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RESUMO

Nas ultimas décadas, o setor industrial brasileiro, relacionado a mineracdo e
siderurgia, focou no desenvolvimento de tecnologias destinadas a linha de producéo.
Com o aparato da aplicacdo das novas tecnologias conseguiu-se melhores produtos
e a reducdo do quantitativo da m&o de obra, proporcionando ganhos que
minimizaram o impacto da oscilac&o financeira do setor.

Com o advento da implementacdo de maquinario conseguiu-se reduzir 0s custos
operacionais, porém somente a reducdo do contingente humano na fabrica ndo
proporcionaria a evolugéo e continuo lucro do setor. Deste modo iniciou-se a busca
por outros meios que melhorassem o fluxo de producé&o para manter-se no mercado.
A partir desta necessidade aumentou-se a procura, por parte dos profissionais e das
empresas, pelo conhecimento sobre métodos e ferramentas gerenciais, pois estas,
guando corretamente aplicadas, proporcionam melhorias nos projetos. Com isto o
gerenciamento de projetos passou a fazer parte do escopo de servi¢cos industriais.

O presente projeto de graduacédo dedica-se ao estudo evolutivo do gerenciamento
de projetos, analisando e aplicando as diretrizes do Project Management Body of
Knowledge — PMBOK(PMI, 2008) em servicos de manutencdo metal-mecanico

industrial.

Palavras chave: Gerenciamento, PMBOK, PMI, industrial, projeto



ABSTRACT

In the last decades, the Brazilian industrial sector, related to mining and steel mill,
focused on development of technologies the production line. With the apparatus of
new technologies, able to better products and reduced manpower, providing gains
that minimized the impact of fluctuations in economic sector.

With the advent of the implementation machinery able to reduce operating costs, but
only the reduction of the human contingent in the factory would not provide the
continuous evolution and industry profit. Thus began the search for other means that
would improve the flow of production to remain in the market.

From this increased need to search for the professionals and companies, knowledge
on methods and management tools, as these, when correctly applied, provide
projects improvements. With that, project management has become part of the scope
of industrial services.

This graduation project is dedicated to the evolutionary study of project management,
analyzing and applying the guidelines of the Project Management of Knowledge —

PMBOK (PMI-,2008) as a maintenance metalworking industry.

Key words: management, PMBOK, PMI, industry, projects.
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1 OBJETIVO

s

O principal objetivo desse trabalho é analisar as vertentes do gerenciamento de
projetos do PMI que regem o PMBOK ao aplica-las no servico de recuperacao
estrutural de uma empilhadeira e uma recuperadora de minério. O estudo sera
caracterizado para o ciclo de gerenciamento em projetos de prestacao de servigcos
industriais.

1.1 OBJETIVO ESPECIFICO

Além dos objetivos gerais supracitados, este trabalho contemplara os objetivos

especificos abaixo:

- Revisar literatura relacionada ao tema gerenciamento de projetos.

- Analisar as vertentes globais que regem o gerenciamento de projetos.

- Analisar as vertentes que regem o PMI.

- Analisar a aplicabilidade dos itens de gerenciamento estudados por meio do

PMBOK em servicos de manutencdo industrial, neste caso, na recuperacao

estrutural da empilhadeira e recuperadora de minério.

2 METODOLOGIA DO CASO

O trabalho seguiu a metodologia da divisdo em trés etapas que consistem em:

pesquisa bibliogréafica, estudos de caso e andlise critica do caso.

Em primeira instancia buscou-se o levantamento histérico do desenvolvimento do

gerenciamento de projetos.
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Apds, houve o levantamento bibliografico sobre o tema gerenciamento de projetos.
Por meio de pesquisas acessaram-se as principais fontes bibliograficas que tratam
de assuntos referentes a gerenciamento de projetos, analisando de modo global o
fluxo de gestdo. Nesta etapa foram acessadas diversas bibliografias do ramo, porém

com énfase no PMBOK.

O estudo do caso proporcionou o direcionamento dos métodos e ferramentas de
gerenciamento global para situacfes especificas encontradas em servicos de
manutencdo industrial. Deste modo, adequaram-se métodos ja& existentes na
empresa e implementaram-se novos métodos na cultura da empresa. Aplicou-se o
gerenciamento de projetos com as areas de conhecimento do PMBOK no decorrer
de 90 dias, nos quais durante 60 dias executou-se o procedimento de recuperacéo

estrutural das maquinas Empilhadeira e Recuperadora de minério.

A analise dos dados coletados contribuiu para as discussdes de possiveis pontos de
melhoria que abrangem a area pessoal, logistica, executiva e financeira do projeto;

culminando com a elaboracao do histérico do projeto por meio do databook.

3 MOTIVACAO

3.1 Definicao de gerenciamento de projetos

Projeto é definido com um esfor¢co temporario para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. O projeto deve possuir 0 inicio e término definidos, ocorrendo a
conclusao por meio de entregas ou quando o0s objetivos ndo serdo alcancados ou
ndo forem mais necessarios.

“O gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos.” (PMBOK, 2008, p.6)
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A partir da definicdo de gerenciamento de projetos, pode-se descrevé-lo como um
conjunto de fatores que estédo direta ou indiretamente interligados, sendo regidos de

modo a atingir os objetivos pré-estabelecidos do projeto.

3.2 Histdrico do gerenciamento de projetos

Neste projeto de graduacéo, a justificativa do gerenciamento de projetos tera como
inicio o século XIX. A aplicacdo dessa restricdo se da, pois ante o marco
estabelecido os procedimentos de gerenciamento ndo obtiveram transformacdes

marcantes e que influenciariam na confecgéo dos gerenciamentos atuais.

No inicio do século XIX o gerenciamento de projetos ndo possuia alto nivel de
complexidade quando comparada a aplicada atualmente. Ao analisarmos o0s
fluxogramas referentes a gestdo dentro de um empreendimento, nota-se que 0
gerenciamento € fruto da producdo, ou seja, a necessidade de se produzir
determinado produto rege a logistica da fabrica, logo, o desenvolvimento do

gerenciamento de projetos comecou a ser aprofundado apos a expansao industrial.

A historia revela como marco da expansao fabril a Revolugéo Industrial iniciada no
século XVIII e finalizada no inicio do século XIX. No decorrer da Revolucéo investiu-
se no desenvolvimento de maquinarios, com objetivo de aumentar a produtividade e
diminuir a demanda de méo de obra, gerando a redugao dos custos de fabricacéo.
Por mais que ndo houvesse um padréo de gerenciamento que objetivasse a redugao
dos custos, visualizou-se que por meio da mecanizacéo das linhas de producao, os

empreendimentos conseguiriam obter aumento nos lucros.

Porém, a tecnologia existente no século XIX restringiu o desenvolvimento de
maquinarios, de maneira que atingiu o apice em suprimento de mao de obra por
equipamentos. A continuidade do aumento de producédo junto a reducédo dos custos
chegava ao limite, restando como alternativa o desenvolvimento de novas

tecnologias ou a analise dos procedimentos executados pela empresa.
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3.3 Métodos e Ferramentas — Henry Grantt e Frederic k W. Taylor

A estagnacdo do crescimento industrial devido a tecnologia existente levou a
necessidade do desenvolvimento de métodos e ferramentas gerenciais. Com esta
percepcdo, ao final do século XIX, Henry Grantt e Frederick Wislow Taylor,
principiaram nos Estados Unidos o desenvolvimento de métodos e ferramentas que

deram inicio ao gerenciamento de projetos.

As juncbes dos modelos de gerenciamento criadas pelos dois norte-americanos se
adequavam de modo a ndo se sobreporem, e aplicados juntamente proporcionaram

melhor rastreabilidade e funcionalidade das etapas do projeto.

O fato teve inicio em 1887, quando Grantt foi trabalhar na Midvale Steel, empresa
onde Taylor era o engenheiro-chefe. Em 1888, Grantt tornou-se assistente de
Taylor, sendo neste periodo iniciado o desenvolvimento e aplicacdo do

gerenciamento internamente a fabrica.

Henry Grantt foi um engenheiro com habilidade técnica peculiar, tanto que foi
denominado o pai das técnicas de planejamento e controle. A fim de obter melhores
métodos de controle das etapas de producdo, no inicio do século XX, Grantt
desenvolveu uma ferramenta com metodologia de acompanhamento temporal por

meio de barras, denominado Grantt Chart.

Gréfico 3.1 - QUADRO DO GRAFICO DE GRANTT

semanas 123 4 56 7 89 10212223

Elemento 1 - 57% complete

Atividade 1.1 .
;i

y INICIO-INICIO 1
Atividade 1.2 srmplale :
FIM-INICIO h

Atividade 1.3 5

FIM-EIM W
Atividade 1.4 y
Elemento 2 — 0% complete
Atividade 2.1 o
Atividade 2.2 E
Atividade 2.3 '
HOIE
Fonte — Wikipedia (2013), acesso em Julho de 2013. 17
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A metodologia desenvolvida é a base de programas de gerenciamento de projetos
utilizados atualmente.

Por meio do Grafico de Grantt, pdde-se acompanhar o periodo destinado a cada
etapa do projeto, permitindo analisar atrasos, impactos, controle financeiro e gerar
planos de recuperagdo. Assim, pOde-se visualizar o andamento cronoldgico do
projeto.

Grantt desenvolveu uma metodologia de acompanhamento, porém necessitava-se
de uma metodologia de gestédo interna da empresa, de modo a buscar solucdes que
melhorassem a producéo e assim analisar a efetividade pelo Grafico de Grantt.
Utilizando métodos cientificos, Frederick Wislow Taylor também conhecido como
“Pai da Administracdo Cientifica”, aplicou procedimentos de gerenciamento aos

quais possuia convic¢ao sobre a aplicabilidade e resultados.

[...] Um dos primeiros estudiosos da ciéncia do gerenciamento de projetos,
Taylor (1911), verificou que o trabalho poderia ser melhorado caso suas
partes elementares fossem isoladas. Até entdo, somente conseguia-se
aumentar a produtividade neste setor por meio do acréscimo de horas a
jornada dos operarios. (Fundamentos do Gerenciamento de Projetos, 2008,
p.25)

Desse modo criou a base de gerenciamento de projetos que perpetua até os

primordios. Segue abaixo 0s principais métodos aplicados inicialmente.
- Desenvolvimento dos funcionarios e resultados: acreditava que com treinamentos
sistematicos e adequados, os funcionarios iriam produzir mais e com melhor

qualidade.

- Planejamento: antes da execucdo de qualquer trabalho, hd a necessidade de

estudo das tarefas para que se possa atingir o maximo desenvolvimento.

- Produtividade e recursos humanos: a melhora na produtividade reduzira os custos,

assim, permitira o aumento dos salarios.
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- Controle: cada atividade sera programada para ser cumprida em determinado
periodo e sincronia, ndo havendo desperdicio operacional.

- Supervisdo: cada etapa da producdo deve ser supervisionada seguindo as

instrucdes e conformidades pré-estabelecidas, assim evitando erros.

- Participacdo nos resultados: Pagamento por peca ou produto produzido,

estimulando o aumento do rendimento dos funcionarios.

Por meio da jungéo dos ideais de Taylor e as ferramentas de Grantt, criou-se a base
do gerenciamento de projetos utilizados mundialmente.

A metodologia desenvolvida por Taylor e Grantt, foi utilizada no decorrer de décadas
e durante este periodo sofreu modificacdes e adaptacdes, ja que, novas tecnologias

e estudos proporcionaram o0 avango das técnicas gerenciais.

3.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO SEC XX

No de correr do século XX novos métodos de gerenciamento foram desenvolvidos
principalmente devido ao periodo de guerras e tensées mundiais. Visando acelerar a
producao bélica e de utensilios destinados as forca armadas, buscaram-se meios de

melhorias do rendimento dentro das fabricas.

3.4.1 Método do Caminho Critico

No final da década de 50, periodo marcado pela guerra fria, os Estados Unidos
percebeu a necessidade do desenvolvimento de técnicas e ferramentas para
acelerar a implementacdo de projetos militares. Na mesma década, Morgan R.
Walker e James E. Kelley desenvolveram uma técnica denominada Método do
Caminho Critico - Critical Path Method (CPM).
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O Método do Caminho Critico (Critical Path Method) consiste na analise de trés

fatores principais:

- Listagem de todas as tarefas necessarias para execucao do projeto.
- O tempo necessario para completar cada tarefa.
- As dependéncias entre as tarefas.

Ao fixar os valores temporais de cada tarefa, o CPM calculara o tempo mais longo
para o término do projeto, ou seja, 0 caminho mais critico. A construcdo do diagrama
permite a visualizacdo ndo s6 do caminho critico, mas como o menor caminho
temporal a ser seguido, sendo assim, pode-se trabalhar com a flutuabilidade entre
os dois caminhos. O conhecimento das tarefas permitird que utilize o tempo médio
sem gue ocorram imprevistos temporais no decorrer do projeto, possibilitando maior
exatidado referente ao periodo de execucao do projeto e as etapas a serem seguidas

para que ocorra.

Posteriormente incorporou-se o CPM como um dos itens do Program Evaluation and
Review Technique (PERT), utilizado inicialmente na construcdo de missil nuclear
pertencente a submarinos.

O PERT consiste em cinco itens:

- Ildentificacdo das principais atividades e marcos: as atividades consistem nas

tarefas a serem executadas e os marcos definem o inicio e fim das tarefas.

- Sequéncia das atividades: andlise das tarefas a serem executadas, de modo a

otimizar o tempo.

- Construcdo de diagrama: Para melhor visualizar as tarefas, torna-se necessaria a

construcdo de diagramas que demonstram a sequéncia das mesmas.
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- Estimativa do tempo requerido para cada atividade: Consiste em um dos principais
itens do PART, pois é analisado para cada tarefa o tempo otimista, provavel e
pessimista. Apos é realizado o tempo médio de execucao de cada tarefa por meio

da seguinte férmula:

otimista + 4 * provavel + pessimista
6

Tempo médio =

- Identificagdo do caminho critico: 0 caminho critico s6 pode ser determinado apés o
calculo temporal, pois a partir da andlise encontra-se o caminho mais longo, dito

como critico.

3.5 GRUPOS DE GERENCIAMENTO

A aplicacdo destes modelos de gerenciamento foi desenvolvida no decorrer da
metade do século XX e ja na década de 60, empresarios, engenheiros e estudiosos
iniciaram a formacgao de instituicbes para debates, pesquisas e padronizacdo de
metodologias de gerenciamento de projetos, 0s quais comecaram a ser modelo para

aplicacao nos empreendimentos.

Algumas instituicbes ganharam notoriedade e no decorrer do tempo evoluiram por
meio de desenvolvimento e mudangas. Com a divulgacao destas instituicbes, novos
componentes foram incorporados e relatos de resultados gerados devido as boas
praticas ganharam extenséo, tornando as instituicdes reconhecidas mundialmente.
Dentre as instituicdes criadas e reconhecidas mundialmente, segue 0S que serao

analisados por obterem maior expressao diante do mercado mundial.

- Projects In a Controlled Environment (PRINCEZ2)

- International Project Management Association (IPMA)

- 1ISO 10006:1997, Quality Management — Guidelines to Quality in Project
- Project Management Institute (PMI)
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3.5.1 PRINCE - Projects In a Controlled Environment

O PRINCEZ2 € um método de gerenciamento criado pelo governo do Reino Unido
com objetivo de padronizar o gerenciamento de projetos publicos. Derivado do
PRINCE e PROMPTII (criado em 1975 e executado em 1979 com objetivo de
gerenciar projetos no setor de informagdes do governo), o desenvolvimento foi

iniciado em 1989 sendo posto em pratica nos projetos publicos em 1996.

No inicio do século XXI o PRINCE Il difundiu-se em meio as iniciativas privadas, ja
que, se trata de um método genérico e de simples aplicagéo.

Em 2006, iniciou-se a revisdo e modificacdo da metodologia, sendo denominada
PRINCE2:2009 Refresh e concluida em 2009. Os principais itens de evolucdo do
método ocorreram com a agregacao dos topicos “Gestdo de Projetos Sucedidos” e

“Direcionando Projetos Sucedidos”.

Devido a abrangéncia e facilidade de aplicacdo, o PRINCEII foi difundido para outros

paises e continentes.

[...] Hoje, o PRINCE2™ vem sendo adotado como padrdo para todos os
projetos governamentais no Reino Unido e amplamente utilizado pela
iniciativa privada nao s6 naquele pais, mas também em outros lugares da
Europa, Africa, Oceania e Estados Unidos. Considerado o método de
gerenciamento de projetos mais utilizado no mundo, conta com mais de 250
mil profissionais certificados, sendo ainda que cerca de 1500 pessoas
realizam, mensalmente, os exames de certificacdo Foudation e Practitioner.
Existem mais de 120 centros de treinamento credenciados PRINCE2™ pelo
mundo, 0s quais provéem treinamento, em 17 idiomas, de 59 ferramentas
de gerenciamento de projetos desenvolvidas com base no Método. No
Brasil, a metodologia PRINCE2™ ja vem sendo utilizada em algumas
organizacbes, e é crescente a procura por informacdes a respeito do
assunto. (Revista Mundo Project Management, acesso em 13 de marco de
2013)
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3.5.1.1 METODO PRINCEII

A facil aplicabilidade e por se tratar de um método abrangente, o PRINCEIl é
adaptavel a qualquer tipo e tamanho de projeto. A principal caracteristica que
permite a aplicacdo do PRINCEII a projetos de diversos segmentos ocorre devido a
distincdo entre o gerenciamento do projeto e o desenvolvimento dos produtos.

O gerenciamento pode ser dividido em Processos, Componentes e Técnicas.

Processos: Os processos sao divididos em oito itens, os quais irdo definir as
atividades que serdo executadas no decorrer do projeto.

- Abertura do Projeto: marco inicial do projeto, pois nesta etapa sdo discutidas as
raz0es para execucdo. Dentre as razOes analisa-se a viabilidade, agregacéo e
retorno financeiro, obtendo o aval para inicio ou declinio do projeto. Defini-se
também a nomeacado do executivo e gerente de projeto; concepcdo e nomeacao de
uma equipe de gestdo do projeto; preparacdo do projeto; abordagem do projeto e

planeja a préxima etapa.

- Direcdo do Projeto: Composto por um grupo de partes interessadas no projeto
denominado Conselho do Projeto, sdo responsaveis por planeja-lo e realizar o
monitoramento no decorrer da execucdo das etapas, tomando as diretrizes
necessarias. Torna-se, também, de competéncia do grupo autorizar o projeto, inicia-

lo, dar diretrizes e encerra-lo.

- Inicio do Projeto: sdo criados planos e metas para cada estagio do projeto, sendo
que necessitam da autorizacdo final do Conselho. Nesta etapa é realizado o
planejamento da qualidade, aprimora-se o plano de negdécios e risco e criam-se
métodos para melhor controle do projeto, tendo como resultado a criacdo do arquivo

contendo o historico.
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- Gerenciamento das etapas do projeto: o PRINCEIl divide o projeto em etapas,
permitindo assim o acompanhamento mais detalhado de cada estagio de
desenvolvimento. O gerenciamento fracionado do projeto permite melhor
acompanhamento, assim, possibilitando o feedback ao conselho. Esse retorno ira
compor o arquivo do projeto o qual neste estagio constard se todos os produtos
planejados foram realizados e estdo conformes, assim como, avaliara se o projeto
continua viavel, planeja e aprova o préximo estagio, agrega ao histérico as
experiéncias positivas e negativas da etapa e busca meios de mitigar possiveis

desvios de projeto.

- Controle das etapas: processo que descreve as atividades de controle das etapas.
O controle das etapas analisa o fracionamento para melhor execucdo e
acompanhamento, monitora o progresso, desenvolve o relatério que sera reportado
ao Conselho do Projeto, captura e examina problemas do projeto e se necessario
toma acdes corretivas e recebe a finalizacdo do projeto para poder liberar o inicio da

proxima etapa.

- Gerenciamento das entregas dos produtos: como citado anteriormente, o PRINCEII
separa 0 gerenciamento do projeto do desenvolvimento dos produtos, sendo o
gerenciamento das entregas dos produtos o responsavel pela interface entre os
dois. Compete ao processo garantir que o trabalho sobre os produtos sejam
autorizados e aceitos; esclarecer a todos que irdo executa-los, qual € o produto, os
custos, esforcos necessdérios e tempo para execucdo; garantir que o produto
esperado seja entregue dentro das expectativas e tolerancias planejadas; enviar ao
gerente do projeto informacdes que demonstram o progresso e o atendimento as
expectativas da etapa. Em analise macro, pode-se dizer que 0 processo é
responsavel por aceitar o pacote de trabalho, executa-lo e posteriormente entrega-

lo.

- Encerramento do Projeto: processo que analisa e da por encerrado o projeto. O
encerramento pode ocorrer tanto pela entrega do produto ou quando se torna

inviavel a continuacdo do mesmo.
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Figura 3.1 - PROCESSOS DO METODO PRINCE II

‘ Programa de Gerenciamento

t

Direcionamento do Projeto

t ¥t ¢ # t

Marco de i |r||l:|o Inicio do | | Controle das Gerenciamento En:erramento
do projeto Projeto Etapas das Etapas dn Projeto

' ' Gerenciamento das Entregas Q Q

Planejamento

Fonte: Alves Ribeiro (2010), acesso em Junho de 2012.
Nota: tradugdo propria

Componentes: descritos por oito itens que compdem as areas de conhecimento a

serem aplicadas quando necesséarias a etapa.

- Casos do Negécio: ferramenta pela qual o PRINCEII ird monitorar a viabilidade do
projeto, de maneira a direciona-lo ao longo de seu ciclo de vida e alinha-lo perante o

progresso, assim, garantindo resultado final satisfatério a organizagéo.

- Organizacgédo: define os papéis e responsabilidades dos membros do projeto, assim

como, o relacionamento entre 0s mesmos.

- Planos: o planejamento do projeto devera conter informacfes quantitativas e
detalhadas suficientes para o claro entendimento dos resultados objetivados, porém,
deve-se ressaltar que os planos podem ser alterados e adaptados no decorrer da

execucao do projeto.
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- Controle: o controle do projeto torna-se necessario para evitar que no decorrer da
execucdo do projeto ocorram imprevistos ou falhas que venham a se tornar
irreversiveis. A execucao de um projeto pode néo se realizar, em sua totalidade, de
acordo com o planejado, para isso torna-se necessario a analise das tolerancias
cabiveis ao projeto, ao qual podera variar custos, prazos e outros indicadores. Com
as tolerancias pré-estabelecidas podera ser realizado o acompanhamento das
etapas e quando for averiguado que a margem de seguranca sera ultrapassada, o

Conselho do Projeto realizara as a¢des necessarias.

- Gerenciamento de Risco: define os pontos aos quais serdo analisados 0s riscos e

a manutencdo dos mesmos.

- Qualidade no Ambiente de Trabalho: ira abordar e controlar a qualidade dos

aspectos técnicos e de gerenciamento do projeto no decorrer do ciclo.

- Gerenciamento de Configuracao: a fim de garantir a conformidade do produto final,
este segmento ird descrever o padrao do gerenciamento que sera executado,

contendo informacdes e configura¢des necessarias ao projeto.
- Controle de Mudancas: os projetos estao sujeitos a mudancas no decorrer do ciclo

de execucdo, logo, devera ser verificado os impactos e analisada a viabilidade das

mudancas.
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Figura 3.2 - COMPONENTES DO METODO PRINCE II

Controle de
mudancas
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Aberturade | |nicio do Controle das [ Fechamento
Projeto Projeto  etapas " do Projeto
. . Gerenciamento de
Planejamento entrega do produte

Gerenciamente
de riscos

Controle

Fonte : Silva Angelo (2008), acesso em Janeiro de 2013.
Nota: Tradugdo propria

Técnicas: O PRINCEII é composto por trés técnicas basicas.

Planejamento das bases dos produtos: € um método de gerenciamento de projetos

em que se analisa o projeto base, a fim de identificar todos os sub-projetos ou sub-
produtos de maneira a dividi-los em grupos e destina-los as equipes.

Dentro deste item temos:

- Fracionamento da estrutura do produto, que consiste no detalhamento, em formato
de arvore, da estrutura inicial do produto, de maneira que possibilite uma visdo

global das etapas e sub-produtos. Desta forma permite uma melhor analise do
projeto.
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- Diagrama de fluxo do produto, é a técnica utilizada apés o fracionamento da
estrutura do produto, pois se trata da organizacdo dos procedimentos de maneira
sequencial e analise dos caminhos que podem ser executados paralelamente ou

gue venham a conflitar.
- Fracionamento da estrutura de trabalho consiste na entrega de todo o
procedimento de detalhamento fracionado do produto, incluindo os servicos a serem

executados.

Técnica do Controle de Mudancas: realizada por especialistas, visa o controle das

mudancas que ocorrem no produto durante a execucdo do projeto, de maneira a

evitar mudancas desnecessarias ou analisar as melhores maneiras de introduzi-las.

Técnica da Revisdo da Qualidade: processo que analisa a qualidade do produto

final, de modo que atenda as expectativas do projeto. Caso nao esteja conforme,

viabiliza as mudancas necessarias.

A utilizacdo dos processos, componentes e técnicas do PRINCEIl proporcionam a
equipe de gerenciamento a sua aplicacdo em projetos de caracteristicas distintas, ja

que, abordam os itens de maneira global.

3.5.2 IPMA - International Project Management Association

Em 1965 criou-se, na Suica, por um grupo de gerentes, o International Management
Systems Association — IMSA com objetivo de debater e criar padroes de
gerenciamento de projetos. O grupo foi composto por profissionais de diversos
paises da Europa e em 1967 protagonizou-se o primeiro congresso internacional da

associacao, que obteve a presenca de profissionais de mais de 30 paises.
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Em 1979 foi renomeada, denominando-se como International Project Management
Association — IPMA. Composta por mais de 150 mil profissionais certificados ao
redor do mundo, a associacdo € focada no desenvolvimento e promocédo de
profissionais atuantes na area de gerenciamento, além de gerar padrbes e

estabelecer métodos que facilitam o gerenciamento de projetos.

Os meétodos discutidos e estabelecidos compdem o IPMA Competence Baseline
(ICB), sendo o ICB a base de estudo utilizada por profissionais que queiram obter o

certificado de competéncia da IPMA.

Deve-se ressaltar que o ICB se preocupa com a cultura do local de sua aplicacéao,
logo possui e incentiva métodos de adaptacdo de seus itens para a realidade local.

Com isso, surgiu o0 NCB —National Competence Baseline.

[...]JO caminho que o ICB apresenta os métodos de gerenciamento de
projetos, de alguma maneira € um caminho diferente das outras
apresentacfes de gerenciamento, que focam nas consecutivas fases de
processos de gerenciamento de projetos, enquanto o ICB foca na pessoa
gue ir4 aplicar as atividades desse processo e qual e como ele ira

realizar.(Al-Maghraby, 2010, p.3, traducao prépria)

O IPMA possui quatro diferentes tipos de certificagcdo que estdo associados aos

cargos das seguintes maneiras:

Nivel A de IPMA — Diretor de Projetos

Nivel B de IPMA — Gerente de Projetos Sénior
Nivel C de IPMA — Gerente de Projetos

Nivel D de IPMA — Gerente Associado de Projetos

O ICB contempla metodologias que visam facilitar a concluséo do projeto conforme

ao planejado e para isso € composta de sete competéncias, totalizando 60

elementos.
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1-

Geréncia de Projetos de Principios

1.1- Projetos e geréncia de projetos

1.2- Execucéo da geréncia de projetos
1.3- Geréncia de projetos

1.4- Abordagem e integracao de sistemas
1.5- Contexto do projeto

1.6- Fases do projeto e ciclo de vida

1.7- Desenvolvimento e avaliacédo do projeto
1.8- Objetivos e estratégias do projeto

1.9- Critérios do sucesso e falha do projeto
1.10- Inicio do projeto

1.11- Fechamento do projeto

Métodos e Técnicas

2.1- Estruturas do projeto

2.2- indice, espaco

2.3- Programacdes de tempo
2.4- Recursos

2.5- Custos e financas do projeto
2.6- Configuracdes e mudancas
2.7- Riscos do projeto

2.8- Medicao da performance
2.9- Controle do projeto

2.10- Informacéo, documentacao e relato

Competéncia organizacional
3.1- Organizacéo do projeto
3.2- Obtencao, contratos
3.3- Padrdes e regulamentos
3.4- Resolver os problemas
3.5- Negociagoes, reunides

3.6- Organizacdo permanente
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3.7- Processos de negocios
3.8- Desenvolvimento pessoal

3.9- Organizacéao de aprendizagem

4- Competéncia Social
4.1- Equipe de trabalho
4.2- Lideranca
4.3- Comunicacéo

4 .4- Conflito e crises

5- Geréncia geral
5.1- Qualidade do projeto
5.2- Sistema de informacéo do projeto
5.3- Geréncia da mudanca
5.4- Geréncia de mercado, introducéao do produto
5.5- Geréncia de sistema
5.6- Seguranca e saude
5.7- Aspectos legais
5.8- Financgas e contabilidade

6- Atitudes Pessoais
6.1- Habilidade de comunicar-se
6.2- Habilidade de motivacao (iniciativa, entusiasmo, uniéo)
6.3- Habilidade de relacionamento
6.4- Habilidade de reconhecimento e valorizacéo
6.5- Habilidade de negociac&o (resolver conflitos, cultura da argumentacéo,
igualdade)
6.6- Habilidade de solucionar
6.7- Lealdade
6.8- Lideranga
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7- Impressao Geral
7.1- Logica
7.2- Pensamento estruturado
7.3- Auséncia de erro
7.4- Clareza
7.5- Sentido comum
7.6- Transparéncia
7.7- Visao geral
7.8- Imparcialidade
7.9- Experiéncia
7.10- Habilidade

E importante lembrar como um dos marcos do IPMA o destaque concebido ao “olho

simbdlico da competéncia”, que caracteriza as principais competéncias que um

candidato a certificacdo deve possuir. Destacam-se no “olho”, trés caracteristicas

principais: comportamento, contexto e técnica.

Figura 3.3- "OLHO SIMBOLICO DE COMPETENCIAS" DO IPMA

Compet &ncias

| Compet éncias
técnicas

Fonte: IPMA (2009), acesso em janeiro de 2013
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O IPMA recomenda que a organizacdo a qual serd aplicada o gerenciamento de
projetos, escolha suas préprias ferramentas e métodos, ou seja, ndo ha necessidade
de mudancas na cultura da empresa caso possuam caracteristicas que possibilitem
O suporte correto ao gerenciamento. A recomendacdo € que escolham as
metodologias do IPMA de maneira correta para cada situagdo particular a ser

aplicada.

3.5.3 1SO 10006:2003 e ISO 21500:2012

A I1SO se destaca por ser uma organiza¢cao mundial de padronizacdo e diretrizes de
procedimentos. A ISO possui vertentes diversas e ao abordar a ramificacao
referente ao gerenciamento, desenvolveu-se a ISO 10006:1997 — Gestdo de
Qualidade- Diretrizes para Qualidade em Projetos, em que foram discutidas
metodologias de gestdo que visam o alcance do resultado desejado. A norma

recebeu a ultima atualizacdo em 2003, tornando-se ISO 10006:2003.

Como se auto-caracteriza, a norma ndo € um guia em gerenciamento de projetos,
mas indica diretrizes a serem utilizadas para manter a qualidade no decorrer do

mesmo.

A 1SO 10006:2003 € uma norma abrangente, logo, com o objetivo de focalizar no
gerenciamento de projetos optou-se pelo estudo e desenvolvimento de uma nova
norma nesse setor, com isso, poderia obter discussfes mais aprofundadas e

direcionadas para determinado desenvolvimento especifico.

Com os objetivos supracitados, iniciou-se o desenvolvimento da ISO 21500:2012 —
Gerenciamento de Projetos — Orientacdo para o Gerenciamento de Projetos. No ano
de 2007 formou-se um comité composto por 37 paises que analisou e discutiu meios
de gerenciamento de projetos, culminando na conclusdo e divulgacdo da norma em
2012. O objetivo da norma é recomendar as organizacbes maneiras de
gerenciamento baseada em praticas do mercado global.
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A criacdo da ISO 21500:2012 ocorreu para complementar a ISO 10006:2003, j& que,
a 10006 orienta sobre a aplicacado da gestao da qualidade para projetos e a 21500

foi criada com objetivo de guiar o gerenciamento de projetos.

Desenvolvido de maneira que possa contemplar projetos publicos ou privados,
simples ou complexos e de diversos tamanhos, criou-se um modelo com diretrizes

gue possam ser adaptadas as caracteristicas do local de aplicacéo.

[...JA 1SO 21500 deve fornecer orientacdo genérica, explicando as principais
praticas e principios do gerenciamento de projetos. O padrdo vai ser
aplicavel a organizagGes de todos os tamanhos e de todos os setores das
industrias e pode ser Util tanto para novos gerentes de projetos quanto para

gerentes de projetos experientes. (Krause, 2010)

A norma ISO 21500 é dividida em cinco grupos que descrevem 40 processos, sendo

correspondentes a 10 areas de conhecimento.

Grupos de processos:

- Iniciagao

- Planejamento
- Execucéo

- Controle

- Encerramento

Areas de conhecimento:

- Integracéo

- Partes interessadas
- Escopo

- Recursos

- Tempo

- Custo
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- Risco
- Qualidade
- Aquisicao

- Comunicacbes

A ISO 21500 nao possui requisitos, logo, ndo é certificavel. Caso venha a ser no

futuro, seré aplicada somente a organizacfes e néo para pessoa fisica.

4 GUIA PMBOK VISAO GERAL

O Project Management Institute (PMI) discute e agrupa as principais diretrizes
necessarias para alcancar os objetivos do projeto no livio denominado Project
Management Body of Knowledge (PMBOK).

O livro, denominado como Guia, contém padrdes que descrevem normas, métodos,
processos e praticas, conjunto denominado de “boa pratica” que foram
desenvolvidas por profissionais da area de gerenciamento com a finalidade de
aumentar a probabilidade de éxito nos projetos.

A diversidade de areas profissionais vigentes no mercado gerou a necessidade da
busca por vocabuldrio comum, para que, independente da localizacdo e
comunicacdo entre as areas, possibilite a compreensao geral do assunto abordado.
O PMBOK possui esta caracteristica, pois, visa unificar os processos, ferramentas e

técnicas em um linguajar comum, evitando erros de entendimento durante o projeto.

A abordagem dos procedimentos de gerenciamento desenvolvidas no PMBOK
ocorre de modo que permita a aplicabilidade em diversos setores profissionais, nédo
se restringindo as areas industriais e fabris, deste modo, pode ser executada em

escritorios de advocacia e contabilidade, hospitais e demais ramos.
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Ressalta-se que é necessaria a analise, pela equipe de gerenciamento, de quais
técnicas e ferramentas do PMBOK sdao aplicaveis ao projeto a ser executado.

4.1 PROJETO

“Um projeto é um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou
resultado exclusivo.” (PMBOK, 2008, p. 5)

Ao definir como um esfor¢o temporario, indica que o projeto possui 0 inicio e o fim
definidos, sendo o fim alcancado pela entrega do produto, ou pela analise e

conclusao que o objetivo final ndo seréa atingido, encerrando assim o projeto.

O termo projeto leva as pessoas a concluirem que ao final tera um produto, ao

passo gue o objetivo final pode ser também:

- funcbes de negdcio que dao suporte e permitam a realizacdo de um servico. Tem-
se como exemplo o estudo e remodelagem logistica de uma fabrica permitindo

ganho de tempo.

- um resultado. Como exemplo tem-se o projeto de pesquisa de mercado
consumidor, que dara como resultado quais classes sociais estdo consumindo maior

quantidade de determinado produto.

Observa-se que projeto é de ampla aplicacdo, porém sempre visando um objetivo

final a ser alcancado.

4.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de um projeto necessita da aplicacdo de técnicas, ferramentas,
conhecimento e habilidades para alcance do produto final. Estes itens compdem 42
processos que serao agrupados em cinco periodos.

Os cinco periodos séo:
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- Iniciagao

- Planejamento

- Execucéo

- Monitoramento e controle

- Encerramento

No decorrer destes periodos, o projeto, assim como seu planejamento, pode sofrer
alteracdes, tanto por parte de mudanca de objetivos quanto por necessidade devido
a fatores externos, como economia. Deste modo a gerencia deve possuir a
habilidade de adaptacéo as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas
das partes interessadas, assim como, identificacdo dos requisitos necessarios,

evitando imprevistos e balanceando os estagios conflitantes.

A habilidade na tomada de decisdes estratégicas, em muitas ocasides em curto
intervalo de tempo, € essencial. Esta caracteristica é necessaria ao gerenciamento,
pois, uma mudanca de planos estratégicos deve ser analisada, ja que, ira alterar
etapas ou procedimentos antes definidos. Deste modo, torna-se necessario um
correto planejamento visando mitigar possiveis falhas e conflitos nos processos.

4.3 AREAS DE CONHECIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROJE TOS POR
MEIO DO PMBOK

Os métodos e ferramenta de gerenciamento de projetos analisados pelo PMBOK
estdo agrupados em nove areas de conhecimento. As areas podem ou nao estar
diretamente interligadas, porém independente do seu grau de interinfluéncia devem

ser executadas corretamente para alcance do produto final.

Figura 4.1 - NOVE AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK

| GERENCIAMENTO DE PROJETOS |

GERENCIAMENTO | | |GERENCIAMENTO DE | | |GERENCIAMENTO DAS GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO
DO ESCOPO RECURSOS HUMANOS COMUNICAGOES DA QUALIDADE DE RISCOS

GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO
DE INTEGRQQEO DE CUSTOS DE TEMPO DE AQUISICOES
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4.3.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

O gerenciamento de integracdo do projeto inclui meios que possibilitam a
identificacdo, unificacdo e coordenacédo das atividades dos grupos de processos de

gerenciamento do projeto.

Este gerenciamento sera responsavel por integrar as diferentes etapas do projeto
que estejam vinculadas, de modo que, a articulacdo entre as diferentes equipes
esteja consolidada. A integracdo dos gerenciamentos do projeto executa meios que
supram as necessidades das partes interessadas e que possibilite o éxito do projeto

na entrega final.

Os colaboradores responsaveis pelo gerenciamento de integracdo e que promovem
a articulacdo entre os grupos atuantes, possuem alta responsabilidade quanto a
impactos no projeto, pois, sendo conhecedores das equipes e etapas e tendo como
objetivo integra-los, incluira em suas tarefas decisbes como destinacdo de recursos,
gerenciamento de dependéncias mutuas, cortes necessarios e outros fatores que

causam impacto nas equipes.

As responsabilidades do gerenciamento de integracdo podem ser melhor

exemplificados ao aborda-los em seis etapas diferentes:

Desenvolver termo de abertura do projeto , em que, cria-se um documento no qual
estara formalizada a autorizacao para inicio do projeto ou de uma etapa, sendo que,
descrevem-se 0s requisitos necessarios para seu inicio e as expectativas das partes

interessadas, ou seja, ratifica a parceria entre o cliente e a equipe executora.

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, gue consiste no detalhamento
do projeto de acordo com a area de aplicacdo e complexidade da etapa, sendo
incluido neste procedimento as acdes definidas como necessérias para preparar,
integrar e coordenar as entregas, assim como, métodos de execucao,

monitoramento, controle e encerramento.
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Orientar e gerenciar a execucdo do projeto  é o processo de concretizacdo do
trabalho definido no inicio do projeto e para isto orienta-se o desempenho das
atividades e gerenciam-se as interfaces técnicas e organizacionais existentes,
possibilitando que sejam atingidos 0s objetivos. Para que se tenha éxito nesta etapa
do gerenciamento de integracdo, devem-se criar oportunidades que mitiguem
gargalos nas entregas, podendo ser por meio de treinamento, implementacdo de
meétodos e padrbes, gerenciar canais de comunicacdes, solicitacbes de mudanca e

adaptacdes e finalizando com a coleta e documentacéo de licdes aprendidas.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto consiste no acompanhamento, revisao
e atualizacdo do progresso. Para a realizacdo destes procedimentos € necessario
realizar a coleta das entregas e o acompanhamento da execucdo das etapas, deste
modo, possibilitara a analise evolutiva do projeto. Por meio da coleta de dados,
observa-se o desempenho do projeto e tomam-se ac¢des corretivas ou preventivas,
podendo acarretar em replanejamento das etapas. Este processo pode ser dito

como a realimentacéo das informacdes que permitem analisar a salude do projeto.

Realizar o controle integrado de mudangas € 0 processo de revisdo das
solicitacdes de mudancas que ocorreram no decorrer do projeto, sendo responsavel
por aprovar as mudancas e realizar e documentar as alterac6es desencadeadas, ou

seja, integrar as novas informacgdes entre as equipes impactadas.
Encerrar o projeto ou fase € o processo de finalizacdo das etapas ou mesmo do
projeto, ou seja, a ratificacdo e comunicacdo entre as equipes de gerenciamento

quanto a entrega do produto ou servico.

O gerenciamento de integracdo € necessario quando em um mesmo projeto ha

impacto resultante de acbes entre equipes distintas.
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4.3.2 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

“O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas o necessario,

para terminar o projeto com sucesso.” (PMBOK, 2008, p. 103)

O gerenciamento de escopo do projeto ira descrever as etapas e cronologia de
execucdo do projeto, assim como, direcionar as equipes ja selecionadas no

gerenciamento de recursos humanos.

Ao gerenciar 0 escopo, deve-se definir e posteriormente controlar os itens
pertinentes ao projeto, ou seja, processos e ferramentas que seréo necessarias para

gue se obtenha éxito. Este processo pode ser definido em cinco etapas, sendo elas:

Coletar os requisitos: planejamento e documentacdo dos itens necessarios para

que a execucao do escopo seja realizada com sucesso.

Definir o escopo: Posteriormente defini-se 0 escopo do projeto, em que, estardo
descritas, de maneira detalhada, desde as etapas de desenvolvimento até a entrega.
Nesta etapa do desenvolvimento do escopo analisam-se diversos setores do projeto,

logo, é importante a comunicacéo entre as equipes.

Criar EAP: Com o detalhamento do escopo, monta-se a EAP- Estrutura Analitica do
Projeto, onde as etapas séo subdivididas. A EAP facilita a visualizacdo do escopo e

seu detalhamento, assim como o gerenciamento de cada item.
Verificar o escopo: Finalizado o escopo, deve-se submeté-lo a aprovacdo das

partes interessadas do projeto. Caso ndo haja pontos a serem alterados, inicia-se a

execucao do projeto.
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Controlar o escopo: 0 controle do escopo deve acompanhar seu progresso,
evitando atrasos de execucao e tornando-se possivel a andlise e implementacéo de

melhorias.

Ao iniciar o detalhamento do escopo, deve-se definir o tipo de escopo que sera
realizado, ou seja, se é 0 escopo do projeto ou do produto. O escopo do projeto ira
detalhar as areas atuantes e suas responsabilidades, ao passo que, o escopo do
produto ou servico ird detalhar cada etapa de sua conformacdo para alcance do
objetivo final. Os processos, ferramentas e técnicas utilizadas variam com o projeto e

com a area a ser aplicada.

Desenvolvimento da EAP

A EAP é utilizada como ferramenta no gerenciamento de escopo, pois facilita a
visualizacdo e controle das etapas do projeto, de modo que, situacdes de risco

possam ser detectadas e acdes serem tomadas.

Para melhor entendimento do funcionamento da EAP, segue abaixo dois exemplos,
sendo o primeiro referente ao projeto e o segundo ao produto.

Figura 4.2 - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO

Nome do Projeto

[
Ger, do Projeto | Fasel I | Fase? I | Fasel I |[nccrramcmn I
C ) i I—Emrega 14 Entregs 2.1 nirega 3 _Encerramento de
Plano de Monitoramento ¢ —Entrega 1.2 —Entrega 2.2 —Aceite Final Contratos
Gerenciamenio do Controle nirega 1.3 Aceits parcial —Ligoes Aprendidas
Projeto Aceite parcial Encerramento do
Reunibes de Projeto
=P.G. do Escopo |:m:ompanhnmemu
—P G, dos Requisitos Relatdrios de
P.G. da Progressa
"~ Cronograma

—P.G. dos custos
P.G. dos Recursos
Humanos

| P.G.das
Comunicagoes

—P.G, dos Rizcos

|_P.G, das
Aguisigoes

|_P. de Melhorias no
Processo

L_p.G. de Mudancas

Fonte: Fundagdo Getuilio Vargas (2009)
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Os passos do projeto estdo detalhados, ilustrando o ordenamento a ser seguido,
porém nao detalha o produto ou servigo de entrega.

Figura 4.3 - EAP REFERENTE AO PRODUTO FINAL

Programa Mineiro de Empreendedorismo e
Gestdo Para Resultados Municipais

- PREMIO MINEIRO DE A
PLANEIAMENTO DO DEsENVDLVlI:& ENTO SITE [DNVERSA'_N DO EXCELENCIA NA GESTAO ACOES DE A?Q[O
FRUGRAMES DA GESTAD SOBRE GESTAQ PUBLICA MUNICIPAL AO MUNICIPIO

LINHA DE CREDITO

DIFERENCIADA NO

CAPACITACAO
i BDMG

PREGAD
ELETRONICO

BANCO DE

MELHORES
PRATICAS

DIAGNOSTICO

BANCO DEDADOS
CENTRALIZADO E
EMISSAO DE NFe

IMPLANTACAOQ

MONITORAMENTO

AVALIACAD

Fonte: Planejamento de Eventos Sociais e Culturais de Sdo Jodo Del Rei (2012)

As ferramentas e técnicas supracitadas permitirdo melhor visualizacdo e aplicacédo
do gerenciamento de escopo do projeto, permitindo maiores oportunidades de

sucesso nas entregas.

4.3.3 GERENCIAMENTO DO TEMPO

O planejamento de projetos necessita da discussao prévia do tempo de execucado de
cada tarefa, sendo esta mensurada desde a mobilizacéo até a desmobilizacdo e em
alguns casos, como recuperacao estrutural de maquinas, adiciona-se o periodo de
acompanhamento de testes. Com auxilio de programas computacionais como o0 MS
Project, consegue-se estimar o periodo total de execucdo do servico detalhando
cada tarefa, sendo assim, atrasos podem ser identificados e analisados para
replanejamento do projeto, evitando o atraso na entrega do produto ou servico.

O histérico temporal dos servicos executados € importante para estudo e
planejamento dos futuros projetos, pois estardo contidas informacfes a serem
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utilizadas como base no planejamento do projeto, prevendo pontos de gargalo que

influenciaréo na execucgéo do servi¢o ou fabricagao.

A analise minuciosa mostrara a caracteristica da problematica, pois pode ocorrer do
erro ndo ser pontual, desta maneira tratando-se de procedimentos internos da
empresa que estao inadequados com a tarefa executada. Esta situacdo € corriqueira
qguando se trata de producéo em série, demandando tempo para adequacédo de todo

O pProcesso.

O planejamento do tempo consiste em seis etapas bdasicas para 0s projetos,
podendo ter modificacbes de acordo com a peculiaridade dos mesmos. Estas etapas

Sao:

- Definicdo das atividades, identificando as etapas necessarias para entrega do

servico ou produto.

- Sequenciamento das atividades, ocorrendo por meio do estudo dos servigos que

podem ser executadas paralelamente ou que sdo interdependentes.

- Estimativa dos recursos que serdo necessarios, estando incluidos materiais de

consumo, ferramental e pessoal.

- Duracdo de cada atividade, proporcionando melhor visualizacdo do tempo de
entrega e locais passiveis de ganho temporal.

- Desenvolvimento do cronograma, ocorrendo por meio da juncdo dos dados

temporais analisados.

- Controle, por meio do acompanhamento das etapas do cronograma, permitindo
resposta rapida a desvios, deste modo, evita-se o prolongamento de atrasos no

projeto.

A partir deste detalhamento o quantitativo de horas é esbocado e acompanhado no

decorrer do projeto.
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TABELA 4.1 - UTILIZAGAO DO PROGRAMA MS PROJECT PARA ACOMPANHAMENTO TEMPORAL

Nome % Farol | Duragdo Inicio Previsto 2007|2008 | 2009 | 2010 |20
Completa S1[S2[S1]52|51|52[51[52]51

1 —-/1 REFORMA ESTRTUTURAL DO TRANSPORTADOR TRB-06 100% 0 152,5 dias Ter 06/1211
+ 1.1 Marcos contratuais 100% O 26 dias Ter 0611211

+1.2 FABRICA(;;&O 100% 0 67,9 dias Sex 2000112

70 + 1.3 MOBILIZACAO/PREPARAGCA 100% | @ | 14.8dias Sex 09103112
82 =/ 1.4 PARADA 100% 0 14,8 dias Qua 0210512
83 + 1.4.1 Posicionamento da cabega mavel 100% O 3,05 dias Qua 0210512
93 + 1.4.2 Desmontagem da cabega mavel 100% 0 2,65 dias Sex 04/05/12
M2 + 1.4.3 Montagem da cabega movel 100% O 10,15 dias Seg 0710512
132 + 1.4.4 Desmontagem do sistema de esticamento 100% 0 345 dias Sex 04/05/12
139 + 1.4.5 Montagem do sistema de esticamento 100% O 9,35 dias Ter 08/05M12
148 + 1.4.6 Su bstituigﬁo da plataforma na CT-P1 100% 0 0,8 dias Seqg 14/05/12
151 + 1.4.7 Substituigio dos pés da mesa de Impacto TR B06 100% O 9,25 dias Sex 04/05/12
158 + 1.4.8 Reparos de estruturas ao longo do TR B06 100% 0 4,75 dias Qua 09/05M12
160 + 1.4.9 Substituigdo das calhas e bicas 100% O 10,92 dias Sex 04/05/12
171 + 1.4.10 Substituigdo dos deck's entre os cavaletes 20 4 35, 48 100% 0 6,15 dias Ter 08/05/12

453E82a87

177 + 1.4.11 Substuigio dos pés de deck do transportador 100%: O 9,2 dias Sex 04/05/12
186 1.4.12 Entrega da TRB 06 para Vulcanizacio VALE 100% o Ohrs Qui17iosMz
187 1.4.13 Passagem da TR & emenda 100% O 21 hrs Qui17/0512
188 1.5 Testes 100% o 28 hrs Dom 20/05/12
189 1.6 Operacéo assistida 100% O 12 hre Seg 21/05M12
180 1.7 Desmobilizacéo 100% o 102 hrs Ter 2210512

Fonte: GM Manutengdes (2013)

GRAFICO 4.1 - ACOMPANHAMENTO DO REALIZADO/PREVISTO POR MEIO DA CURVA "'S"
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A andlise momentanea torna-se necessaria para evitar que o desenvolvimento de
determinadas etapas, que n&o ocorreram no tempo previsto, impactem nas

posteriores.

A fim de evitar o acumulo de atrasos, realiza-se o estudo do projeto de maneira que
desenvolvam métodos de compensacgdo. Alguns métodos utilizados em servicos de

manutencdao industrial sdo:

- Replanejamento temporal de etapas futuras com estudo de possivel reducéo de
tempo.

- Realizagédo simultanea de etapas independentes, assim, possibilitando a abertura
de novas frentes de servigo.

- Remanejamento das equipes de trabalho, destinando um maior quantitativo

pessoal e maquinario as regiées mais complexas.

- Replanejamento para trabalho em dois turnos.

- Aumento do quantitativo de funcionarios — medida tomada em situacbes de

extrema necessidade, em que outros métodos ndo irdo suprir a problematica.

Ainda que ocorram falhas no planejamento temporal do servico ou ocorréncia de
situacdes adversas, h4 métodos que possibilitam a correcdo ou atenuacdo dos
impactos gerados. Porém, deve-se atentar que a utillizacdo em momentos
inoportunos ou 0 método inadequado, influenciardo diretamente no custo do servico,
seja por meio do aumento quantitativo de colaboradores ou do tempo trabalhado. O
gerenciamento do tempo quando elaborado corretamente evita prejuizos financeiros

e qualitativos.
4.3.4 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

“O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
estimativas, orcamentos e controle de custos, de modo que o projeto possa ser

terminado dentro do orgcamento aprovado.” (PMBOK, 2008, p.165)
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O gerenciamento de custos esta diretamente e inicialmente relacionado ao
gerenciamento de projetos, pois de acordo com a complexidade do projeto o custo

ird variar.

O projeto possui como fator de sucesso os custos finais a ele relacionados, deste
modo, para mitigar possiveis discordancias financeiras, o gerenciamento de custos

deve executar 0s seguintes processos.

Estimar custos , realizado em fase de planejamento do projeto, este procedimento
dara a diretriz dos gastos e a estimativa final do custo do projeto, ou seja, as partes
interessadas possuirdo conhecimento do valor financeiro do projeto. Esta etapa &

fundamental para que se possa planejar e buscar recursos para o projeto.

Determinar o orcamento € o processo de formalizacdo do custo do projeto por
meio de estudo detalhado de cada etapa, somando-os ao final. Ao dividir cada etapa
do projeto, obtém-se valores com maior grau de realidade, ja que, estara sendo
analisado por profissionais especializados e responsaveis por aquela etapa do

projeto.

7z

Controlar os custos € o processo de monitoramento financeiro do projeto para
atualizacdo dos custos e acompanhamento comparativo com o or¢ado. Por meio do
controle, as partes interessadas saberdo se 0s custos, até a presente etapa do
projeto, estdo dentro do orgcamento previsto, deste modo, torna-se perceptivel os

desvios no decorrer do projeto e possibilita tempo habil para tomada de acdes.

O gerenciamento de custos do projeto adapta-se as diferentes etapas e tipos de
servicos executados, sendo mensurado por valores financeiros provenientes de

horas, dias ou semanas de colaboradores, valor por aquisi¢éo e outros meios.

Ao realizar o gerenciamento, deve-se atentar ndo somente a redu¢cdo momentanea
do custo, mas também ao impacto que sera gerado em etapas futuras do projeto. No
decorrer do projeto, as partes interessadas buscam meios de reduzi-los, porém, a
tomada de medidas com este objetivo deve ser analisada corretamente para que a

reducdo em uma etapa ndo implique em aumento em etapa futura.
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Pode-se exemplificar esta situacdo quando ocorre a redugédo de mé&o de obra em
determinado estagio do projeto, diminuindo os custos com funcionarios. Porém,
forcara que estes trabalhem em ritmo mais acelerado para entregar no prazo. Esta
situacdo podera acarretar em perda da qualidade do servico executado, gerando
posterior retrabalho na etapa que deveria estar finalizada. O retrabalho causado
podera gerar custos maiores ao qual estava planejado para a etapa.

O gerenciamento de custos, quando realizado corretamente, possibilita 0 sucesso
financeiro do projeto, permitindo que o mesmo tenha continuidade. Deve-se ressaltar
gue por meio do gerenciamento de custos, as partes interessadas poderao analisar
se o projeto deve ser encerrado, mesmo sem a entrega final, ou deve prosseguir. Ha
casos em que o0 projeto € iniciado mesmo sabendo que nao irA gerar lucro ao

finaliz&-lo, porém utiliza-o como estratégia de mercado.

4.3.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

“O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organizacao executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais
foi empreendido.” (PMBOK, 2008, p.189)

Para que isto ocorra, deve-se implementar politicas e procedimentos que visam a
constante melhoria dos processos do projeto. O gerenciamento da qualidade possui

trés processos de acompanhamento das etapas do projeto, estes séo:

Planejar a Qualidade ¢é o processo de planejar os padrées de qualidade do projeto
que serao realizados, podendo resultar tanto em produto quanto em servico. Com a
definicdo da diretriz a ser seguida, deverdao ser documentados 0s procedimentos
planejados e quando realizados, deve-se formaliza-los e arquiva-los como método

de controle histoérico do projeto e respaldo perante o cliente.
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Garantia de qualidade € o processo de auditoria dos resultados gerados nas
etapas do projeto, em que, ocorrera analise para ratificagdo da qualidade dos
produtos ou servi¢os. Deste modo, garante-se a aplicacdo dos padrdes de qualidade

e as definicbes operacionais apropriadas e descritas no planejamento da qualidade.

Controle de Qualidade € o processo de recebimento dos registros do projeto, desta
maneira, com o histérico do projeto poderdo ser realizadas anéalises da execucao
das atividades e assim avaliar o desempenho. Caso, ap0s a analise, o resultado do
desempenho ndo seja satisfatorio, serdo recomendadas mudancas para que 0S
objetivos do projeto sejam atingidos.

O gerenciamento da qualidade deve ser aplicado em qualquer projeto, independente
de sua complexidade, natureza e modo de entrega. As técnicas e procedimentos
poderdo variar, pois a aplicabilidade de determinado procedimento em um projeto
pode nao ser viavel a realidade de outro. Porém, € necessario que independente da
natureza do projeto, exista 0 gerenciamento e este respeite as peculiaridades
pontuais, para assim garantir a conformidade e as expectativas das partes
interessadas.

A analise e aplicacdo do gerenciamento da qualidade, demonstram que esta deve
seguir a diretriz de planejamento, projecdo e incorporacdo na empresa, ao em vez
de, somente inspecionar o resultado final. Esta diretriz deve ser aplicada pois o
custo de prevencdo é menor do que de correcao.

Para que os projetos possuam a qualidade esperada e atendam aos objetivos das
partes interessadas, é necessario o compromisso de todos os membros das equipes
do projeto e o comprometimento do gerenciamento da qualidade em direcionar e

supervisionar a qualidade no decorrer das etapas.

48



4.3.6 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

O gerenciamento de recursos humanos do projeto irA designar as equipes
responsaveis por cada etapa e o setor no qual trabalhard no decorrer do projeto.
Apds designar os responsaveis, especificara os papéis e responsabilidades de cada
equipe, sendo a destinacao realizada em conjunto com profissionais tecnicamente
capacitados para avaliar a competéncia dos colaboradores para 0s cargos

designados.

O gerenciamento dos recursos humanos pode ser orientado por meio de quatro
etapas distintas, sendo primeiramente a identificacdo e documentacédo das equipes
executoras do projeto, em que, formalizam-se as responsabilidades e informa-se a
hierarquia entre equipes e pessoas. Apds a definicdo, os colaboradores do projeto
serdo informados sobre as responsabilidades e hierarquia a serem respeitadas.
Devido ao sucesso do projeto depender de todos envolvidos e como ha etapas
dependentes de duas ou mais equipes, realiza-se a integracdo interna dos
colaboradores, de modo que possam reconhecer as responsabilidades e os
executores de cada etapa, melhorando assim a comunicagdo e permitindo maiores

chances de alcance ao objetivo do projeto.

Ao iniciar o projeto, a equipe de gerenciamento de recursos humanos estara
acompanhando os processos, permitindo assim a andalise da eficacia de cada
equipe. Por meio de feedback possibilitara otimizar o desempenho do projeto

gerenciando as mudancas necessarias.

Planejadamente ou devido a situacdes adversas no decorrer do projeto, torna-se
necessaria a mobilizacdo adicional de colaboradores. Esta adeséo é discutida e
elaborada por meio da equipe de gerenciamento de recursos humanos, que analisa

as equipes do projeto para que nao haja contratacdes ou realocacdes equivocadas.
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Desenvolver o plano de recursos humanos

O plano de recursos humanos é realizado por meio de ferramentas e técnicas que
possibilitam e facilitam a visualizacdo e entendimento organizacional do projeto por
parte dos colaboradores envolvidos. Para isso, utiliza-se de tabelas e organogramas
gue sao confeccionados a partir da analise dos recursos pessoais dispostos.

Como meio organizacional da estrutura de recursos humanos do projeto, pode-se

utilizar os Gréficos Hierarquicos ou Gréaficos Matriciais, ndo se restringindo a estes.

O Grafico Hierarquico consiste em um organograma, em que, ha parte superior
estara o gerente do projeto. Abaixo, por meio de interligacfes por linhas, estardo os
gerentes das equipes e a cada “andar’” abaixo do organograma estardo 0s
colaboradores que possuem menor autonomia de decisdo no projeto. Cada

quadrante devera ser preenchido com o nome e funcéo do colaborador.

Figura 4.4 - FLUXO HIERARQUICO DA EMPRESA

Presidente

Diretor Comerial

Diretor Adminstrativo

Caixa

1

‘ Diretor Producdo

l
2 I : T 1 [ . 1 .| 1
Gerentede| |GerenteDe| |Gerentede| |Gerentede| |Gerentede| ‘Gerentede Serajite ge
Vendas ‘ | Marketing | | OperagGes | Contratos Cobranga | | Producdo | | Compras
e | Auxiliar de Servico I_ Aux. AUX. Aux. de I—‘ Aux. de
SielsefelRe | Marketing Tecnico . Contratos Cobranga | Producdo Compras

Fonte: Projeto Heranga (2012), acesso em julho de 2013.

O meétodo dos Graficos Matriciais consiste em uma matriz de responsabilidades,

onde atividades sédo relacionadas com as pessoas especificas de acordo com o grau

de atuacao no projeto. Pode-se utilizar do mesmo meio para relacionar equipes as

suas responsabilidades.
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O formato matricial também é conhecido como RACI, pois as responsabilidades séo
atribuidas a Responsavel, Aprova, Consultado e Informado.

TABELA 4.2 - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES (SETOR — RESPONSABILIDADE)

= Comunicagio Financeiro/
Matriz de Rasporsabilidades Finnceiro | [Compras Gerente Comunicagio
Andlise de custos [ RIE | C C_ |
Andlise de riscos i E | E P e | R/E
Aquisicdes C R/E c c
Atas dereunido 2 ! I ke RfE
Atualizagio do Blog c C. | R/E | =
Balango financeiro R I L i
Contato com cliente 1 R{E -_ ol R/E
Contato com fornecedores | R/E 1 | R/E
Contato com Stakeholders 1 R/E | R/E
Controle de custos RIE O -
Controle do Cronograma L c _RE <
Controle financeiro R/E | R/E J
Crla;@p.d_e_ documentos padrio C . c R."E c
Elaboragio de apresentagio Cc R/E C R/E
Elaboracdo decartas de apoio C R/E C R/E
Elaboragdo decartas de doagio 'I: R{E N f— R/E
Andlise de Viabilidade E £ RIE £
Integracio da equipe 1 I | R/E 1
Orgamentos o BN :
Planejamento C [ R/E C
Legenda:

R Responsivel

E Executa

C Consultado

| Ir.LI"Drm'adt:

Fonte: Fundagdo Vanzolini, USP (2010)

TABELA 4.3 - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES (PESSOA - ACAO)

Grafico RACI Pessoa
Atividade Ana Beto Carlos Dina Edu
Definir A R | | |
Projetar | A R Cc C
Desenvolver | A R Cc c
Testar A | | R |

R = Responsével A = Reporta-se C = Consultoria | = Informar

Fonte : wikidot (acesso em margo de 2013)

Por esses meios, 0 gerenciamento de recursos humanos organiza as equipes,
qualifica-as de acordo com as habilidades e promovem a interacdo, assim como,
analisa o desenvolvimento individual ou do grupo no projeto, sendo responsavel por

mudancas se necessario.
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4.3.7 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

“O gerenciamento das comunicacdes do projeto inclui 0s processos necessarios
para assegurar que as informacdes do projeto sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e
apropriada.” (PMBOK, 2008, p.243)

Cabe ao gerenciamento executar o processo de organizacdo e armazenamento das
informacdes do projeto e assim que necessério recupera-las. O fato de criar um
banco de informacdes € necessério para que se tenha o historico do projeto, o qual
permitira estudo do seu desenvolvimento e possibilitara a analise de pontos de

melhoria, deste modo, mitigando possiveis entraves em projetos futuros.

O projeto inclui o interesse de equipes diversas, sendo estas internas, entre
diferentes niveis da organizacdo, ou externas a organizagcdo. A comunicacao entre
as partes interessadas gera a interacdo entre ambientes culturais e organizacionais
diferentes, além de diferentes niveis de conhecimento. Para que haja o
entendimento das informacdes do projeto por todos, culminando no resultado

esperado, torna-se necessario que o gerenciamento de comunicagdes seja eficaz.

Alguns processos que possibilitam gerir o gerenciamento de comunicacéo sao:

Identificar as partes interessadas , em que estardo identificadas todas as partes
interessadas do projeto, ou seja, todas as equipes internas assim como as externas
que podem ser afetadas pelo projeto. Nesta documentacdo constardo as equipes
juntamente com as informacdes relevantes aos seus interesses, 0 envolvimento no

projeto e o impacto que sera gerado.
Planejar as comunica¢cdes , determinando as informacdes necessarias para cada

parte interessada, deste modo, as pré-definindo e ditando o meio de comunicagéo a

ser utilizado.
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Distribuir as informagbes  consiste em destinar as informagdes necessarias do

projeto a cada parte interessada.

Gerenciar as expectativas das partes interessadas € 0 processo de interacao das
informagdes entre as equipes. No decorrer do projeto surgem novas informacoes,
sendo necessario 0 repasse a outras partes interessadas para que possam ser

atendidas as necessidades que surgem no projeto.

Reportar o desempenho € o processo de coleta dos dados do projeto, em que,
constardo as informacbes das entregas. Estes dados consistem em medigoes,
relatorios de andamento das etapas e previsbes. Deste modo, conseguem-se
analisar o desempenho das equipes e tomar medidas necessarias para sucesso do

projeto.

Os meios de comunicacgao entre as equipes poderao variar de acordo com o nivel de
formalidade necesséria e as ferramentas adequadas para aquele processo, sendo

assim, podem ocorrer das seguintes maneiras:

- Interna as equipes do projeto ou externa, com o cliente, o publico e outros

destinatarios.

- Formalmente por meio de relatérios e memorandos, ou de maneira informal com

emails.

- Verticais, interagindo niveis diferentes da organizacdo, ou horizontais com
funcionarios de mesmo nivel hierarquico.
- Oficiais, em que é exposto para todos por meio de relatérios e boletins

informativos, ou ndo oficiais por meio de comunicacgéo confidencial.

O gerenciamento de comunicagcao proporciona o nivelamento das informacdes do
projeto entre as partes interessadas, aumentando assim as chances de sucesso nas

entregas.
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4.3.8 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

“O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos sdo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto.” (PMBOK, 2008, p. 273)

Os riscos do projeto sé&o originados das incertezas que existem em seu decorrer,
sendo necessaria a analise e criacdo de métodos que permitam que se trabalhe

neste ambiente, possibilitando vantagens no projeto e éxito ao conclui-lo.

A palavra riscos encaminha ao pensamento de que poderd ocorrer situacdo
prejudicial ao projeto durante a execuc¢do, porém, o termo € aplicado a situacdes
promovidas pelas partes interessadas ao buscar por melhorias e que podem
acarretar em prejuizos no projeto. Costuma-se aplicar estas acdes de risco no

€escopo, cronograma, custo ou qualidade.

A aplicagdo do risco é aceita enquanto se enquadra nas tolerancias pré-
estabelecidas, em que, caso haja prejuizos, estes sejam reversiveis ou de menor

impacto.

O risco é utilizado como meio que visa 0 aumento qualitativo e financeiro do projeto
por meio de medidas planejadas, porém com menor estabilidade conclusiva. Para o
aumento da probabilidade de sucesso no empreendimento, deve-se realizar o
planejamento de maneira detalhada, assim, permitindo o correto andamento dos
processos do gerenciamento do risco.

Ao planejar os riscos de um projeto deve-se atentar a:

- analise do escopo a ser seguido, prevendo altera¢des para melhor condicdo de

sucesso na implementacéo do risco potencial;

54



- definicdo do orcamento de cada etapa, assim como, as reservas disponiveis ao

gerenciamento dos riscos;
- estudo do cronograma para o ordenamento das etapas, de maneira que possam
alterd-las para realizagdo de determinadas tarefas surgidas no decorrer do

planejamento dos riscos;

- gerenciamento do fluxo de informacgdes, destinando as pessoas disponiveis para

compartilhamento de informagdes e respostas sobre 0s riscos;

- andlise dos fatores ambientais da empresa, estimando as tolerancias aos riscos

que a organizacao suporta;

- ativos de processos organizacionais, que ditam niveis de autoridade, licdes

aprendidas, modelo padrao e outros quesitos organizacionais.

O acompanhamento do gerenciamento do risco segue, mas nao se restringe, aos

seguintes passos:

Identificar os Riscos: o processo de identificacdo dos riscos determina quais riscos

estdo presentes naquela etapa do projeto e a documentacdo caracterizando o
mesmo. Importante ressaltar a interacdo entre as equipes do projeto, pois 0 risco
gerado em determinada etapa podera impactar em outra.

Neste procedimento estdo envolvidos todos os profissionais interessados no projeto,
ou seja, desde a equipe de gerenciamento até o cliente, pois todos possuem
interesse no produto final. A etapa de identificagdo dos riscos é constante durante

todo o projeto, ja que, a execucdo de uma acao de risco podera gerar outros riscos.

Andlise Qualitativa dos Riscos: por meio da analise, em termos de potencial de

ocorréncia e impacto gerado no projeto, priorizam-se riscos de maior impacto para

que sejam discutidos e acdes de maior complexidade sejam tomadas.
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Por meio desta etapa de andlise, priorizam-se 0s riscos gqualificando-os quanto a
probabilidade de ocorréncia, o impacto que causara, o tempo de resposta para que

sejam tomadas as acdes necessarias e a tolerancia da organizacao a estes riscos.

Andlise Quantitativa dos Riscos: A analise quantitativa geralmente ocorre apds a

analise qualitativa, pois, apds serem identificados os riscos com potencial de

impacto, sera realizada a analise numérica.

O resultado desta andlise numérica pode ocorrer para cada risco individualmente ou
agrupados, analisando o impacto em cada etapa ou global. Estes meios verificam

numericamente o impacto que o projeto podera sofrer.

A realizacdo do estudo dos riscos antes e durante o projeto € importante para que
sejam pré-estabelecidas acdes que mitiguem o0 impacto caso nado obtenham
sucesso. Ao final do projeto, estando com o produto ou servico finalizado, deve-se

iniciar a andlise global dos riscos do projeto. Aborda-se na andlise:

- A acdo tomada foi correta
- Em caso de negativa, o porqué da ineficacia
- Visualizou-se acado que gere resultado mais efetivo

- Ha meios de minimizar os custos da acéo realizada

A resposta para a analise ird compor o histérico de riscos do projeto. Ao iniciar
projeto igual ou semelhante deve-se consultar o histérico, assim, evitara que
ocorram acgles incorretas e permitira a evolugdo do projeto quanto aos impactos

gerados pelos riscos.
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4.3.9 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

“O gerenciamento das aquisi¢cBes do projeto inclui 0s processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto. A
organizacao pode ser tanto o comprador como o vendedor dos produtos, servicos ou
resultados do projeto.” (PMBOK, 2008, p.313)

O gerenciamento de aquisi¢Oes inclui os seguintes itens.

Planejar as aquisicbes ocorre por meio da identificacdo das aquisicdes necessarias
para o projeto, de modo que, esteja especificado em documentagdo o destino e
objetivo da aquisicao e posteriormente identificar os fornecedores em potencial.

Conduzir as aquisicbes consiste no recebimento das respostas dos fornecedores e
de acordo com a necessidade do projeto selecionar o que melhor atende. Apos

selecdo, de maneira formal, realizara o contrato com o fornecedor.

Administrar as aquisicdbes € o processo de acompanhamento do contrato firmado
com o fornecedor, possibilitando a analise do cumprimento e quando necessario

realizar mudancas e corregoes.

Encerrar as aquisicbes consiste na finalizacdo de todas as aquisi¢cdes realizadas

no projeto.

O gerenciamento de aquisi¢cdes realizar4 contratos especificando o produto ou
servico requerido, sendo firmados detalhadamente e com clareza para entendimento
de ambas as partes. Com isso, evitam-se possiveis gargalos ao projeto devido a

discordancia entre solicitagéo e entrega.
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5 - APLICACAO DAS AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK NO SERVICO DE
RECUPERACAO ESTRUTURAL DE UM EMPILHADEIRA E UMA
RECUPERADORA DE MINERIO

5.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

O gerenciamento de integracdo no servico de manutencdo industrial possibilitara
junto com o gerenciamento de comunicacdo, o nivelamento e a transferéncia de

informacdes pertinentes as equipes do projeto.

Devido ao escopo do projeto possuir tanto a fabricagdo das pecas quanto a
montagem na area industrial, necessitou-se principalmente da integracdo entre a
equipe de fabricacdo e a de montagem, ja que, a dependéncia entre as mesmas

poderia resultar em impacto nas entregas.

O inicio do projeto ocorre por meio do envio das informacdes gerais e técnicas pelo
cliente. Apos esclarecimento de davidas e ratificacdo das informacdes, iniciaram-se
0S processos de integracgdo internos a empresa.

A integracao técnica realizada pela equipe de projetistas € iniciada por meio do
envio das informacgbes para o setor de compras, mensurando o quantitativo de
material necessario para o projeto. ApOGs recebimento do material, a equipe de
projetistas encaminha o detalhamento dos desenhos das pecas para o setor de

fabricacao.

Devido a possiveis davidas que possam surgir no decorrer da fabricacdo, os
departamentos de projeto e de fabricacdo criam canal de comunicacdo via email,
telefone ou por contato pessoal, que possibilitam a integracdo entre as equipes. A

proximidade fisica entre os setores facilita 0 desenvolvimento destes lagos.

A execucdo da montagem em campo ocorre somente apos a confec¢ao e envio da
peca pela equipe de fabricacdo. Devido a esta dependéncia, o gerenciamento de
integracdo tornou-se necessario para que o planejamento do projeto pudesse ser

realizado em concordancia com as duas equipes, evitando principalmente a
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ociosidade dos colaboradores da montagem devido ao envio das pecas em

momento inoportuno, o que resultaria em atrasos na entrega final.

A integracao entre as equipes supracitadas ocorreu ao longo de 70% do cronograma
de montagem, pois as pecas foram fabricadas e entregues no decorrer da evolugéo
da recuperacdo da maquina e ocorreu a necessidade de fabricacdo de novas pecas,

a pedido do cliente.

Como a interferéncia entre o cronograma das equipes de fabricacdo e montagem
ocorreu ao longo da execucdo do projeto, necessitou-se de constante
supervisionamento dos responsaveis pela integracdo do projeto para evitar atrasos
na entrega final. Por ndo possuir equipe especifica para gerenciar a integracdo, a
empresa disponibilizou um colaborador do setor de Planejamento para ser o
responsavel pelo acompanhamento integrativo e consequentemente evolutivo do

projeto.

5.2 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

Iniciou-se o gerenciamento de escopo do projeto no decorrer da visita técnica aos
equipamentos a serem recuperados estruturalmente. Durante a visita, visualizaram-
se os locais que receberiam a manutencdo programada, deste modo, pontuando e

ratificando o escopo do projeto.

Apos ratificacdo do contrato entre a empresa e o cliente, iniciou-se a execucao do
escopo de fabricacdo, em que, por meio de desenhos técnicos enviados pelo cliente,
realizou-se a confeccdo das pecas. Cada peca passa pelos processos de
preparacdo, montagem, solda, acabamento e pintura, sendo intercalado pela
inspecdo. Cada etapa foi reportada descritivamente e por meio de relatorio

fotografico para o cliente.

O inicio da execucéo do escopo na area industrial ocorreu por meio da montagem do
canteiro de obras de acordo com o planejamento e layout aprovado pela cliente, em

que, seguiram-se as normas de seguranca, saude e meio ambiente necessarias.
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Por meio do mapeamento da maquina a ser recuperada, a equipe de gerenciamento
de escopo juntamente com o0s supervisores de méao de obra direta, confeccionaram
a EAP- Estrutura Analitica do Projeto, no qual listaram-se os locais e a acédo a ser

executada.

Com o mapeamento, puderam-se dividir as equipes de colaboradores de méo de
obra direta, de maneira a analisar os melhores métodos e cronologia das frentes de

servigo buscando evitar a interferéncia entre elas.

No decorrer da execucdo do projeto, destinou-se um funcionario da equipe de
planejamento para que ao final de cada turno de servico verificasse com o
responsavel de cada frente a evolucdo da obra, repassando as informagbes a
equipe de gerenciamento de tempo e assim, atualizando o MS Project. Desta forma,
visualizaram-se os locais com maiores gargalos e que houveram atrasos, para que
medidas fossem tomadas e estratégias analisadas para ndo impactar na entrega

final do projeto.

Devido ao equipamento possuir pecas que somente sdo visiveis com a remocao de
outras estruturas, necessitou-se ampliar o escopo no decorrer da execucao do
projeto, pois, ao remover determinadas partes percebeu-se que internamente havia
necessidade de reparos. Com isso, a alteragdo do escopo poderia impactar
diretamente no gerenciamento de tempo, porém, por meio de realocagdo de mao de
obra e estratégia de frentes de servico, ndo houve necessidade da ampliacéo

temporal do projeto.

O gerenciamento de escopo encerrou-se com a ratificacdo da conclusdao com
sucesso de todos os itens pré-estabelecidos de recuperacdo estrutural e apos
desmobilizacdo das equipes, equipamentos e canteiro da area industrial. Como
previsto em contrato, uma pequena equipe de funcionarios acompanhou os testes

sem carga e com carga do equipamento, para, se necessario, realizar ajustes.
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Finalizado o acompanhamento dos testes, o cliente ratificou o encerramento do

projeto.
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Figura 5.1 — ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO — SERVICO DE RECUPERAGCAO ESTRUTURAL DA RECUPERADORA E EMPILHADEIRA

EAP - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO
REFORMA ESTRUTURAL DA MAQUINA DE PATIO BS
Contrato N°: 8500002717

DATA DE REALIZACAO

10/04/2012

PAGINA: 01/01

REFORMA ESTRUTURAL DA MAQUINA DE PATIO BS

PLANEJAMENTO FABRICAGAO
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5.3 GERENCIAMENTO DO TEMPO

Realizou-se o0 gerenciamento de tempo por meio do programa MS Project, o qual

utiliza a ferramenta de Grantt para melhor visualizacdo do avanco do projeto.

Os marcos das etapas do projeto foram acordados entre o cliente e a empresa

executora, assim como, a ordenacao das etapas do servico.

No decorrer da execucdo do projeto, acompanhou-se a evolugdo atualizando

percentualmente as entregas e a data de conclusdo dos mesmos, deste modo, ao

ocorrer atrasos, o programa transpareceria.

TABELA 5.1 - PROGRAMA DE ACOMPANHAMENTO TEMPORAL DO SERVIGCO DE RECUPERAGAO ESTRUTURAL

Reforma Estrutural da Empilhadeira BS

] % conchian [Nare a taretn Curagha mida Tarinz
] 100% PLTUID0D493_8500002717 - PLTUI00498_Reforma Estrutural da Empilhadeira BS B0.8T dias: Seg 13/02/12 Sex 27707712
08:00 09:38)
1 100% 1 Marcos Contratuais BT 42 dias Seg 13102112  Sex 27/07/12|
08:00 09:386)
4 100% 2 Estrutura de Projeto Fisica 80,87 dias, Seg 13/02/12 Sex 27007712
L 08:00 09:36
] 100% 2.1 Planejamento 84,5 dias Seg 1210212 Seg 2307/12|
i . 08:00 09:30)
-} 100% 2.2 Mobilizagao 16,3 dias Ter 17/04/12) Sex 18/05/12]
15:00 16:54
= 100% 2.3 Fornecimento 60 dias, Seg 13102112 Qua 060612
08:00 13:00|
= 100% 2.4 PARADA MAQUINABS 44 15 dias.  53b 19/05/12  Ter 10/07/12]
| 07:54 03:38)
" 100%: 2.4.1 Montagem Mecanica 44 15 dias.  Sab 19/05/12 Ter 10/07/12]
| 07:54 03:386)
% 100% 2.4.1.1 Preparativos 364 dias  Sab 19/05/12 Sab 26/05/12|
07:54 18:54
s 100% 2.4.1.2 Trocar estruturas da parte frazeira do tripper e relo transportador (2.4) 21,28 dias’ Sex25/05/12 Qua 20006712
18:54 10:00)
B 100% 2.41.3 Troca de estruturas de vigamento de sustentag3o do piso e equipamentos elétricos e 23,73 dias Seg 21/05/12  Seg 25/06/12|
enrrolador de cabos (2.2} 18:54 15:54
& 100% 2.4.1.4 Trocar cantoneiras e estruturas corroidas do TC do tripper [2.6) 291 dias  Qua 20006112 Sib 23/06/12
. 10:00 09:00)
S 100% 2.4.1.5 Troca de chapas e perfis corroidos, conforme itens 6.1 a 6.7 do relatsrio 1,45 dias Sab 2306112, Seg 25/06/12|
i B2224MRTO001 (2.8) 0%:00 15:00)
= 100%: 2.4.1.6 Alinhar redutor do gire da magquina e recuperar trincaf2.9) 2817 dias Seg 21/05/12 Sex 22/06/12|
10:54 13:48)
100% 2.4.1.7 Trocar quadro de viga caixdo do giro da maquina 2dias.  Gua 06/06/12 Qui 0706 2|
07:00 19:00)
o 100% 2.4.1 8 Troca dos bafancins dos truques do translado da magquina{2_16) 14,27 dias.  Sex 0B/D6/M12  Seg 25/06/12|
07:00 10:00)
100%: 2.41.9 Troca das estruturas de sustentagio do tambor de calda do TC da langa & 15m de 30,27 dias  Seg 210512  Ter 26/06/12|
| estrutura de longarinas do inicie do TC da langa{2.20) 18:24 09:24]
1t 100% 2.41.10 Impermeabilizagio das juntas de uniio dos tirantes principais da maquina (2.12) 2dias  Seg 04/06/12  Ter 05/06/12
07:00 13:00)
e 100% 2.4.1.141 Trocar cathas de recebimento do tc da langa e calha de descarga do tc do 28,92 dias, Seg 21/05/12 Sab 23006712
triper{2.14) 18:54 18:00)

Fonte: BNG Industrial (2012)
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Por meio deste acompanhamento, os atrasos ocorridos puderam ser analisados de
maneira a encontrar diretrizes, como a realoca¢ao de mao de obra, que evitassem o
impacto na entrega final do projeto. Assim, concluiu-se o servico dentro do prazo

acordado com o cliente.

5.4 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

O gerenciamento de custos iniciou-se durante a visita técnica para realizacdo do
orcamento do projeto de recuperacédo estrutural do equipamento. No decorrer da
visita, levantaram-se dados referentes a mao de obra direta, equipamentos, equipe

de suporte, consumiveis e outros itens que geram custos a empresa.

Com o levantamento dos custos do projeto, montou-se uma planilha para mensurar
valores e analisar estratégias que visam a redugcdo dos mesmos no servigo. Apos
envio do orgamento para o cliente e aprovacéo e liberacdo para que a empresa

executasse 0 servicgo, iniciou-se a mobilizacdo das equipes e equipamentos.

Devido a empresa ndo possuir um setor especifico para o gerenciamento de custos,
este foi realizado pelo gerente de planejamento, junto ao engenheiro responsavel
pelo servigo.

O gerenciamento de custos iniciou o acompanhamento junto & mobilizacdo da
empresa, sendo finalizada na desmobilizacdo das equipes e equipamentos da area

industrial. Posteriormente ocorrendo a analise final dos custos do projeto.

O acompanhamento diario € necessario para que possam ser analisados os custos
de acordo com o or¢camento aprovado, ja que, na ocorréncia de desvios torna-se
necessario a realizacdo de estratégias que visam diminuir os gastos financeiros em

outra etapa para que a empresa nao perca o lucro objetivado.
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Apés a finalizacdo do projeto, as partes interessadas se reuniram para realizar o
balanco geral dos custos do projeto e identificar pontos de melhoria para que em
projetos futuros possam mitigar a ocorréncia de desvios e até mesmo aumentar a
margem de lucro nos projetos. O gerenciamento de custos finalizou o processo por
meio da amostragem financeira detalhada, comparando os valores planejados e

realizados, assim, verificando se o projeto obteve sucesso.

5.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Iniciou-se a aplicacdo do gerenciamento da qualidade com os preparativos para o
processo de fabricacdo, em que, os procedimentos e especificacbes de fabricacao
foram detalhados, além da verificacdo dos documentos referentes a qualidade de

matéria prima enviado pelos fornecedores.

No decorrer da fabricagdo o setor da qualidade realizou inspecao entre cada etapa
do processo para posterior liberacdo da peca, ou seja, entre a passagem das pecas
pelas equipes de preparacdo, montagem, solda e acabamento. Ao final do

acabamento é ratificada a qualidade da peca para posterior liberagéo.

O servico de pintura foi realizado por empresa parceira, sendo exigidos o0s
certificados necessarios e relatorios de inspecdo. Esta documentacao é armazenada

como historico do servigco e ird compor o databook do projeto.

Os procedimentos de montagem realizados na area industrial sdo executados por
meio de normas da empresa e caso esta ndo aborde critérios exigidos pelo cliente,

acata-se 0s itens necessarios.

No decorrer do servico documentou-se todas as acdes referentes a qualidade tanto

de execucdo quanto administrativa para compor o historico do projeto.

O databook, onde consta o histérico do gerenciamento da qualidade do projeto foi

composto pelos seguintes itens.
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- Procedimento de fabricagdo e montagem

- Procedimento de inspecdao visual de solda

- Procedimento executivo de solda

- Procedimento de inspec¢dao visual de juntas soldadas

- Procedimento de recebimento, manuseio, armazenamento e preservagdo de
consumiveis de solda

- Recebimento, identificacdo e armazenamento de matéria-prima
- Relatério de inspecéo visual de solda

- Relatorio de inspegéo dimensional

- Relatorio de inspecao de pintura

- Relatorio de tratamento térmico

- Relatério topogréfico de montagem

- Certificados de qualidade de matéria-prima

Por meio da aplicacdo destes procedimentos, conclui-se o0 servico isento de

problemas técnicos.

5.6 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

O inicio do projeto de manutencéo industrial foi organizado pelo gerenciamento de
recursos humanos por meio da confec¢cdo do organograma hierdrquico das partes

interessadas do projeto.

A pré-definicdo hierarquica, por meio da EOP- Estrutura Organizacional do Projeto
permite a visualizacdo das pessoas a qual se deve reportar diante da tomada de
decisGes que venham a ocorrer durante a execugao do servico. Com esta definicdo
disposta aos envolvidos no projeto, encurtou-se o tempo desprendido para que a
informacéo chegasse ao responsavel pelo setor e possibilitou a tomada de acdes em

menor tempo.
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Figura 5.2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO PROJETO

EOP - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO PROJETO -

REFORMA ESTRUTURAL DA MAQUINA DE PATIO BR
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Fonte: BNG Industrial (2012)

A fim de definir as responsabilidades que cada setor ou pessoa especifica exercera,

elaborou-se uma planilha denominada Matriz de Responsabilidades. Nesta matriz

estara ilustrado a responsabilidade que exercera de acordo com o assunto, podendo

ter como acao a aprovacéo, elaboracdo ou somente conhecimento. A confec¢ao da

Matriz de Responsabilidade é necessaria para que se evite desvios de

responsabilidades nas tarefas de maior grau de impacto no projeto.

No quadro estardo presentes somente 0s responsaveis por cada setor do projeto e

gerentes, ndo participando assim, colaboradores de mao de obra direta.
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TABELA 5.2 - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

REFORMA ESTRUTURAL DA MP-BR
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
FUNCAO EMPRESA - - g EIAADES

Contratos Admite Demite Compra Especifica Altera escopo Doc RDO REPORT
GERENTE BNG ADRIAND MANSKE A C C A & A C c A
EMNG. RESIDENTE BNG HEDYLANI CORSINI E A A A = A A A A
COORDENADOR BNG ELIZEL ALVES C A A C E C 2 C C
PLANEIAMENTO BNG O5VALDO MARCHES! C C C C E C E E E
TECNICO DE 5MS BNG WELLINGTON CARLOS C 5 C C E C E C C
ADMINISTRATIVG BNG ALZEMIRA JOVITA C E E 5 E c E c C
SUPERVISOR BNG SERGIO COELHO C i C C E g G c C
COMPRADOR BNG MILO PECANHA C C C E c C & C C
PROJETISTA BNG ANTOMIO ANGELD C C C C C C E C C
ESPECIALISTA DE PROJETOS AMT  [JONAS JARDIM A C C C C A A C C
COORDEMADOR FISCALIZADORA TNE DANIEL MORAES C C C C C C 3 C C
RESPOMNSAVEL TECNICO TME 105E GERALDO & C C C E E C C C
A=Aprova
E =Elabora
C = Conhece

Fonte: BNG Industrial (2012)

A utilizagdo do histograma permite a visualizagdo dos recursos humanos que foram
planejados de acordo coma evolucédo do projeto, e por meio da atualizacdo durante
a execucdo do projeto, pode-se analisar a coeréncia entre o planejado e o
executado. O histograma aborda a alocacdo de colaboradores por periodo de tempo
do projeto, porém deve ser utilizado também na andlise financeira, ja que, a
utilizacdo de quantitativo maior de recursos humanos que o planejado ira gerar

maior custo ao projeto.

TABELA 5.3 - HISTOGRAMA DE MAO DE OBRA DO SERVIGO

HISTOGRAMA DE MDO BR
FUHQﬁD _ Mok Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4 Sem 5 Sem 6 Desmaob
P R P R p R P R p R P R p R P R

Engenheiro 05 0.5 05 0.5 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 0.5
Coordenador 05 0.5 05 1 05 1 05 22 05 H 05 14 05 14 05 15
Técnico de Planejamento G 0.5% s 0.5 G 05 ns na ng 0.3 05 05 05 04 05 0.5
Técnico de seguran =] G 0.5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Supervisor 05 0.5 1 3 1 3 1 2 1 2 1 17 1 2 05 1
Almoxarife 05 0.5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0% 1 1 05 1
Administrativo 05 0.5 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 05 0.5
Motorista 1 0.5 3 1 k] 2 3 15 k] 15 3 1,3 k] 17 1 15
Encarregade Mecénica 05 066 4 2 4 25 4 14 4 1 4 1 4 14 05 1
Encarregade Andaime 05 o 1 1 1 1 1 1 1 1 1 05 1 05 05 L]
Encarregade Pintura 05 ] 1 0.3 1 3 1 3 1 3 1 1 13 05 L]
Técnico de topografia 0 1] 1 0.3 1 18 1 12 1 2 1 14 1 17 0 L]
Operador Guind./munck 1 0.66 1 1 1 3 1 3 1 3 1 12 1 27 1 1
Mecanico 3 z 12 16 12 175 12 24 12 13 12 na 12 135 3 5
Soldador 1 0.66 g 26 g 33 g 4.8 g 36 g g g BT 1 2.3
Caldeireiro 1 13 g 4.5 g 48 g 26 g 26 g 3 g 41 1 1.2
Eletricizta 1 o 2 25 H 28 2 14 H 26 2 25 H 35 1 1.3
Pintor 1 o 2 1 H 7.3 4 EY:] 4 ] 4 0 4 34 1 0
Mantador de Andaime 4 0 10 5 [ 7.8 g 2.4 [ k] g T4 [ 8.3 4 0
Total 12 9,28 5 44,7 B4 E4.2 BE E32 BE ETE 5E 54,1 BE BEE 185 19,3
Periodo Mob Sem Semz2 Sem3 Semd SemS Semd Desmob
Previzsto 12 52 c4 55 58 55 58 18,5
Realizado 5,28 447 64,2 682 57,6 59 1 55,6 14,3

Fonte: BNG Industrial (2012)
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As empresas terceirizadas que realizam os servicos de manutencao internamente as
industrias, utilizam bases de apoio préximo ao local de execu¢édo do servigo, porém
nao possuem o mesmo aparato profissional quando comparada a equipe presente
em seu espaco fixo externo. Deste modo, a realizacdo do gerenciamento de
recursos humanos € necessario para que as equipes estejam alinhadas quanto as
responsabilidades, mitigando possiveis conflitos na tomada das acdes no decorrer
do projeto, o que implicaria em maiores perdas devido ao menor apoio técnico

existente no local.

5.7 GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO

O planejamento e realizacdo do gerenciamento de comunicacdo em servicos de
manutencdo industrial necessitam estar bem definidos e acessiveis as partes
interessadas do projeto, ja que, trata-se de servico executado em campo, onde 0s

recursos de comunicagao podem ser escassos.

O gerenciamento possibilitara melhor comunicacéo entre as pessoas, tendo em vista
as restrices existentes no local de execucdo do projeto, além de, direcionar os
meios aos quais ocorrem as trocas de informagdes, pois variam com o grau de

responsabilidade do destinatario e o impacto da informacéo no projeto.

Previamente definiu-se que a comunicacdo com o cliente a qual mencionasse
mudancas de escopo e métodos de execucdo de servico diferentes do acordado
inicialmente e visando melhorias, fossem realizadas via email ou documentacao
redigida e assinada. Utilizaram-se estes métodos para possibilitar o resguardo do

historico do servico e ratificar a responsabilidade das pessoas envolvidas.
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A comunicagédo interna a empresa executante do servigo sera realizada via telefone
ou pessoalmente, o que possibilitara discussdes e respostas mais rapidas ao tomar
decisOes e realizar acdes no decorrer do servico de manutencéo industrial. Quando
nao exigir urgéncia, ou for de maior grau de responsabilidade a acdo a ser
executada, a comunicacdo serd via email ou documento, criando o historico do

servigo.

Como ferramenta informativa dos canais de comunicacdes, disponibilizou-se planilha
de comunicagdo impressa no escritorio movel, em campo, e para cada gerente de
mao de obra direta.

A planilha foi composta com os nomes dos colaboradores, a empresa, funcéo e
telefone para contato. A necessaria disponibilidade destas informagfes para que as
acOes fossem discutidas diretamente com o responséavel pelo assunto, diminuindo o

tempo de resposta e obtendo respostas concisas.

TABELA 5.4 - MATRIZ DE COMUNICACAO

REFORMA ESTRUTURAL DA MAQUINA EMPILHADEIRA-BS
COMUNICACAOD
FUNGAO EMPRESA TELEFONE DE CONTATO
RESIDENTE BNG Hedylani Corsini L |
PLANEJADOR BNG Osvaldo Marchesi [ ]
AUXILIAR DE PLANEIAMENTO ENG Hamilton Mendonga |
AUXILIAR DE PLANEJAMENTO BNG Rodrigo Marchesi [ |
COORDEMADOR DE OBRAS BNG Joaguim Alves | |
SUPERVISOR - MECANICA BNG Diego Henrigue ||
SUPERVISOR - ELETRICA BNG Manoel Mércio [ |
ENCARREGADO MECANICO BNG Marinaldo Rios | |
TECNICO SEG. DO TRABALHO BNG Wellington Carlos 1]
TECNICO SEG. DO TRABALHO BNG Rovena Pereira | |
COORDEMADOR ADMINISTRATIVO BNG Roberto Lovati 1
ADMINISTRATIVO BNG Alzenira Jovita Guasti [ ]
LANCHE BNG Jacoh ]
COMPRADOR BNG Nilo Peganha
PROJETISTA BNG Antonio Angelo
ENGENHEIRO DE PRODUCAD BNG Diego Fernando
QUALIDADE BNiG Jackson
MOTORISTA BNG Carlos
TRANSPORTE ONIBUS Emanuel Wesley do Quinto Cesar ]
COORDENADOR GERAL AMT Jonas Jardim
GESTOR AMT AMT Pedro Paulo Zattoni 1
COORDENADOR Time Now Daniel Corréa Morais
Fiscal de seguranga do trabalho Time Now | Jhulianderson dos Santos
Fiscal planejamento Time Now Daniel Silveira
Fiscal Técnico Time Now José Geraldo
GUINDASTES Loguin Scopel
OPERADOR DE MUNCK Ataide Munck Leila | |
ANDAIMES Lumac Dolivar | I |
TOPOGRAFIA Teodolito Oseir [ ]
PINTURA P. Ypiranga Takeo Santos 70
PINTURA P. Ypiranga Eduardo

Fonte: BNG Industrial (2012)



Estes meios possibilitaram maior rapidez e melhor direcionamento das informacdes
do projeto.

5.8 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

O gerenciamento de riscos analisado por meio do PMBOK se refere ao
planejamento de acdes que visam melhorias no projeto ou que baixem seus custos.
Como ha possibilidade de ineficacia na acéo, acarretando em possiveis prejuizos ao
projeto, os mesmos sdo analisados para que seu impacto seja reversivel ou

atenuado.

Nota-se que ndo se aborda o quesito risco fisico ao colaborador ao analisar os
riscos do projeto por meio do PMBOK, ou seja, assuntos pertinentes a acidentes de
trabalho no decorrer da execucado do servico. A seguranca do trabalho esta
enraizada na cultura internacional de execucao de servicos de manutencéo, logo

nao necessitando estar enquadrada em meio ao gerenciamento de riscos.

No Brasil, existem fortes legislacdes que obrigam a boa prética de seguranca das
empresas aos colaboradores, porém ainda possui caracteristicas de obrigatoriedade
por parte dos mesmos e ndo como cultura de boa pratica.

Em meio ao contexto supracitado, abordou-se e documentou-se o item
gerenciamento de riscos referindo-se as préaticas de seguranca do colaborador e
acbes ambientais, ja que, o cliente exige a demonstracdo explicita da utilizagéo por

meio da obrigatoriedade das normas internas de seguranca do trabalho.

Outro fator abordado nos riscos é referente a intempéries e risco de falha de

processo ou equipamento.
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No servico de manutencdo industrial da empilhadeira- BS e recuperadora —BR
analisados, ndo houve a utilizacdo de acdes de expressdo envolvendo acdes que
visassem melhorias e que pudessem gerar possiveis riscos financeiros ao projeto,
deste modo, na documentacdo e realizacdo do databook, no item referente ao
gerenciamento de riscos, detalharam-se métodos de boas préaticas de seguranga do
trabalho e ambiental, de acordo com as normas da empresa e do cliente, além de

medidas preventivas e corretivas quanto a intempéries e falhas de equipamentos.

Sendo assim, a analise de risco financeiro ocorreu por meio da medi¢cdo de atrasos
nas entregas devido a intempéries e problemas nos equipamentos, porém, seu baixo
impacto devido a facilidade das acdes preventivas e corretivas acarretou em

abordagem simplificada.

O gerenciamento de riscos no servico de manutencao foi realizado por meio de
reunides diarias antes do inicio do turno de trabalho, na qual discutiram-se diferentes
tipos de riscos encontrados nas frentes de servico e como trabalhar com seguranca
para evitar a ocorréncia de acidentes. Por meio de banners, distribui-se no canteiro
de obras, as normas do cliente a serem seguidas e préticas internas de seguranca,
meio ambiente e higiene do trabalho, de modo que ficasse sempre visivel aos

colaboradores.

Por meio da Matriz de Riscos avaliaram-se os riscos, efeitos e prevencdo dos

mesmos.
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TABELA 5.5 - MATRIZ DE RISCOS

PREVENCAO A RISCOS NA MAQUINA DE PATIO BS

ITEM EVENTO PROBABILIDAE EFEITO A[;AO PREVENTIVA
Drenagem do canteiro, frentes de servigo,
q Chuvas fortes e constante no periodo de s Alagamento do canteiro, molhar os tubos de  |lonamento nos locais de trabalho com solda,
parada andaime e choque elétrico nos soldadores. drenagem do fosso e galeria com bomba
sapo.
2
Queda de Raio 10% Descargas elétricas com morte Aterramentos
3 Caminh&o revisado e em bom estado,
Quebra de caminhdo munck 10% Atrasos na obra realizado inspe¢do da fiscalizagdo;
4 conferir medidas do transportador e nas
Sobressalente fora das medidas 40% Retrabalho atrasos na obra pegas fabricadas durante a preparagio;
5
Quebra do gerador 20% Atraso na obra Solicitar liberacio imediata;
Inspecao prévia do terreno ao posicionar
% o calco de forma perpendicular ao
Desnivelamento do guindaste ;bater Queda da peca a ser icada, queda da lanca, guindaste e realizar o iscamento
(patola); 5% tombamento do guindaste; conforme plano de rigging
Manter estintores adequados préximos as
atividades a quente, fazer uso dos E.P.Is
7 adequados a estas atividades, elaborar rota
de fuga em caso de emrgéncia, inspecionar
Incéndio 5% Danos materiais e pessoais a validade dos extintores;

Fonte: BNG Industrial (2012)

Utilizacdo de métodos informativos sobre seguranca do trabalho e meio ambiente.

Figura 5.3 - BANNER DE CONSCIENTIZACAO AMBIENTAL

Fonte: BNG Industrial (2012)




Figura 5.4 - PLACAS DE CONSCIENTIZACAO DE SEGURANGA NA AREA

Er
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Fonte: BNG Industrial (2012)

5.9 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

O gerenciamento de aquisicao realizou o plano de suprimento por meio da analise
da necessidade de compra de matéria-prima, ferramental e maquinario ou locacéo
dos itens aplicaveis. Verificou-se no almoxarifado / ferramentaria, a disponibilidade
do objeto solicitado, ndo havendo, o pedido € encaminhado ao setor de compras que
realiza a avaliacdo de no minimo trés fornecedores. O processo € padronizado
seguindo o Procedimento de Aquisicdo, para assim finalizar a aquisicdo do objeto
requerido.

ApOs a entrega, o fornecedor é avaliado seguindo o procedimento AVALIACAO DE
FORNECEDORES e por meio do formulario AVALIACAO DE SUBCONTRATADAS-
FORNECEDORES, a empresa disponibilizar4d em seu banco de dados o histérico de
seus prestadores de servi¢co, assim, aprovando ou desqualificando-os em futuras
parcerias. Sendo assim, possibilita rastrear todos os itens adquiridos para fins de

verificagdo, aceitagédo e garantia.

74



6 CONCLUSAO

No decorrer do trabalho apresentado, analisou-se de forma global a aplicacdo do
gerenciamento de projetos em servicos de manutencdo industrial conforme as
diretrizes do PMI (2008). A andlise foi objetivada nos principais pontos de aplicacao
em projetos de engenharia, de modo que abordasse com clareza as nove areas de
conhecimento do PMBOK.

Por meio da analise do PMBOK, estudo de artigos e entrevistas com profissionais
credenciados pelo PMI na area PMP- Profissional de Gerenciamento de Projetos,
buscou-se aprimoramento do conhecimento e métodos de aplicacdo em servicos de

manutencao industrial.

A indicacdo das diretrizes por profissionais e o conhecimento teérico do PMBOK,
guiaram a metodologia de aplicacdo das ferramentas no projeto de recuperacéo

estrutural das maquinas industriais.

A analise das ferramentas e metodologias do PMBOK levou ao refinamento de quais
iriam gerar melhores impactos no decorrer do projeto, ja que, a aplicacdo de uma
gama destas iriam, inicialmente, resultar em informacéo esarcebada comparada ao
ganho real no projeto. Esta conclusdo pbde ser pré-visualizada devido ao
conhecimento historico da inicial recusa de colaboradores do setor metalmecéanico a
mudancas, logo, resultando no descrédito das possiveis melhorias. Com isto, as
partes interessadas optaram pela estratégia de aplicacdo gradual das ferramentas e

métodos das areas de conhecimento do PMBOK.

O interesse da evolucao gradual se da devido, primeiramente, a homogeneizagcao do
conhecimento dos colaboradores a aplicacdo do novo método de gerenciamento de
projetos, pois, a empresa ndo possui a cultura desta abordagem, apesar de ja utilizar

de algumas ferramentas e métodos do PMBOK.
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No decorrer da aplicagdo, percebeu-se que algumas ferramentas e métodos ja
utilizados no gerenciamento da empresa eram abordados no PMBOK e outras

receberam adaptacdes por meio da agregacédo de conhecimento gerado.

A fim de facilitar o entendimento e permitir maior aceitacdo da implementacao do
gerenciamento de projetos por meio da aplicacdo do PMBOK, optou-se pela
estratégia da utilizacdo de tabelas e organogramas nas frentes de servico,
destinando a documentacdo textual para cargos gerenciais. Por meio destas
ferramentas percebeu-se maior aceitacdo dos colaboradores e facilidade e rapidez
em encontrar a informacao desejada, satisfazendo a necessidade da informacao e

atingindo os objetivos pré-estabelecidos.

Os dados dispostos possibilitaram maior rapidez e destinacdo correta das
informagbes durante a execugdo dos servicos, pois organogramas de
responsabilidades e area de atuacao, juntamente com 0s meios de acesso a pessoa
objetivada permitiram respostas mais rapidas e com maior grau de exatidao,

economizando tempo e possibilitando servico com maior qualidade técnica.

Dentre as ferramentas e métodos utilizados, alguns nao resultaram na resposta
planejada. Apdés execucdo do projeto foram analisados, resultando em duas
possiveis linhas que geraram o insucesso, sendo a divulgacdo inadequada, nao
atingindo a todos colaboradores necessarios, e resisténcia dos colaboradores a
mudancas. As conclusfes geraram novas estratégias de aplicacdo para os projetos

futuros.

Em reunido de andlise final do projeto realizado pelas partes interessadas, ratificou-
se a evolucdo no gerenciamento do servico de manutencdo industrial, quando
comparado a servicos executados anteriormente, devido as melhorias geradas com
a aplicacdo das areas de conhecimento do PMBOK. O impacto da aplicacéo resultou
na conclusdo com qualidade técnica e no tempo de execucdo previsto, gerando

impacto financeiro positivo.
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O processo de aplicacao do gerenciamento de projetos foi documentado e resultou
na confeccao do databook do servico de manutencao industrial baseado nas nove

areas de conhecimento do PMBOK.

Devido as melhorias geradas, adotou-se o gerenciamento de projetos supracitado
como padrao a ser aplicado na empresa e firmou-se o desenvolvimento gradual com
a aplicacdo e manutencédo de novos metodos e ferramentas do PMBOK em projetos

futuros.

7 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como continuacao deste trabalho, sugere-se a andlise dos resultados obtidos por
meio da implantacdo das nove areas de conhecimento do PMBOK nos projetos de

recuperacao estrutural da Empilhadeira e Recuperadora de minério.

Sugere-se também a continua aplicagdo, de modo que, os colaboradores da
empresa possam se adequar as novas ferramentas e métodos aplicados, deste

modo, as tornando mais eficaz.

Por fim, apds nivelamento dos colaboradores quanto ao conhecimento do
gerenciamento baseado no PMI, que as ferramentas, métodos e metodologias sejam

aprofundadas, visando a constante melhoria do gerenciamento de projetos nos

servicos de manutencdo metal-mecanica industrial.
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