimento dos percentuais estabelecidos
no cronograma operacional sejam executadas, os recursos devem ser alocados conforme
histograma elaborado, observando também a produtividade para evitar que a

contratagdo minima seja capaz de produzir o planejado, evitando possiveis desvios.

Para controle da produtividade do contrato, a empresa desenvolveu um

procedimento para tal.

Controle de Materiais

Por se tratar de um item de muito critico para o projeto, a empresa
disponibilizard junto da equipe de suprimentos 1 profissional de planejamento que
acompanhard especificamente este item, para permitir uma maior interacdo entre as
equipes de engenharia, diligenciamento, montagem e PETROBRAS. Todos os

equipamentos serdo controlados através de sistema informatizado (GISA) e transferido
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para um mapa de controle central, identificando neste os equipamentos considerados
criticos quanto ao prazo de fornecimento, onde permitird emissdo de programacoes

semanais.

Analise Critica Operacional do Contrato

O Relatorio de Anélise de Risco do Empreendimento serd apresentado em etapas
vinculadas ao conhecimento do projeto e obedecerd aos preceitos do RBS — Risk
Breakdown Struture, do simulador Pert Master e fundamentos do Project Management

Institute — PMI — PMBOK.

Inclui os processos que tratam da realizacao da identificacdo, anélises, respostas,
monitoramento, controle e planejamento do gerenciamento de riscos no
Empreendimento, que serd monitorado durante toda a duragdo do mesmo e apresentado

quando solicitado. Os objetivos fundamentais do Gerenciamento de Riscos sdo:

* Aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos.
¢ Diminuir a probabilidade e o impacto de eventos adversos ao

Empreendimento.

Analise Critica de Prazo

Na andlise critica do contrato, a empresa realizard e manterd uma avaliacdo
regular de desempenho de prazo do projeto, onde deverd ser feita uma andlise critica do
Cronograma numa base regular mensal, para que possam ser apurados os desvios,
incidéncia do desvio e caminho critico, volumes de trabalho em atraso, produtividade,

causas € acdes para corre¢do.

Métricas do Plano Master de Construcao
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Para possibilitar relacionamento entre o cronograma e a EAP, a empresa
estendeu os niveis para 7 (sete) possibilitando a identificacdo da drea e tipo de

equipamento.

Diretriz Especifica de Planejamento e Controle

O item 4.1.4 Folha tarefa, serd emitido através do Banco de Informacao que foi

detalhado no item 9.5 deste Manual de Planejamento Master.
Segue abaixo o modelo da Folha Tarefa a ser utilizada neste contrato.

Para atendimento ao item 4.2 (Implantacdo de Controle independente) deste
apéndice, a empresa, utilizard o Software GPLANC - Constru¢do. A decisdo pela
utilizagdo deste sistema pela empresa ,deve-se ao fato, do mesmo atender a todas as
disciplinas em conformidade com os critérios adotados pelo Software da
CONTRATADA (GITEC), agregando a este outros controles que sdo necessarios para

atendimento aos requisitos contratuais.

Plano de Desenvolvimento da Analise de Construtibilidade

Os relatérios de Construtibilidade associados a esta apéndice, estardo
identificados neste trabalho, destacando seu status atual, necessidade de revisdo e data

prevista de entrega.

A empresa contratou empresas especializadas para desenvolvimento do relatério

de Construtibilidade, sendo elas: QUALIDADOS e TR.

Plano de Desenvolvimento da Analise de Risco

Este procedimento estd detalhado neste trabalho, inserindo o status e previsao de

entrega do mesmo.
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Critérios para datar o fim das atividades do Cronograma regressivo

Para possibilitar a automatizacdo deste processo, a empresa ird inserir os
parametros identificados nesta Apéndice e os Relatdrio serd emitido semanalmente com

o respectivo status de cada ID Critério conforme modelo a seguir.

Condicoes Especificas de Planejamento, Acompanhamento e Controle de

Comissionamento

Este Plano estard identificado neste trabalho, incluindo seu status e data prevista

de entrega.

Condicoes Especificas de Planejamento de Tubulacao

Este Plano estard identificado neste trabalho, incluindo seu status e data prevista

de entrega.

Procedimentos e Elaboracio de SAEs

O setor de Administracdo Contratual da obra € responsdvel por analisar todas as
alteracdes possiveis de negociacdo que ainda ndo estejam contempladas no contrato. Ao
longo da elaborag@o do projeto e da realiza¢do da obra, alteracdes sdo feitas em relagao
ao projeto base que foi apresentado e ganhou a licitacdo e isso impacta nos valores e

quantidades que devem ser negociadas junto a contratante de modo a corrigir 1Sso.

Entdo, cabe ao departamento recolher evidéncias que demonstrem a importancia
dessas alteracdes e as comprovem, sejam estas por solicitacio da contratante, por
alteracdo do projeto para atender especificacdes ou de refinamento do calculo. Essa
pesquisa € feita desde a etapa de projeto, onde ha colaboradores de Administracdo
Contratual (dedicados a cada disciplina) que constantemente acompanham o

desenvolvimento do projeto executivo, estudando seus quantitativos e comparando-os
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com os que foram vendidos. Coletando essas informacdes, elabora-se o relatério

QDxQPE, principal ferramenta para o embasamento da emissao da SAE.

Relatorio QDxQPE (Quantidades Determinadas x Quantidades do Projeto

Executivo)

E um relatério que compara os quantitativos em diferentes detalhamentos do
projeto da obra. O QD se refere ao quantitativo que foi estimado no FEED, projeto
basico sugerido pela contratante antes da licitagdo. Apesar de ja ter muitas informagdes,
o FEED nao € um projeto totalmente consolidado, mas é a referéncia para a cotacdo e a
determinac¢ao do preco da licitacdo. Apds vencer o processo de licitagdo, de acordo com
o projeto elaborado e detalhado pela Engenharia, maiores informacgdes vao surgindo
para complementar e os precos para constru¢do, os quais invariavelmente vao

divergindo do preco de venda estimado na licitagdo. Seguem abaixo alguns exemplos:

No FEED, a contratante sugere uma base de estrutura para um equipamento de
400 toneladas, mas, conversando com o fabricante do equipamento, verifica-se que para
as especificacOes desejadas, o peso € de 500 toneladas. Entdo deve-se fazer uma base

diferente, ou um reforco para que a estrutura suporte a nova carga.

No FEED, ha uma estimativa de caminhos de tubulacdo para indicar o fluxo dos
materiais entre um equipamento e outro. Conforme o projeto vai elaborando o mapa de
tubulagdo, varios caminhos se cruzam e devem ser reorganizados, o que resulta em

compra de mais material, maior consumo de MOD, talvez até mudanga de estrutura.

No FEED estima-se um sistema de resfriamento para um equipamento que opere
a 100°C. Mas, no detalhamento, descobre-se que a operacdo serd a 130°C, entdo o
sistema de resfriamento tem que ser refeito. E a consequéncia disso é que o conjunto

pode pesar mais, ser maior e custar mais caro.

Esses foram apenas exemplos hipotéticos, mas que ilustram situacdes

perfeitamente possiveis. No relatério QDxQPE sao estimados somente os quantitativos
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envolvidos. Elaborado esse relatério, € feita uma notificacdo para a contratante,
sinalizando as alteracbes e uma possivel abertura para negociacdo de SAE. Essa
notificacdo é a formalizacdo dessa comunicacdo, e nela ja hd alguns argumentos que
serdo levados em consideracdo para que a contratante verifique se ela deve ou nao

negociar a SAE.

O QDxQPE nao é determinado unilateralmente. A contratada faz a estimativa
das alteragGes de quantitativos, que devem ser conferidos e validados pela contratante e

s6 entdo consolidados para serem utilizados na SAE.

SAE (Solicitacdo de Alteracao de Escopo)

E a solicitacdo de alteracdo de escopo, propriamente dita. E um documento
formal com relatério completo, montado com suas justificativas técnicas e as evidéncias
para validacdo dos argumentos. Na SAE, constam os quantitativos e valores que serdao

negociados (que podem ser pra mais ou pra menos, dependendo do caso).

Um caso comum para ilustrar a SAE: mesmo depois de vencida a licitagdo, a
contratante pede que seja inserido um controle a mais em algum processo. Por exemplo,
numa tubulacio passa vapor superaquecido e além de pressao e temperatura, agora eles
querem que seja medido a umidade relativa. Entdo mais uma valvula terd que ser
comprada e alguma adaptacdo na tubulacdo deverd ser feita. Isso custa mais caro e ndao
estava descrito no escopo, portanto nao foi estimado no or¢camento e deve ser discutido
como SAE, ja que foi uma solicitacdo da contratante e ela deve arcar com a despesa. A

contratada junta o QFEEDxQPE com outras evidéncias e pede a SAE.

As evidéncias ajudam no levantamento do comparativo de quantidades. Porém o
intuito da SAE € corrigir os valores dos gastos que essas alteracdes provocam. Para
atrelar um valor monetdrio, usa-se como referéncia as informagdes elaboradas na
confeccdo do orcamento, que deve servir de base ja que € um elemento contratual. Na
montagem do or¢amento, sdo calculados os valores em fun¢do dos DFPs
(Demonstrativo de Formacao de Pregos), que sdo as entregas agrupadas de acordo com

todos os parametros que a envolvem.
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Conforme a metodologia de cdlculo do DFP, baseado no consumo de insumos
para a realizacdo de tarefas diretamente ligadas a obra, percebe-se que além de todos os
custos referentes aos equipamentos e materiais rastreados, bem como todos os materiais
de aplicacdo, subcontratos, custos com projeto executivo, etc, ele contempla apenas a
MOD. Para o célculo da MOI € feita uma estimativa desse contingente e calcula-se um
valor de acordo com os cargos e saldrios previstos em histograma planejado. Ao longo
da obra, caso haja alguma alteracdo em relacdo a esse histograma, esse gasto fica por
conta da contratada, ja que se supde que a MOI ndo se altera, independente do trabalho

que precise ser realizado.

Como o orcamento proposto € um documento oficial que, pelo seu pressuposto,
foi acordado entre a contratada e a contratante, ele serve como referéncia para todos os
valores de tudo o que concerne o projeto. Além disso, € um documento oficial que esté
incorporado ao contrato e por contemplar todos os insumos que a obra demandard,
permite que sejam obtidos todos os valores de cada entrega, listados no DFP. Em
funcdo disso, se calcula a diferenca de valores descritos no QFEEDxQPE e

referenciados proporcionalmente aos quantitativos do projeto bésico e do FEED.

S6 entdo a SAE devidamente elaborada com quantidades e valores, passa a ser
negociada com a contratante, de modo a corrigir os valores previstos no orcamento

inicial de acordo com o real aplicado na obra.

Geralmente quando se identifica tardiamente a possibilidade de uma SAE, a
dificuldade em obter informagdes fidedignas € maior.O ideal é comecar a buscar as
SAEs ja quando os quantitativos comegarem a divergir desde o projeto. A informacdo
seria extraida direto da origem de sua alteracdo e com essa ocorréncia evidenciada, seria
mais facil acompanhé-la e coletar as outras evidéncias cabiveis, com documentos de
outros departamentos. Também seria interessante saber previamente a dimensao da
SAE, até para deixar os departamentos afetados de sobreaviso e demonstrar a eles a

importancia em ter algumas atividades descritas corretamente nos documentos emitidos.



68

6. METODOLOGIA PROPOSTA

Baseado nos estudos, e tendo em vista o momento atual onde o gerenciamento de
projetos esta sendo cada vez mais difundido, € muito importante o gerente de projetos

estar totalmente ciente do seu trabalho e do seu projeto

Hoje em dia muitas organizagdes estdo baseando numa orientagdo mais direcionada
a projetos, para facilitar o gerenciamento do projeto como um todo, elas devem
estabelecer uma metodologia prépria, que facilite o uso das ferramentas, e dispensem
aquilo que ndo cabe ao seu processo, aumentando assim a probabilidade de atingir o
sucesso. Muitas vezes isto tem um custo que € a capacitacdo dos funciondrios e da
propria organizacdo em saber como utilizar estas ferramentas e técnicas e ai entdo

desenvolver a sua metodologia de trabalho.

Utilizando esta metodologia proposta, as chances de sucesso sdo maximizadas e a
facilidade de utilizacdo torna mais propenso a aceitagdo da equipe de projeto e mais

facil o controle pelo gerente de projeto.

A metodologia esta representada no fluxograma a seguir:



Figura 7 - Metodologia de Gerenciamento de Escopo
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Figura 8 - Metodologia: Controlar Escopo
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Figura 9 - Metodologia: Definir o Escopo
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Figura 10 - Metodologia - Criar EAP
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Figura 11 - Metodologia: Verificar o Escopo
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7. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar a complexidade em planejar e controlar um
projeto que tenha sofrido alteracdo de escopo no seu decorrer. Todas as premissas e
aplicacdes de um planejamento inicial devem ser reavaliadas e reorganizadas da melhor
maneira possivel. A fim de prosseguir com o objetivo final de entregar o projeto no

prazo estipulado, sem ultrapassar os custos.

Nem sempre conseguimos evitar a alteracdo do escopo em um projeto, pois
dependemos dos interesses e aceitacdo de nossos clientes. Porém, notamos a
necessidade de resguardo em relacdo as mudancas solicitadas. De forma que as mesmas

nao acabem por prejudicar o gerenciamento do projeto.

No exemplo citado neste trabalho, a empresa estava em andamento com seu projeto,
num avango de aproximadamente 30% da obra quando o cliente solicitou uma grande
alterac@o no escopo do projeto. Esta ampliacdo foi de aproximadamente 50% do escopo
original acrescida de uma modificacdo de aproximadamente 25% nas atividades. O
projeto continua em andamento, e as alteracdes de escopo também. A cada alteragio,
uma nova avaliacdo de impacto é feita, utilizando a partir de entdo a metodologia

apresentada neste trabalho.
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8. APENDICE

TRANSPORTE E MONTAGEM DE CINCO EQUIPAMENTOS EM UMA
UNIDADE INDUSTRIAL NO INTERIOR DO RIO DE JANEIRO

INTRODUCAO

Sabemos que o escopo detalhado, claro e conciso € fundamental para garantir a
satisfacdo do cliente e a eficicia da realizacdo do trabalho materializado e evitar com
que o projeto passe por caminhos tortuosos. Porém, por inimeras vezes nos deparamos
com problemas no andamento do projeto que nao foram previstos anteriormente (na
andlise de riscos, por exemplo) e acabam por influenciar negativamente nao somente do

prazo do projeto, mas também o escopo do mesmo.

Conforme abordado no trabalho de conclusdo de curso apresentado, o escopo pode
ser descrito como objetivos a serem alcancados, com uma breve declaracdo do trabalho
a ser realizado e com um uma programacdo proposta especificando data de inicio e
conclusdo das etapas. Um escopo bem definido e bem controlado aumenta
significativamente as chances de todos os objetivos do projeto serem alcancados:
concluir o projeto dentro do prazo pré-determinado, respeitando o custo orcado e
entregando os produtos do projeto conforme qualidade acordada inicialmente.
Principalmente em grandes projetos industriais, onde a complexidade do trabalho &

maior.

Um exemplo de “caminho tortuoso” ocorreu dentro do projeto citado no trabalho de
conclusdo de curso apresentado anteriormente, na Unidade de Hidrocraqueamento

Catalitico, no Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro.

O cliente previu em seu projeto inicial para licitagdo que o local onde seria
construido o complexo petroquimico ndo possuia infra-estrutura especifica para
transportar do porto do Rio de Janeiro até o local da obra determinados equipamentos,

devido ao tamanho, peso e complexidade dos mesmos.
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Porém, por motivos ambientais esta infra-estrutura ndo pdde ser viabilizada no
prazo previsto, ocasionando uma alteracdo no cronograma de quase todas as unidades
em constru¢do neste complexo. E, devido a determinadas alteracdes ocorridas, alguns
projetos deste complexo passaram inclusive por diversas alteragdes de escopo,
desencadeando inimeros atrasos e problemas no desempenho das empresas que estavam

executando as plantas. Um destes exemplos serd comentado abaixo.

DESENVOLVIMENTO

O exemplo da montagem dos cinco (5) equipamentos dentro do complexo ilustra
bem o atraso ocorrido em uma destas obras. Com a impossibilidade de transporta-los do
porto do Rio de Janeiro até a obra, o prazo para conclusdo total do projeto sofreu um
acréscimo de aproximadamente 24 meses. Considerando que o projeto total contava
com um prazo de 36 meses para execugdo, inimeras alteracdes foram feitas para tentar
garantir o maximo de produ¢do na espera da chegada destes equipamentos.

O trabalho de desenvolvimento para a execucdo deste trabalho promoveu a
integracdo de diferentes atividades entre departamentos da empresa, ja que para alinhar
as premissas e metodologias principais adotadas para esse procedimento, 0os pardmetros
envolvidos eram multidisciplinares e precisavam ser discutidos em conjunto. Foram
esclarecidas as premissas para a execugdo dessa tarefa.

Com a evolugdo dos trabalhos deste projeto e a obtencdo de informagdes mais
apuradas referentes a determinados equipamentos, foram propostos estudos de
atividades importantes que possam ter sido afetados devido a reajustes necessarios pela
revisao do cronograma. Por solicitacdo da fiscalizacdo do cliente, e juntamente com
outros setores, foi feito o levantamento de atividades complexas e de medicdes de
grande expressividade. Para estas, foram feitos estudos especificos de Construtibilidade
e Riscos envolvendo sua montagem bem como o reflexo desse estudo sobre o
cronograma, com a devida atenc¢ao para o Caminho Critico.

Esta alteracdo no escopo provocada pelo atraso na data de conclusao da estrada

que da acesso ao complexo gerou intimeras alteracdes nas datas de conclusdes das
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atividades pertencentes ao grupo dependente destes cinco equipamentos. Novos estudos
de posicionamento, montagem, transporte, acoplamento, testes e inspecdes tiveram que
prever (novamente) os possiveis riscos e as melhores estratégias de conclusdo de
constru¢do. Ou seja, assim como no inicio do projeto novas andlises foram feitas e

estudadas para cada alteracao de escopo aprovada.

CONCLUSAO

Considerando que a partir do gerenciamento do escopo planejamos os demais
processos de gerenciamento de projeto, podemos constatar a importancia de um escopo
bem gerenciado num projeto. Com diversas alteragdes no escopo durante um grande
projeto industrial, podemos perceber as interferéncias causadas principalmente nas

disciplinas de custos, tempo e qualidade.

Todavia, devemos sempre estar preparados para estas alteracdes, e tentar “prevé-las”
como parte do andamento do projeto sem que estas alteracdes provoquem incertezas
e/ou o insucesso do projeto. H4 quem diga que determinados gestores de projetos nao
conseguem trabalhar com grandes mudancas e alteracdes. Isso € prejudicial para o bom
desempenho do projeto, em se tratando de grandes projetos que correm risco de sofrer

qualquer tipo de alteracdo ou interferéncia em qualquer periodo do mesmo.
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10. ANEXOS

Panoramica Unidade de Coqueamento Retardado na Refinaria Getdlio Vargas —

Araucaria — Parana 2012
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Unidade de Coqueamento Retardado na Refinaria Getilio Vargas — Araucaria — Parana

2012
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Foto panoramica Unidade de Hidrocraqueamento Catalitico no Complexo Petroquimico

do Rio de Janeiro — Itaborai — Rio de Janeiro 2013



