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RESUMO

Este estudo visa analisar se 0s processos e as praticas recomendadas pelo Project
Management Institute (PMI) séo aplicaveis em projetos de docagens da empresa
Vale.

Verifica-se nos processos de docagens uma grande disparidade entre o planejado e
0 gque realmente foi realizado, indicando a necessidade de melhorias. Por se
caracterizar como projeto, a ferramentas de gestéo de riscos seréo utilizadas.

Os problemas relacionados ao cronograma e aos investimentos inconsistentes
geraram a necessidade de aprofundamento nos eventos de riscos que ocorrem
anteriormente, posteriormente e durante o processo de docagem.

A metodologia de trabalho é tanto qualitativa como quantitativa e as técnicas
utilizadas sé@o descritas no decorrer do desenvolvimento.

O estudo comeca com o levantamento e idenficacdo de eventos de risco, seguidos
pela priorizagdo dos mesmos e termina com a andlise, comentando sobre as

principais causas e possiveis solucdes para os eventos priorizados.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos. PMI. PMBOK. Riscos.



ABSTRACT

This study aims to examine the processes and practices recommended by the
Project Management Institute (PMI) are applicable in projects docking of Vale.
There is in the process of docking a large disparity between what was planned and
what was actually done, indicating the need for improvement. Because it is
characterized as a project, the risk management tools will be used.

The problems related to schedule and inconsistent investments have generated the
need for deepening the risk events that occur earlier, and later during the docking
process.

The methodology is both qualitative and quantitative, and the techniques used are
described in the course of development.

The study begins with a survey and Idenfication risk events, followed by prioritizing
them and ends with the analysis, commenting on major causes and possible

solutions to the prioritized events.

Keywords: Project Management. PMI. PMBOK. Risks.
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1 OBJETIVO

Com o aquecimento do mercado portuario no Brasil, os portos ficam cada vez mais
lotados e com uma alta rotatividade de navios atracando e desatracando. Tempo
ocioso custa caro. No caso dos rebocadores, ndo é diferente. Como séo
responsaveis pelas manobras dos navios, sua inoperancia causa impacto na entrada
e saida dos mesmos nos pieres, 0 que € completamente indesejado pelas
empresas. O objetivo do trabalho é basear as docagens dos rebocadores que
executam as manobras dos navios que atracam e desatracam no porto de uma
grande mineradora em 3 areas de conhecimentos referentes ao PMBOK:
cronograma, custos e riscos.

O foco estéa voltado para a identificacéo e analise dos eventos de risco,

considerando os riscos relevantes que devem ser adotados na docagem.
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2 ESTRUTURA

O trabalho comeca apresentando os conceitos de gerenciamento e explicando sobre
o PMBOK. Posteriormente é mostrado um pouco dos conceitos de docagens, sobre
como séo os diques e seus tipos. Depois é feita uma leve pincelada sobre os
rebocadores e suas func¢des, para demonstrarmos como este trabalho constitui uma
parte importante do processo maritimo brasileiro.

Ai entdo a problemética é apresentada, contextualizando o leitor de como surgiu a
necessidade da realizacdo de um estudo tdo especifico como este. As técnicas,
ferramentas e a metodologia séo explanadas para entéo ocorrer a discussao e
analise dos resultados encontrados. Por fim séo feitas as consideracdes finais e a

conclusao, deixando para projetos futuros uma possivel complementacéo para este.
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3 INTRODUCAO

Vivemos em um mundo onde h& uma crescente necessidade de exceléncia das
atividades realizadas pelas empresas. A busca por um produto final de melhor
qualidade, em prazos menores e com custos reduzidos é cada vez mais comum e
h& a emergéncia de adequar-se a esse novo quadro para nao ficar ultrapassada ou
perder clientela para a concorréncia. A politica de que no final tudo daréa certo esta
substituida pela ideia de que com planejamento as coisas acabam apresentando um
resultado final melhor e gerando etapas mais eficazes. Sendo assim, o
gerenciamento de projetos vem ganhando destaque nas empresas brasileiras e sua
implementacéo tem se tornado essencial em varias areas onde antigamente os
projetos eram baseados somente na conceituacao dos conhecedores e em dados
historicos, muitas vezes com relatos deficientes ou inexatos.

Vemos entdo um cendrio onde € mais comum o fracasso de um projeto de software
do que seu sucesso. Pelas estatisticas até 0 momento, um gerente de projetos na
area pode ter como certo que o projeto que ele comeca hoje tera uma chance de
aproximadamente 70% de n&o ser concluido ou entdo de ultrapassar em muito suas
estimativas de tempo e custos. Temos também que qualquer solucao do problema
deve passar pela adequada compreenséao e habilidosa manipulacéo da sua natureza

humana.
4 O PMBOK

O Guia PMBOK é um manual de boas préticas aplicadas ao gerenciamento de projetos, e
€ mantido pelo Project Management Institute, o PMI.PMBOK é uma abreviacao do inglés
“Project Management Body Of Knowledge” que podemos traduzir para o portugués como
“O Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos”. Segundo o PMI, o Guia
PMBOK ¢é um guia de boas préticas que comprovadamente funcionam na maioria dos
projetos na maior parte do tempo, ou seja, nao significa que seja 0 mais correto ou que
somente estas praticas funcionam no gerenciamento eficaz e eficiente de projetos mas
pode ajudar na diminuigéo dos problemas do dia a dia de projetos e aumentar as chances

de sucesso dos projetos.

Para entender a gestéao de projetos é preciso reconhecer o que € um projeto.

Segundo Harold Kerzner, trata-se de um empreendimento com objetivo bem
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definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e
qualidade. O projeto tem fim quando o objetivo é finalizado ou quando chega-se a
conclusao de que seu fim é inviavel, determinando os fatores para sustentar essa

ideia.
De acordo com PMBOK, o projeto pode criar:

e Um produto que pode ser um item final ou um item componente de outro item;

¢ Uma capacidade de realizar um servico, como funcdes de negoécios que dao
suporte a producao ou a distribuicéo ou

e Um resultado, como um produto ou um documento (por exemplo, um projeto
de pesquisa desenvolve um conhecimento que pode ser usado para
determinar se uma tendéncia esta presente ou se um novo processo

beneficiara a sociedade).

Sendo assim, existe a necessidade em gerenciar as atividades nunca realizadas na
empresa ou em até mesmo progredir nas ja existente uma vez que um dos
determinantes para o sucesso de um projeto é a satisfacao do cliente, seja ela
externo ou a prépria empresa. Entédo a gestdo de projetos pode ser caracterizada
com o planejamento, programacéo e controle de uma gama de tarefas, que devem
se interligar para atingir os objetivos com exceléncia, utilizando conhecimentos dos
envolvidos e ferramentas, com softwares.

De acordo com o PMI, o gerenciamento de projetos € realizado através da
integracao e aplicacao apropriadas de 42 processos agrupados, abrangendo 5
grupos:

Grupo de processos de iniciacao: define e autoriza o projeto ou fases do projeto.
Grupo de processos de planejamento. Define e refina objetivos e curso de agao para
atender os requisitos do projeto.

Grupo de processos de execucao: integra pessoas e recursos para efetivar o plano
do projeto.

Grupo de processos de monitoramento e controle: processos que regularmente
medem e monitoram o progresso e identificam variagcdes em relacdo ao plano, de

forma que acdes corretivas podem ser tomadas.

Grupo de processos de encerramento: formaliza a aceitacdo do produto, servico ou

resultado e faz com que o projeto chegue ao seu fim.
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Isso nao significa que vocé como gerente é obrigado a aplicar e seguir todos os 42
processos em todos 0s seus projetos, isso ndo € verdade e nem uma lei. O Guia
PMBOK é apenas um guia, como o préprio nome confirma, e possui boas praticas

gue podem ser aplicadas na maioria dos projetos, na maior parte do tempo.
O PMBOK divide o gerenciamento de projeto em 9 areas de conhecimento:
e Gerenciamento da integracao do projeto;

O gerenciamento de integracéo do projeto inclui 0S processos necessarios para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades
dos grupos de processos de gerenciamento. No contexto de gerenciamento de
projetos, integracdo inclui caracteristicas de unificacdo, consolidacéo, articulacéo e
acOes integradoras que sdo essenciais para o término do projeto, para gerenciar
COM sSucesso as expectativas das partes interessadas e atender 0s requisitos
(PMBOK, 2008).

O processo de integracéo do projeto consiste em garantir que todas as demais areas
estejam integradas em um todo Unico. Seu objetivo é estruturar todo o projeto de
modo a garantir que as necessidades dos envolvidos sejam atendidas, ou até

mesmo superadas, pelo projeto.
e Gerenciamento do escopo do projeto;

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario; e apenas o0 necessario,
para terminar o projeto com sucesso. Esse gerenciamento esté relacionado
principalmente com a definicdo e controle do que esta e do que nao esta incluso no
projeto (PMBOK, 2008). Segundo Vargas (2009) o gerenciamento de escopo tem
como objetivo principal definir e controlar os trabalhos a serem realizados pelo
projeto de modo a garantir que o produto, ou servico, desejado seja obtido atravées
da menor quantidade de trabalho possivel, sem abandonar nenhuma premissa

estabelecida no objetivo do projeto.

e Gerenciamento do tempo do projeto;
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O gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para
gerenciar o término pontual do projeto (PMBOK, 2008).0s processos de
gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas sédo
documentados no plano de gerenciamento do cronograma. O mesmo é contido no
plano de gerenciamento do projeto ou € um plano auxiliar, podendo ser formal ou
informal, altamente detalhado ou generalizado, baseado nas necessidades do
projeto e deve incluir os limites de controle apropriados (PMBOK, 2008).

Para este projeto foi utilizado o método do diagrama de precedéncia (MDP), o MDP
€ um método usado no Método Caminho Critico para a constru¢do de um diagrama
de rede do cronograma do projeto e que utiliza quadrados ou retangulos, chamados
de nds, para representar as atividades e conecta-las com flechas que indicam as
relacdes ldgicas que existem entre elas.

e Gerenciamento dos custos do projeto;

O planejamento dos custos tem por objetivo a elaboragéo do orcamento do projeto,
definindo-se os recursos que serédo utilizados (pessoas, equipamentos e materiais
de consumo), suas respectivas quantidades e as datas em que serdo necessarios
(MARTINS, 2010).

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em
estimativas e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado dentro
do orcamento aprovado (PMBOK, 2008).

A EAP é a principal fonte para o planejamento dos custos, ja que ele identifica os
resultados do projeto. Também podem ser utilizadas informacdes historicas de
custos de outros projetos. O planejamento dos custos é desenvolvido de forma

interativa.

e Gerenciamento da qualidade do projeto;

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades da
organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, de modo que o projeto satisfagca as necessidades para as quais
foi empreendido. Implementa o sistema de gerenciamento da qualidade por meio de
politicas e procedimentos com atividades de melhoria continua de processos

realizadas durante todo o projeto, conforme apropriado (PMBOK, 2008).
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Normalmente, o processo de planejar a qualidade ocorre em paralelo com outros
processos de planejamento e busca definir os padrbes de qualidade que precisam
ser seguidos. O resultado do planejamento da qualidade é um plano que descreve
como a qualidade do projeto sera garantida, assim como as atividades que a equipe
do projeto tera de executar para atingir esse objetivo, os indicadores que serdo
monitorados e as metas que serdo perseguidas. O plano também deve permitir
algumas atividades extras, pertinentes a qualidade, no gerenciamento do escopo,
custo e prazo (MARTINS, 2010).

e Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui 0s processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto (PMBOK, 2008). Determinando as
funcdes, as responsabilidades e a hierarquia das pessoas no projeto.

O plano de gerenciamento de recursos humanos contém a matriz de
responsabilidade, uma das principais ferramentas de planejamento dos recursos
humanos. Ela é uma tabela que mostra a relacdo das pessoas associadas ao projeto
e suas responsabilidades

e Gerenciamento das comunicac¢des do projeto;

O gerenciamento das comunicac¢des 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 apropriadas
(PMBOK, 2008).

Segundo Vargas (2011), um efetivo processo de comunicagao € necessario para
garantir que todas as informacdes desejadas cheguem as pessoas corretas no
tempo certo e de uma maneira economicamente viavel. O gerente de projeto utiliza-
se da comunicacao para assegurar que o time do projeto trabalha de maneira
integrada para resolver os problemas do projeto e aproveitar suas oportunidades.
Com o intuito do escritério de projetos obter a participacéo de todos os
colaboradores da empresa nos projetos, informando de forma clara e objetiva todas
as partes interessadas que circulam pela area de desenvolvimento de projetos, foi

implementada a ferramenta kanban.
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e Gerenciamento dos riscos do projeto;

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacdo, andlise, 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).

Figura 1 - O processo de gerenciamento de risco

Monitoramento
de

Identificacio
de tiscos

fscos

Planos para
i » fizens is > FEC08 SVILAr riscos @ .
Lista de I.'I‘.'1I._I:'J".'1 LL:1[..:| |.1.:. FiSC0s e l:umﬁ 41: - Avaliagdo dos
. e ; , & de .
em patencial priorizados JHEn0S G CT—-
conungencia

Fonte: KADE, A. M. Gerencia de Projetos. 2003.

e Gerenciamento das aquisicées do projeto.

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui 0s processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto. A
organizacao pode ser tanto o comprador como o vendedor dos produtos, servi¢cos ou
resultados de um projeto (PMBOK, 2008).

O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto abrange os processos de gerenciamento
de contratos e controle de mudancas que sdo necessarios para desenvolver e
administrar contratos ou pedidos de compra emitidos por membros autorizados da
equipe do projeto (PMBOK, 2008).

Partes interessadas, intervenientes ou — do termo em inglés — stakeholders séo
todas as pessoas e organizagdes envolvidas no projeto, ou cujos interesses podem

ser positiva ou negativamente afetados pela realizacdo ou pelos resultados do
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projeto. As partes interessadas também podem exercer influéncia sobre o projeto e
sobre os membros da equipe do projeto.

5 GERENCIAMENTO DE RISCOS

“Riscos sao eventos futuros que podem afetar o projeto para melhor ou para pior,

gue pedem acdes preventivas. (Professor Marcelo Viola).

Conceitos de riscos e incerteza sob diferentes pontos de vista podem ser
encontrados na literatura especializada.

Para o PMI, o risco € “um evento ou condi¢&o incerta que, se ocorrer, tem um efeito
positivo ou negativo nos objetivos do projeto”.

Geralmente, trabalhamos com riscos conhecidos que podem ser identificados
previamente.

O gerenciamento de risco de projetos tem como objetivo identificar e tratar as
incertezas que podem impactar o projeto, ou eventos de risco, porém existem
incertezas desconhecidas que podem afetar o projeto e ndo recebem qualquer
tratamento, podendo afetar os objetivos do mesmo. As incertezas que ndo podem
afetar o projeto, seja ele conhecido ou desconhecido, ndo sdo motivo

de preocupacao por parte dos envolvidos com o gerenciamento de riscos.

A Figura 2 retrata essa situag&o. No eixo horizontal, estéo as incertezas, conhecidas
e desconhecidas pelos envolvidos no projeto, e no eixo vertical as incertezas que

podem ou néo afetar o projeto.

Figura 2 — Matriz de eventos

Incertezas Incertezas
conhecidas desconhecidas
Escopo do Incertezas
gerenciamento Pod_e haver que podem
de riscos riscos afetlar 0
projeto
Néc.’ Néc.’ Incertezas
necessitam necessitam ~
ser tratadas ser tratadas qued nao
gerenciamento | gerenciamento :
de riscos de riscos el

Fonte: adaptada de material didatico.
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6 DOCAGEM

ApOs sua construcdo, cada navio tem delineado um Plano de Manutencéo, de
acordo com regras definidas pela Sociedade Classficadora, que certificou a
construcdo do rebocador, pelo porto de registro e pelo proprio Armador. Esse Plano
vai de acordo com o tipo de classe que € atribuida & embarcacgéo e consiste numa
série de eventos que incluem inspecdes visuais, execucdo de testes em alguns dos
equipamentos presentes a bordo e em elementos estruturais da embarcacao, bem
como docagens periddicas.

Além disso, a qualidade do tratamento do casco e de outros elementos do rebocador
deterioram-se continuamente com sua utilizagéo e os fornecedores garatam as
caracteristicas de seus produtos por periodos de tempo determinados.Deste modo,
na escolha dos produtos que serdo utlizados, busca-se selecionar aqueles cujo
periodo de vida util normalmente coincidam com os intervalos entre docagens,
definidas com obrigatérias por parte da Sociedade Classificadora, Companhia de

Seguros e Diretoria de Portos e Costa.

6.1 PREPARACAO DOS PICADEIROS

Depois de identificados os servigos a serem efetuados e definido o estaleiro para o
reparo da embarcacédo, o armador entrega ao estaleiro o Docking Plan (Plano de
docagem) que ja € definido desde a construcdo da embarcacéo pela sociedade
classificadora junto ao armador e o porto de registro. Mesmo com esse plano sendo
entregue, o estaleiro responsavel pelo reparo devera fazer os devidos calculos de

distribuicdo dos picadeiros baseados no arranjo geral da embarcacéao.

6.2 PROCESSO DE DOCAGEM

Uma vez feita a distribuicdo dos picadeiros no dique é feita aproximacao da
embarcacao e o alinhamento com o dique. Iremos tratar de forma separada a

manobra de docagem em diques secos e flutuantes.



6.2.1 Dique Seco

Neste caso o fundo do dique esta abaixo da linha d’agua e é composto por uma
porta Batel que permite a estanqueiedade do dique quando esta se encontra
fechada.A figura 3 mostra exemplos de dique seco.

O enchimento da doca é feito através de valvulas, existentes na comporta, até o
mesmo nivel externo de agua. A manobra de entrada do navio € feita com o auxilio
de rebocadores e cabos tracionados pelos cabrestantes, pois mesmo que a
embarcacao seja propelida, a turbuléncia gerada no fundo do dique com o hélice
funcionando acarretaria no desalinhamento do plano dos picadeiros, uma vez que
estes estdo apenas apoiados no solo do dique.

O alinhamento do navio com os picadeiros € feito atraves de flutuadores que séo
fixados nos picadeiros, tanto a vante quanto a ré, junto com 0s prumos que sao
colocados nas extremidades longitudinais da embarcacéo, o dique é esvaziado
lentamente, por bombas, e antes de assentar nos picadeiros € feito uma inspecao,
com mergulhadores, para verificar este alinhamento. Vale ressaltar que a
embarcacao encontra-se em peso leve na hora do assentamento, pelo menos ao

maximo definido pelo estaleiro para a determinada distribuigdo de picadeiros

Figura 3- Navio Blue Marvin em dique seco.
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6.2.2 Dique Flutuante

O conceito deste dique é completamente oposto do anterior, pois diferente do dique
seco, 0 movimento de emergir e submergir € feito pelo dique e ndo pela embarcacéo
(Figura 4). Isto acontece porque o dique trabalha como uma reserva de
flutuabilidade permitindo que este possa imergir e ter flutuabilidade em potencial
para emergir novamente. Este movimento é feito através das bombas localizadas
nas paredes laterais e no fundo do dique, que enchem e esvaziam os tanques.

A embarcacéo é conduzida de forma semelhante ao do dique seco, por rebocadores
e com cabos tracionados pelos cabrestantes, pelo mesmo motivo anteriormente
citado.

Mesmo com a versatilidade em transporte, ha dificuldades no trabalho neste dique
pois ndo sendo uma estrutura fixa sempre estara sujeito as condicées de vento,

corrente e estado de mar.

Figura 4- Navio Cavo03 sobre dique flutuante do Estaleiro Fincantieri.

. — —
3 7y % =
B . m o BEIEE X - - -

Fonte: estaleiro Fincantieri.
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7 REBOCADORES

Destinados aos servigos portuarios, os rebocadores séo utilizados nas operacdes de
atracacao e desatracacéo das embarcacdes que chegam ao porto. De dimensodes
pequenas em relacdo aos grandes navios que rebocam, os rebocadores precisam,
acima de tudo, de serem muito potentes (acima de 600HP) (sistema de propulsao).
Utilizados para operacdes arriscadas e ageis, rebocadores portuarios sédo capazes
de fazer manobras de raio curto a qualquer hora e, justamente por isso, sdo
reservados alguns cuidados ao seu projeto devido a forma do casco.

Outra caracteristica muito comum aos rebocadores é o casco tipo colher, para lhe
dar maior manobrabilidade e espaco para os propulsores, normalmente em nimero
de dois.

Sua cabine de comando também recebe atencao especial quanto a visibilidade das
manobras, de modo a permitir que o comando do navio tenha todo controle a 360°
de visdo e com isso, as operacdes serem bem sucedidas.

Quando um navio a ser atracado desponta na entrada do porto o rebocador segue
em sua direcdo em sua velocidade maxima, a fim de encontra-lo e iniciar a operacéo
de reboque. Normalmente seguem dois ou mais rebocadores, dependendo do porte
do navio a ser atracado. Em seguida, sdo lancadas as cordas que irdo tracionar o
navio, uma a vante e outra a ré, se necessario. Enquanto isso, também se houver
necessidade, um terceiro rebocador se aproxima do costado do navio agindo como
empurrador. Muitas vezes séo utilizados 4 ou 6 rebocadores no caso de grandes
embarcacoes, com VLCC’s, e grandes porta-contentores.

Em seguida, o rebocador de vante ruma em dire¢cdo ao porto, com motor a
velocidade mais baixa que a maxima, em torno de 4 a 6 nés, enquanto os demais
atuam, na mesma velocidade, no posicionamento do navio, de modo que este se
mantenha na mesma dire¢do, conforme segue a operacao de atracacao. Ao chegar
ao porto, os rebocadores atuam praticamente parados, agindo contra o casco do
navio e, lentamente o vao atracando. Terminado o servigo, retornam ao cais
aguardando novos pedidos de operacéo.

Toda operacéo é coordenada pelo mestre do rebocador que vai a vante e o prético
gue sobe ao navio. Eles utilizam radios comunicadores para se comunicar durante o

processo de atracacao ou docagem.
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Seguem algumas fun¢des que exercem um rebocador tanto no porto com no alto

mar:

» Apoio a manobras de navios e plataformas no porto;

* Apoio portuario com balsas;

* Apoio logistico a plataformas;

» Apoio a operagdes de manuseio de espias;

* Apoio a atividades de monitoramento ambiental e combate a poluigao;

* Reboque costeiro

7.1 REBOCADORES NA VALE

A Companhia Vale do Rio € reconhecida por ser umas das maiores mineradoras do
mundo, despontando também em outros servicos exportacdo e importacdo de
produtos diversos.

Devido ao seu grande potencial de exportacao e a alta demanda de entrada e saida
de produtos, a Vale carrega consigo um destaque na area portuaria, dividido em
algumas cidades no Brasil. Para isso, conta primeiramente com uma diretoria focada
em portos, subdividida em areas menores, sendo uma delas a responsavel pelos
rebocadores. Essa area atende ao Porto de Tubaréo (Vitéria,ES), ao Terminal llha
Guaiba (Mangaratiba, RJ) e a Trombetas (Trombetas, PA), sendo que a base
matricial € na capital do Espirito Santo.

A frota da companhia atualmente € de 15 rebocadores, distribuidos igualmente entre
as 3 bases. Essas embarcagdes visam atender a demanda da propria empresa, na
atracdo e desatracacao dos portos descritos anteriormente. O custo para a
manutencdo, docagem e reparos das mesmas € alto, tanto que estudos da
viabilidade extinguir essa area e pensar na utilizagdo de rebocadores alugados j& foi
feito. Entretanto, as multas portuarias relativas aos atrasos na entrada e saida de
navios nos pieres sao altissimas. Logo, € melhor garantir a disponibilidade constante

de manobras a se arriscar em alugar rebocadores que atendem outras demandas.
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O gerente de area se encontra na base matricial entretanto cada base conta com um
engenheiro de base, responséavel pela manutencéo, analise de falhas, solugcédo de
problemas técnicos e afins. Cada base também tem sua equipe operacional para as
eventuais manutencdes, sejam corretivas, programadas ou emergenciais. Essa
parte € responsavel pela abertura e fechamento das ordens de servi¢o (OS), além
dos cuidados com meio ambiente, saude e seguranca, ferramental, dentre outros.

O engenheiro responsavel pelas docagens dos 15 barcos também encontra-se em
Vitéria. E ele que faz o planejamento, que tem contato direto com os estaleiros,
define escopo, faz planejamento de tempo e orgamento, requisitando a companhia o
valor necessario para as ‘n’ docagens a serem realizadas no ano .Durante o periodo
de docagem, além desse engenheiro, outros engenheiros ficam responsaveis por
acompanhar todo o procedimento e analisar pessoalmente o andamento das tarefas
e reparos que foram acordados com o estaleiro.

Para a realizacao desse trabalho, foi mantido um contato direto com os engenheiros
que, de alguma forma, influenciam na docagem. Também houve contato com
engenheiros responsaveis pela coordenacao de rebocadores de outras empresas,
como Wilson Sons, atravées de contato via email uma vez que a geréncia € pequena
e nova. Sendo assim, busquei alternativas fora da Vale para ouvir opinides de
pessoas mais experientes e para agregar uma gama maior de possiveis
modificacdes que poderiam ser feitas para que o gerenciamento dessa tarefa,
considerada a mais critica dentro da nossa area, pudesse ganhar maio credibilidade
e conseguisse apresentar resultados cada vez mais positivos ao final de cada ano.
Como citado anteriormente, no inicio de cada ano o planejamento de investimentos
¢ feito e enviado a diretoria. Esse planejamento passa por uma avaliacdo e é
aprovado ou ndo. Independente do valor que foi disponibilizado, ao final de cada, o
valor orcado deve estar minuciosamente proximo do valor que foi efetivamente
gasto. Essa proximidade é dividida em faixas, que vao impactar na remuneracao de
final de ano dos funcionérios. Caso o valor gasto extrapole o or¢ado, a geréncia
automaticamente atinge faixa 0 e perde o bénus relativo a essa meta. E importante
também que a curva de tendéncia esteja proxima a curva real, sem maiores

disparidades entre elas.



28

8 ESTUDO DO CASO

O quesito custeio e investimento sempre foi o foco principal da maioria das
empresas brasileiras. Com a empresa em estudo néo é diferente. Com o passar dos
anos, observou-se a necessidade de alinhar o planejamento com a execucao para a
obtencéo de resultados mais eficazes, minimizando custo e tempo.

Sem fugir a regra, a Vale comecou a implantar na sua gestéo questdes que até
entdo n&o eram abordadas dentro do ambito operacional e que estavam gerando

custos desnecessarios ou diminuindo os lucros.

8.1 A GERENCIA

Um dos maiores problemas enfrentados nos processos de docagem séo 0s atrasos
gerados pelos eventos nao considerados ou por falhas de execucgéo e planejamento.
Essas falhas se dividem em iniUmeros fatores e é necessario atacar as causas a fim
de que minimizemos a deficiéncia de gerenciamento de cronograma e custos.

Pelo padrdo da Companhia, as manutenc¢des relevantes de rebocadores tém por
objetivo garantir a renovacéo dos certificados de classe das embarcac¢des da VALE
permitindo manté-las regularizadas junto as entidades competentes.

As intervencdes de manutencao para rebocadores serao realizadas a cada 05 anos,
iniciando sua contagem na data de vencimento do certificado de classe.

Apos a conclusédo de uma docagem de rebocadores, a embarcacéo é submetida a
uma avaliacdo de uma Sociedade Classificadora para obtencéo dos Certificados de
Classe e estatutarios.

E, de prioridade deste trabalho: toda manutencéo relevante tem por objetivo garantir
a aderéncia ao escopo, prazo, custos, qualidade, bem como cumprir as normas de
saude, seguranca e meio ambiente.

Através desse padréo, definiu-se as principais fun¢des da geréncia:

e Realizar a vistoria de pré-docagem no rebocador;

e Elaborar o planejamento e os procedimentos necessarios para as
atividades;

e Elaborar o cronograma de acompanhamento e execucdo da

docagem;
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e Elaborar o plano de gerenciamento e contingenciamento de riscos
para as atividades;

o Definir responsavel pela interface Base x Engenharia durante o
processo de docagem;

e Coordenar a docagem e suas atividades especificas;

e Realizar acompanhamento, suporte técnico e controle das
atividades;

e Elaborar Relatorio Final da docagem.

8.2 GERENCIAMENTO DE CRONOGRAMA

Tendo nossa unidade um total de 15 rebocadores e 2 embarcac¢des que sé&o
necessariamente docadas de 5 em 5 anos, a quantidade de docagens por ano
poderia chegar a valores altos, gerando complicacdo na administracdo da geréncia.
Uma das primeiras medidas implementadas foi gerar um plano de docagens. Os
rebocadores possuem dois certificados basicos: o CSN e o Certificado de Classe.
Ambos devem estar em dia para que o operador esteja liberado para operar
manobras, caso contrario ele deve permanecer atracado até que as pendéncias
sejam resolvidas. As classes regulamentadoras sdo bem rigorosas com 0s prazos
estipulados, liberando por vez ou outra a concessao de prorrogacao do vencimento
do certificado.

Para ndo ocorrer acimulo de docagens em anos especificos, um controle do
gerenciamento de cronograma foi feito a fim de minimizar os possiveis problemas
gerados pela alta quantidade de projetos em um mesmo ano. Foi uma medida
simples mas que culminou em um melhor planejamento financeiro e diminuiu a
sobrecarga de trabalho sobre os engenheiros que acompanharam o processo nos

estaleiros. Esse gerenciamento basico foi montado e esta representado na figura 4.



Figura 5 — Gerenciamento de cronograma das docagens.
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Fonte: Vale

8.3 GERENCIAMENTO DE CUSTOS
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Apés as alteracbes no cronograma de docagens, o foco voltou-se para custeio. Ao

inicio de cada ano, a geréncia or¢ca 0 necessario a ser gasto durante todo o ano, por

més, a exemplo da tabela 1.

Tabela 1: Orgado x realizado para docagem do rebocador Itapera em 2011 (em %).

PERIODO jan/11 | fev/11 | mar/11 | abr/11 | mai/l1l | jun/11 | jul/11 | ago/11 | set/11 | out/11 | nov/11 | dez/11
PREVISTO (%) 0 0 20 20 40 80 80 100 100 100 100 100
REALIZADO (%) 0 20 20 40 40 40 80 80 100 100 100 100

Tabela x fonte: Vale

O que se observava era uma despreocupacado dos integrantes da equipe em focar

na aderéncia do orgcado e do realizado, concentrando as aten¢des nos meses finais,

gue seriam os importantes ja que impactariam em um dos indicadores. Portando, a

diferenca de orcado e realizado observada no més de abril, por exemplo, n&o

caracterizava nao conformidade e os gréaficos apresentavam problemas de

aderéncia como observado no grafico 1.
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Grafico 1 — Curva de percentual previsto x realizado
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Fonte: Vale

Sendo assim, a aderéncia do grafico do investimento realizado comecou a fazer
parte da pauta das reunides semanais da equipe para que fosse montada a melhor
estratégia de solucao do problema.

O primeiro ponto observado foi que, muitas vezes, o or¢ado diferia do realizado nas
docagens por problemas como falta de material disponivel no més estabelecido,
pelo ndo cumprimento da data acordada com o estaleiro (gerando atraso na
docagem e consequente impacto no orgamento), por servigos que precisavam ser
realizados e nao estavam orgados, dentre outros.

Feito isso, concluiu-se que a melhor forma de analisar e solucionar esse problema
era realizar uma analise de risco. Identificando os principais riscos, a probabilidade
de que o cronograma fosse cumprido corretamente cresceria, aumentando a
aderéncia das curvas do grafico de investimento.

Logo, este trabalho consiste em identificar e abordar as principais probleméticas
relacionadas a docagem dos rebocadores, mostrando possiveis formas de resolugéo
dos mesmo. Com isso, além de poder elaborar um plano de prevencéao de risco, é

possivel melhorar o gerenciamento de custos e de cronograma.
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9 METODOLOGIA

O foco deste trabalho esta voltado para o gerenciamento de riscos. Portanto, a
problematica sera voltada para a idenficacado dos principais eventos de riscos e a
andlise dos mesmo. A metodologia, incluindo ferramentas e modos de percepcao

dos riscos seréo apresentados.

9.1 IDENTIFICACAO DO RISCO

O gerenciamento de riscos vem sendo aplicado nas empresas a fim de minimizar os
constantes problemas as incertezas inerentes a todo processo, trabalhando com a
probabilidade e o impacto dos eventos.

E de comum acordo entre a maior parte dos autores que o gerenciamento de riscos
pode ser dividido em etapas, sempre identificando o problema, avaliando o mesmo e
posteriormente tratando-o para que nao se torne recorrente.

Para o Project Management Institute (PMI), o gerenciamento de riscos € iniciado
com uma etapa de preparacéo, onde séo definidas a abordagem e a execucao das
atividades do gerenciamento de riscos, em funcao da importancia do projeto para a
organizacdo. Nessa fase de planejamento, sdo definidas as abordagens do
planejamento, questdes referentes a empresa, a equipe do projeto e a metodologia,
e fontes de dados devem ser esclarecidas para o processo de tomada de deciséo
( CARVALHO, RABECHINI JUNIOR, 2008).

Figura 6 — As fases do processo de gestao de risco

Planejamento da

Gestdo de risco

Sistema de tratamento Avaliacdo de
de riscos riscos
K Avaliacdo de
opcies

Fonte:Valeriano (1998, p. 367)
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Embora enuncioado de diferentes formas, para o gerenciamento de riscos de
projetos a grande maioria dos autores converge para 0s conceitos das etapas de
planejamento; identificacdo dos eventos de risco; avaliacdo desses eventos pela
guantificacdo tanto da propabalidade quanto pelo impacto de ocorréncia; preparacéo
de um plano de resposta com monitoracédo das agdes contidas nele, observando o

surgimento de novos eventos de riscos.

9.2 ANALISE DOS RISCOS

Uma vez que espera-se a identificacdo dos riscos para poder atuar sobre eles, a
andlise qualititativa se mostrou mais eficaz. O processo de realizar a andlise
qualitativa dos riscos avalia a prioridade dos riscos identificados usando a sua
relativa probabilidade de ocorréncia, o impacto causado por eles assim como
cronograma, escopo e afins.Ele usualmente respresanta uma forma rapida e
econdmica de estabelecer as prioridades do processo de planejamento das

respostas aos riscos.

A forma mais comum e prética de fazer a analise de riscos é consultando dados
histérios, documentos arquivados ou estatisticas passadas. Entretanto, muitas vezes
esse dados nao estéo disponiveis. Sendo assim, a consulta a especialistas na area
mostra-se como a op¢ao mais eficaz de realizar um bom trabalho.

Lyons e Stickmore (2004) pesquisaram a forma e as ferramentas mais usadas para
fazer a analise de riscos. Constataram que a analise qualitativa é, de fato, a mais
utilizada, assim como o brainstorming foi identificada com a técnica mais aplicada.
O obijetivo do brainstorming é obter a lista completa de riscos do projeto. A técnica
de brainstorming propde que um grupo de pessoas se reuna e utilize seus
pensamentos e ideias para que possam chegar a um denominador comum, a fim de
gerar ideias inovadoras que levem um determinado projeto adiante.

Apos esse estudo, € interessante visualiza-los em uma matriz de riscos. O PMI
sugere que a classificagéo de riscos seja especificada pela organizagao antes do

projeto, adaptando-a as particularidades de cada projeto. Inimeras formas de
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montar matriz de riscos foram sugeridas por alguns autores pesquisados. Neste
trabalho, sera utilizado o modelo AURUM, que sera melhor explicado mais a frente.
Embora o conceito da matriz de risco seja 0 mesmo para varios autores, nao foram
encontrados evidéncias de padronizacao de tabelas de interpretacéo de
probabilidade de ocorréncia e impactos para a classificagao do risco.

Para o Project Management Institute (2004), € a organizacéo que deve determinar a
classificacéo dos riscos, com base nas avaliagdes obtidas pelo produto da
probabilidade de ocorréncia pelo impacto. Outra forma de explicitar os eventos de
riscos de um projeto € a utilizacdo de uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR), que
tem se mostrado uma ferramenta muito Util para o gerenciamento de riscos.

A EAR agrupo os riscos do projeto em ordem hierarquica, arranjados por categorias
e subcategorias. Tipos diferentes de projetos e de organizacdes requerem EARsS
diferentes. Um beneficio desta abordagem € lembrar os participantes de um
exercicio de identificacdo de riscos das muitas fontes possiveis de riscos.

9.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho busca alinhar as pesquisas feitas, as entrevistas realizadas e o0 método
adotado a fim de concluir uma analise geral da sistematica. Uma vez definido o tema
da pesquisa, deve-se escolher entre realizar uma pesquisa qualitativa ou uma

quantitativa. Uma néo substitui a outra: elas se complementam.

De uma forma geral, os estudos de campo quantitativos guiam-se por um modelo de
pesquisa onde o pesquisador parte de quadros conceituais de referéncia tdo bem
estruturados quanto possivel, a partir dos quais formula hipéteses sobre 0s
fenbmenos e situagdes que quer estudar. Uma lista de consequéncias é entédo
deduzida das hipodteses. A coleta de dados enfatizard numeros (ou informacdes
conversiveis em numeros) que permitam verificar a ocorréncia ou ndo das
consequéncias, e dai entdo a aceitacdo (ainda que provisoria) ou ndo das hipéteses.
Os dados sado analisados com apoio da Estatistica (inclusive multivariada) ou outras
técnicas matematicas. Também, os tradicionais levantamentos de dados s&o o

exemplo classico do estudo de campo quantitativo (POPPER, 1972).
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Ja o estudo qualitativo ndo visa buscar valores numéricos para explicitar as
conclusdes e sim contextualizar a situagéo, recolhendo dados por meio de
entrevista, observacéao, investigacao participativa, entre outros, mostrando maior
interesse pelo processo do que pelos resultados ou produtos.

Logo, procurou-se desfrutar das caracteristicas dos dois métodos para concluir a

analise de riscos necessaria.

9.4 IDENTIFICACAO DO RISCO - FERRAMENTAS UTILIZADAS

As ferramentas para identicacdo do risco sdo métodos utilizados para ressaltar os
fatores que podem causar danos ao projeto. Neste trabalho, utilizamos 4.

1 — Brainstorming

Como ja falado anteriormente, o Brainstorming é uma das ferramentas para usadas
para a identificacdo dos riscos. Neste caso, consistiu em uma manha de reunido
entre os especialista em docagens de rebocadores, na qual foram citados todos os
possiveis problemas que poderiam afetar o projeto, causando danos no
planejamento final. Os especialistas escolhidos tem vasta experiéncia em docagem,
sendo um deles o responsavel pela elaboracédo da programacao do investimento
anual em docagens de rebocadores da Vale. Todos os escolhidos também ja
acompanharam o processo de docagem presencialmente, visitando estaleiros

durante o periodo completo de reparo do barco.
2 — Revisédo de documentacao

A ideia inicial era de que toda a documentacao dos barcos fossem revistas.
Entretando visualizou-se a deficiéncia, ou mesmo a falta delas. Logo, essa
ferramenta acabou apresentado-se ineficiente, ndo apresentando resultados

conclusivos.
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3 — Entrevista com especialista

A entrevista com especialista tem como primeiro passo a identificacdo dos
entrevistados e a preparacdo da agenda e das perguntas que seréao feitas durante a
entrevista. Apds esses preparativos, as entrevistas sdo conduzidas a partir das
perguntas preparadas pelo entrevistador. As vantagens desse método séo a
obtencao de diversas visdes dos riscos, pois 0s entrevistados podem ter perfis
diferentes, contribuindo na identificacdo de diversos aspectos relacionados aos
riscos, e a facilidade para a sua aplicacao. Dentre as desvantagens temos a
necessidade do entrevistador definir as perguntas de modo que nao limite a
entrevista, e que esse método é fortemente dependente do entrevistado e do
entrevistador.

As entrevistas foram gravadas, como recomendado pelo PMI. Nesta etapa, houve
consulta a profissionais externos que também trabalham no ramo de coordenacéo
de rebocadores. Elas foram usadas para complementar os problemas identificados

pelo brainstorming.

4 — Técnicas de Diagramacéao

Podem ser utilizados os diferentes tipos de diagramas, tais como: diagrama de
causa-e-efeito, diagrama de fluxo de sistemas ou processos, diagramas de
influéncias, aplicacdo das licbes aprendidas em projetos anteriores. No n0osso caso,
o diagrama de causa-e-efeito foi mais aplicavel uma vez que o padréo da empresa
determina o uso do mesmo.

Esse diagrama é também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Espinha de
Peixe, sendo util para identificar as causas dos riscos. A filosofia da analise causal &
que se um erro ocorrer, ele ird acontecer novamente, ao menos que se faga alguma
coisa para evita-lo (MACHADO, 2002).
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Figura 7 — Diagrama de causa e efeito
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Fonte: MACHADO, C.A.F. A-Risk. Curitiba, 2002
5 — Elaboracédo do questionario

Tendo as informagdes do brainstorming e das entrevista com especialista, foi
montado um questionario com os possiveis riscos de projeto com a intencdo de
classificica-los em alto, médio e baixo através do método de AURUM. Este
questionario foi enviado para especialistas de empresa em questéo e para
coordenadores de rebocadores de Vitoria, Rioa de Janeiro, Recife e Santos que

atuam em outra empresa deste seguimento.

9.5 ALINHAMENTO ENTRE OS ESPECIALISTAS

Como sao consultados especialistas de diferentes experiéncias, € necessario
utuilizar um método de alinhamento entre essas opinides.

Uma das formas de se medir o alinhamento entre as opinides dos especialistas é
utilizar o coeficiente de correlagdo de Kendall (MARKOWITSH; PRITZEL, 1977).
amplamente reconhecido como o melhor.

A International Maritime Organization (2002) prop@e a utilizacdo sistematica desse
coeficiente por ocasido de estudos de riscos de acidentes com embarcacoes.
Para calcular o coeficiente de concordancia de Kendall (W), onde k especialistas
priorizam N riscos, utilizando nimeros naturais que variam de 1 a N, utiliza-se a
seguinte férmula, onde R} é a soma dos postos de cada item avaliado em uma

matriz k por N:
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2R

2R~y

k-~

W

A diferenca entre cada Rj e a soma dos Rj dividida por N pode ser considerada
como o desvio a partir da média. O numerador é a soma dos quadrados dos
desvios, e varia de zero ao valor maximo possivel que ocorreria no caso de
concordancia perfeita entre os k conjuntos de postos, neste caso, igual ao
denominador, razao pela qual W varia somente entre zero e um.

Para a International Maritime Organization, valores de W acima de 0,7 representam

uma boa concordancia.

9.6 ESTRUTURA ANALITICA DE RISCO

O PMI sugere que os riscos sejam categorizados. Isso fornece uma estrutura que
garante um processo abrangente de identificacdo sistematica de riscos em um nivel
de detalhe consistente e contribui para a eficacia e a qualidade do processo de
Identificar os riscos.

A divisdo neste trabalho segue o modelo proposto pelo PMI e a divisdo dos riscos

ficou a cargo do pesquisador, com o auxilio de um dos especialistas contactados.

Figura 8 - Modelo de EAR adotada para o trabalho

Projeto I

| |
Externo | Organizacional I Gerenciamento de

Frojetos

Fonte: PMI
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Os riscos externos foram definidos como os relacionados a vulnerabilidade do
projeto como problemas com as terceirizadas, problemas ambientais e de saude e
seguranca.

Os riscos técnicos sao os interligados com as melhorias programadas e com a
qualidade ou desempenho esperado, que podem aumentar a eficiéncia do que
planejado inicialmente.

Os riscos organizacionais e os de gerenciamento referem-se a complexidade dos
processos envolvidos no gerenciamento de projetos, como a possibilidade de obter e
utilizar fontes de dados defasadas ou o uso inadequado das disciplinas de
gerenciamento de projetos. Também se atribui a inconsisténcia das organizagfes
relacionadas com o projetos, como interrupcdes financeiras ou problemas de

planejamento.

9.7 METODO DE ANALISE DOS RISCOS

O AURUM (Automated Risk and Utility Management) é uma ferramenta utilizada
para automatizar a gestao de riscos e apoiar os gestores na escolha das medidas de
seguranca, de acordo com requisitos técnicos e econdmicos. Ela foi projetada para
apoiar a NIST SP 800-30 [Stoneburner, Goguen e Feringa 2002] que estabelece um
padréo de gerenciamento de risco para sistemas de tecnologia da informacé&o. Seu
objetivo é minimizar a interacdo necessaria entre usuario e sistema, fornecendo aos
gestores uma solucgdo intuitiva que pode ser utilizada sem conhecimento
aprofundado sobre o dominio da seguranca da informacao [Ekelhart et al. 2009].
Essa ferramenta baseia-se no uso de uma matriz de risco, sendo uma técnica
valiosa para o calculo do risco. O objetivo dessa matriz e do nivel de pontuacédo de
risco € fornecer uma metodologia consistente e objetiva para priorizar as ameacas.
A orientagdo do NIST SP 800-30 é construir uma matriz 3x3 baseada nos atributos
da probabilidade (Alto, Médio e Baixo) e o impacto de ameacas (Alto, Médio e
Baixo).

Nesta aplicacdo, os niveis de riscos possiveis podem ser: Alto, Médio e Baixo,
sendo que, ao determinar esses niveis, a probabilidade para cada ameaca é
expressa da seguinte forma: 1,0 para Alta, 0,5 para Média e 0,1 para a Baixa. Com
relacdo ao impacto da ameaca 0s seguintes valores sdo atribuidos: 100 para Alto,

50 para Médio, e 10 para Baixo. Apés essas definicbes, multiplica-se a probabilidade
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da ameaca pelos valores de impacto. A escala de risco para interpretar os
resultados é a seguinte:
[ Probabilidade de ocorrer | | Consequéncia da ocorréncia |

X

Risco =| ]
| uma quebra de seguranca da quebra de seguranga

Tabela 2 — Classificacdo da Probabilidade

Probabilidade | Classificacao
1,0 Alta
0,5 Média
0,1 Baixa

Fonte: Autora

Tabela 3 — Classificagéo do Impacto

Impacto Classificacdo
100 Alto
50 Médio
10 Baixo

Fonte: Autora

Tabela 4 — Escala de riscos AURUM

Valores obtidos Escala de Riscos
(= 50 a 100) Alta
(>10a50) Média
(1a10) Baixa

Fonte: Ekelhart et al. 2009

10 PRIORIZACAO DOS EVENTOS

Com o brainstorming realizado e com as entrevistas feitas com os especialistas,
foram definidos 32 possiveis problemas que podem ocorrer durante o processo de
docagem dos navios rebocadores. Esses 31 problemas foram distribuidos na EAR

segundo a classificacdo adotada da seguinte forma:



Tabela 5 — Riscos Externos

Evento de Risco

Tipo de risco

Cancelamento da agdo por falta de

mateiral Externo
Falta de disponibilidade do certificador | Externo
Responsavel do estaleiro ndo estar

habilitado como autoridade maritima Externo
Falta de mao-de-obra qualificada Externo
Fatores climaticos atraserem o

procedimento Externo
Greve no estaleiro Externo
Ndo cumprimento de normas

reguladoras Externo
Falha no sistema de bombeamento do

dique Externo
Indisponibilidade do dique Externo
Empresa contratada ndo cumprir prazo
determinado para execugao dos

servigos Externo
Os fornecedores ndo estarem alinhados

com as especificagdes governamentais | Externo
Empresa contratada ndo estar

disponivel Externo
Falta de materiais no mercado Externo
Atraso na entrega dos materiais Externo
Entrega errada dos materiais (diferente

do especificado) Externo
Alteragdo do contrato por parte do

estaleiro Externo
Estaleiro indisponivel na data desejada | Externo
Acidente de trabalho no estaleiro Externo
Dano a estrutura do estaleiro Externo
Acidente durante entrada e saida do

dique Externo
Fonte: autora
Tabela 6 — Riscos Técnicos

Evento de Risco Tipo de risco

Solicitagdo de equipamentos deficientes

ou em demasia Técnico
Relagdo sub ou superestimada de

materias para aquisicao Técnico
Previsdo errada de reparos na estrutura | Técnico
Material com especificagao deficiente Técnico

Fonte: autora

41
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Tabela 7 — Riscos organizacionais

Evento de Risco Tipo de risco
Falha na fiscalizagdo Organizacional
Demora na liberagdo do processo de
compras Organizacional
Processo de compras fora do prazo
desejado Organizacional
Ndo efetivagdo de contrato Organizacional

Fonte: autora

Tabela 8 — Riscos de Gerenciamento

Evento de Risco Tipo de risco

Orgamento baseado em informacgdes
incontistente Gerenciamento

Lista deficiente de estaleiros para serem
convidados Gerenciamento

Falahs no cumprimento da
programacao Gerenciamento

Fonte: autora

ApoOs agrupar os 31 fatores em grupos, foi montado o formulario do apéndice 1 que
visa classificar os eventos de acordo com a escala de AURUM.

Este formulério foi encaminhado via email para 9 engenheiros: para os engenheiros
de base da Vale, para o gestor da geréncia, para o engenheiro responsavel pelas
docagens e pelo acompanhamento do investimento e para 4 engenheiros de uma
outra empresa nacional de rebocadores que no Espirito Santo atua no Porto de
Vitéria e no Porto de Praia Mole. Estes quatros engenheiros sao coordenadores da
area de rebocadores dessa empresa e estao alocados em Vitdria, Rio de Janeiro,
Santos e Recife.

Com essa distribuicdo foi certificado de que o embasamento e o conhecimento de
qguem preenchia o questionario era alto, além de todos os envolvidos ja terem
presenciado docagens de rebocadores em diferentes estaleiros.

Os formularios foram preenchidos de acordo com o método AURUM de analise de
risco. A coluna Probabilidade x Impacto foi 0 embasamento para a priorizacao dos
eventos de risco uma vez que é a analise dela que classifica os riscos em alto, baixo

e médio.
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Com os 9 formulérios preenchidos e com a coluna probabilidade x impacto
preenchida (método AURUM), foram destacados os eventos que foram classificados
como alto, totalizando sete riscos.

A tabela 9 ilustra o que foi observado apés o preenchimento e quantidificacao de
todos os formularios.

Para a priorizacdo dos eventos classificados como alto, 0 método recomenda que
eles sigam a ordem de quantidade de especialistas que os priorizou. Como 5 dos 9
especialista classificaram falhas nos cumprimento do prazo como alto, ele assume o
primeiro lugar na priorizagdo. Em contrapartida, estaleiro indisponivel foi citado como
risco alto apenas por 1 engenheiro, ocupando o ultimo lugar na lista dos priorizados.
1- Falhas no cumprimento do prazo; gerenciamento

2- Falta de méo de obra qualificada; externo

3- Previsao errada de reparos na estrutura; técnico

4- Atraso na execucdo por fatores climéticos; externo

5- Erros orcamentarios. Gerenciamento

6- Material Indisponivel; externo

7- Estaleiro Indisponivel; externo

Tabela 9 — Tabela dos riscos classificados pela analise

Externos | Técnicos | Organizacional | Gerenciamento
Alto 4 1 0 2
Médio 8 1 1 1
Baixo 8 2 3 0
Total 20 4 4 3

Fonte: autora

Esta tabela dividiu os tipos de riscos pela classificacdo gerada pelo método AURUM
através das andlises dos 9 engenheiros. Dos riscos considerados altos, podemos

analisar o grafico 2.
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Grafico 2 — Riscos classificados como alto distribuidos segundo EAR

Riscos Altos do Projeto

M Externos
B Técnicos
0% Organizacional

B Gerenciamento

Fonte: Autora

Como podemos observar, 29% dos riscos considerados altos s&o provenientes dos
problemas de gerenciamento. Sendo assim, atacar esta area surte efeito imediato na
reducado desse percentual e diminui o impacto dos outros itens citados no formulario
uma vez que um fator pode impactar diretamente em ‘n’ outros.

Além disso, 67% dos problemas classificados como ‘gerenciamento’ foram descritos
como alto, demonstrando que essa area merece maior destaque na execucao
destes projetos.

Para medir o alinhamento entre os especialistas, utilizou-se o coeficiente de Kendall,
resultando em 0,802 , que, de acordo com a International Maritime Organization

(2002), significa um nivel de concordancia bom.

11 ANALISE DE RESULTADOS

De posse dos resultados estruturou-se a analise dos dados, considerando-se cada
evento de risco priorizado, em trés dimensfes: uma, através da apresentacao
conceitual do evento, outra, envolvendo uma explanagéo sobre as dificuldades
envolvidas nas causas e efeitos e, por fim as consideracdes sobre os possiveis
desdobramentos que poderédo remeter ao encaminhamento das respostas aos
riscos. Verificou-se ainda, o relacionamento de causa e efeito entre estes sete
eventos.

O problema identificado como o de maior impacto x probabilidade foi falhas nos
cumprimentos dos prazos. A causa base deste evento € a demora da entrega de

produtos e da liberagdo das empresas para a contratacdo das empreiteiras que
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realizam os servicos de reparo. Sendo assim, € dificil prever a data exata de retorno

do rebocador a base.

Muitas vezes, os fornecedores de peca essenciais como motor de propulséo, a priori

a Kawasaki, atrasam na entrega do produto (sendo esse evento caracterizado como

externo e avaliado como médio).

A implementag&o de um cronograma consistente e que seja rigorosamente cumprido

€ a solucédo mais eficaz para evitar essa falha. Como base para futuros projetos, o

documento criado no MS Project, na figura X, mostra um bom planejamento a ser

seguido.

Figura 9 - Exemplo do primeiro MS Project implementado na geréncia

Id MNome da Tarefa % trabalho Trabalho Duragdo Inicio Término
concluido
0 |Catamara ltapera 74 13% 1.393 hrs| 56,22 dias Seg 26/11/12 Qui 07/03M13
1] Modificagoes p/ melhoria de velocidade de navegagac 13% 1.393 hrs 56,22 dias Seg 26M1M112 Glui 0710313
2] Frojeto 50% 117 hrs. 13 dias Seg 2611112 Sex 141212
ER Frojets dimensional das alteragtes na embarcag3o 50% 117 hrs 13 dias Seqg 26M1/12 Sex 1411212
4| Operacional 100% 1€ hrs 0,89 dias Gua 281112 Qua 28/1112
T Selecionar empreiteiro 100% B hrs 0.89 dia= Qua 28/11/12 Qua 28/1112
& | Selecionar empreiteiro 100% B hrs 0.89 dia= Qua 28/11/12 Qua 28/1112
7] Servigos 9% 1.260 hrs 54 44 dias Gua 281112 Qui 07/0313
R Encalhe da embarcagdo e desmontagem do sistema de propulsd B5% T2 hrs & dias Cua 28M1/12 Seg 101212
R Fabricagio do molde para laminag&o do nove fundo 30% 20 hrs 10 dizs Seng 30F1112 Seg 171212
| 10| Laminagao do novo fundo 0% 135 hrs 15 dias Seg 1711212 Ter 2200113
1 Fabricago das estruturas p/ repesicionamento dos motores & ge 15% 135 hrs 15 dias Seq 03212 Ter DBAO1M3
EER Fabricagio jazentes para motores e geradores 0% 135 hrs 15 dias Seq 171212 Ter 220113
EED Fabricagio de pé-de-galinha, leme e telescdpio 0% 135 hrs 15 diss Seg 1712012 Ter 2200113
14 Fabricagio eixos 0% 135 hrs 15 diss Seg 171212 Ter 2200113
15 Instalagae nove sistema diregdo détrico / hidraulico 0% 180 hrs 20 diss Ter 22/01/13 Qui 210213
18 Reinstalagio motores, geradores e sistema de propulséo 0% 180 hrs 20 dias Ter 22/01/13 Qui 210213
17 Instalacio selo mecdnico 0% 2T hrs 3 dias Qui 21/02/13 Ter 26/02/13]
18 Instalagae novo par hélices 0% 8 hrs 1 dia Ter 26/02/13 Qua 270213
19 Recolocagdo da embarcacio na agua 0% @ hrs 1 dia Seg 04/03/13 Ter 05/0313
|20 | Teste de mar 0% 18 hrs 2 diias) Ter D5/03/13 Qui 070313

Fonte: autora

Outra alternativa seria aumentar a quantidade de rebocadores por base. Com esse

aumento, a saida de um rebocador da base ndo impactaria tanto em outros

indicadores, assim como 0 atraso no retorno do mesmo. Entretanto, a viabilidade

deste projeto ja foi posta em estudos e 0s custos de compra e manutencdo de mais

rebocadores em cada base ndo compensam a auséncia de rebocadores para as

manobras.

O evento 2 (falta de mao-de-obra qualificada) tem como origem a paralisacao da

construgdo naval nos ultimos anos no Brasil, que contribuiu para a falta de

renovacao de mao-de-obra qualificada. A industria naval aproveitou a abertura de

uma das maiores feiras do offshore no pais, a Navalshore 2012, que esta sendo
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realizada na capital fluminense, para alertar sobre as dificuldades que enfrenta na
area de méo de obra especializada. O setor destacou principalmente a falta
trabalhadores especializados para atender a demanda dos estaleiros. Associacao
Brasileira de Soldagem (ABS) destacou a falta de profissionais em quantidade e
qualidade e a Associacao Brasileira das Empresas de Apoio Maritimo (Abeam)
reforgou a problematica.

A falta de méo-de-obra qualificada impacta na qualidade das inspec¢des prejudicando
as especificacdes técnicas, e caso essas inspecdes ndo sejam realizadas no prazo
previsto, ocorrera atraso de programacao. Também pode contribuir para a baixa
produtividade no estaleiro, acarretando atrasos no projeto além de aumentar os
indices de acidentes nos locais de trabalho.

O terceiro evento avaliado como de maior risco foi o de previsado errada de reparos
na estrutura.

Este evento se refere aos desgastes ocorridos nos materiais utilizados na
construcdo da estrutura da embarcacéo, que sédo agravados pelo ambiente marinho
agressivo.

O planejamento de docagem é feito com o rebocador na 4gua. Muitas vezes, a
previsdes feitas ndo estdo tao a risca com o0 que realmente € necessario ser feito.
Também é dificil conciliar a logistica de um empresa contratada para realizar a
inspecédo da embarcacéo durante a nhavegacao com a logistica operacional do
mesmo. Os rebocadores atuam, geralmente, mais de uma vez ao dia restando
pouco tempo para uma analise detalhada de pré-docagem. E, devido aos detalhes
construtivos da embarcacao, ndo se tem acesso a todos 0s pontos que necessitam
de reparos.

Como néo ha relatérios detalhados de inspecéo para servir de base na elaboracéo
da estimativa de quantidade dos servicos de reparos, a programacao € feita com
base nos quantitativos das ultimas docagens, corrigida por fatores técnicos que sao
acompanhados pelos gestores do processo. Essas estimativas podem néo refletir a
real necessidade de reparos, subestimando ou superestimando as quantidades de
servigcos a serem realizados, afetando as verdadeiras especificagfes técnicas que
fazem parte do contrato.

O quarto evento (atraso na execucao por fatores climaticos) esta relacionado aos
atrasos por condi¢gdes desfavoraveis a execucéo do servico, provocando lentidao ou

parado dos servicos no estaleiro. O engenheiro coordenador de docagem da
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geréncia afirma que fortes chuvas durante um longo periodo podem ocasionar a
parada do projeto até que as condi¢des voltem ao normal. Conta também que certa
vez o estaleiro ficou sem efetuar obras durante 10 dias, modificando o cronograma
do processo. Esta € uma forma de visualizar como os riscos citados estao

intimamente ligados e que ndo adiantar solucionar um problema isoladamente.

Para a pintura do casco (que tem por funcéo principal diminuir o indice de corrosédo),
a umidade relativa do ar ndo pode ser superior a 85%, indice que ultrapassado por
ocasiao de chuvas a baixas temperaturas, frequentes em meses como junho e julho.
Além de impactar no cronograma, o clima pode gerar atasos no reparo da estrutura
(como nos casos que paralisa os trabalhos nos estaleiros durante as tempestades e
impede a pintura devido a alta taxa de pintura no ar) e prejudicar o trabalho de
inspecdao, atrasando os relatdrios necessarios para a liberagdo da embarcacao.
Para solucionar esse evento, a geréncia pode agendar as docagens para épocas em
gue as condicbes sejam mais favoraveis e estudar melhor os estaleiros e evitar 0s
gue possuem menor regularidade relacionada as condicfes climaticas
desfavoraveis.

O quinto evento, erro orcamentario, foi um dos principais motivos para inicio deste
trabalho. O erro na previsado de gastos concretos na docagem causa o problema
citado no inicio, de disparidades entre as curvas de orcado e realizado. A principal
causa € a base inconsistente do orcamento, que provém de outros eventos ja
falados como a dificuldade de uma inspecéo totalmente condizente com a realidade
da embarcacao. Por vezes, as previsdes de reparos sao alteradas sem aviso prévio,
durante o processo de docagem, por problemas identificados naquele momento.

Ha um outro problema recorrente, em relacédo as notas fiscais dos produtos
comprados ou dos servigos realizados. Vez ou outra elas sao recebidas fora do
prazo previsto. Para melhorar, os contratos devem ter especificados as datas de
pagamentos acordadas previamente, antes do servico ou compra, de forma que nao
gerem atrasos.

O sexto evento, material indisponivel, também foi apontado com de risco alto e esta
relacionado com a falha no cumprimento do prazo e previséo errada de reparos na
estrutura.

Em um primeiro momento, este risco esta relacionado a necessidade de um material

gue nédo se encontra disponivel. Como a geréncia é relativamente recente e 0
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gerenciamento vem sendo acatado recentemente, a politica de sobressalentes esta
em construcdo, tendo poucas coisas em estoque. O galpéo foi recentemente
destinado a esse objetivo e as pecas comecaram a ser compradas agora. Logo,
durante o trabalho de docagem, quando ha necessidade de compra de um motor de
propulsdo ou de um bomba, por exemplo, os revendedores devem ser acionados,
para gerar uma oferta de compra, que deve ser discuctida e sé entdo o contrato €
fechado. Isso demanda um tempo que néo esta especificado, modificando o
cronograma.

Além disso, muitas vezes 0s materiais ou equipamentos especificados estdo em
desuso, ndo sédo mais fabricados ou estdo em falta. Sendo assim, é necessario
encontrar um material similar, que substitua e execute perfeitamente a funcéo do
anterior. De acordo com um dos engenheiros de base da Vale, algumas vezes
produtos similares sdo comprados mas na pratica nao substituem o original da forma
necessaria, perdendo-se tempo e dinheiro.

Para evitar esse evento, a solucéo ja esta sendo implantanda, que € a politica de
sobressalentes. Uma nova engenheira foi contratada com o objetivo de tagear todos
0S equipamentos existentes, cadastra-los em um sistema proprio da empresa e
comecar a compra de novos ativos que ficardo guardados no galpéo para docagens
eventuais ou programadas.

O ultimo evento relatado com alto indice de ocorréncia foi a indisponibilidade de
estaleiros. Como sdo embarcacfes menores e com custo de docagem menor,
muitas vezes o0s estaleiros negam os servi¢os de reparo para essas embarcacgdes
para priorizar o servico em grandes navios, que custam mais e geram maior
lucratividade. O engenheiro especialista da geréncia afirma que o numero de
estaleiros existentes no Brasil ndo condiz com a demanda crescente do mercado
portuario, ocasionando atraso no inicio das docagens. O Governo afima que estdo
sendo realizados estudos para a construcdo de mais 17 estaleiros do Brasil,
aguecendo o mercado e ampliando a necessidade de especializagdo de méo-de-
obra. O problema é que ainda existem muitas dificuldade para a construgédo dos
mesmos que variam desde bloqueios por impactos ambientais até dificuldades
burocraticas e de licitagoes.

Para a resolucéo deste problema, além da espera pela constru¢éo de mais
estaleiros (um em inicio de construcéo aqui no estado — Jurong — com 2 diques), é

necessario que a geréncia amplie as parcerias com essas empresas, fechando
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contratos de varias docagens, de forma gque o projeto seja vantajoso para ambos.
Uma analise minuciosa das docagens passadas pode indicar os estaleiros mais
confiaveis. Também é necessario um contrato que garanta o inicio da execuc¢éo do
servico no prazo acordado e multas recisorias maiores que as atuais.

De forma geral, os eventos listados como principais estdo de alguma forma
interligados. Como a pesquisa foi feita com profissinais de alto conhecimento e
garantiu um bom coeficiente de concordancia de Kendall, efetivar a atuacao nessas

areas minimizara os problemas raizes que levaram ao inicio dessa pesquisa.

12 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo analisar se 0s processos e as praticas
recomendadas pelo Project Management Institute (PMI) para o gerenciamento de
projetos, sdo aplicaveis aos projetos de docagem para empresas com a Vale. Foi
retratado como o trabalho pode auxiliar no melhor rendimento da geréncia, as

dificuldades encontradas e como sera possivel dar continuidade as pesquisas.

12.1 RESULTADOS

Como esperado, foram identicados os eventos de riscos mais importantes na
docagem de rebocadores através do questionario elaborado na reunido de
brainsotrming.

Como o indice de Kendall foi satisfatorio e todos os entrevistados eram engenheiros
experientes na area de docagens, conclui-se que a pesquisa apresenta um bom
alinhamento.

A priorizacao dos eventos de risco atraves do preenchimento do questionario pode
ser considerada eficiente, explicitando que a pesquisa foi de grande validade para a
geréncia.

No transcorrer do trabalho foram feitas criticas ao processo de gerenciamento de
riscos e foram mostradas as analises dos resultados do processo e as possiveis

formas de melhorias, que podem ser fonte de novas pesquisas.



50

12.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS

A implantacdo de mudancas sempre gera desconforto e blogueio por partes de
alguns funcionarios reconhecidos pelo perfil tradicional. Sendo o planejamento de
docagens inexistente ou ineficiente, uma conversa sobre a necessidade de agregar
as préticas sugeridas pelo gerenciamento de projetos para amenizar as dificuldades
encontradas nesses projetos auxiliou no entendimento de todos da necessidade
desta pesquisa.

Outra dificuldade identificada € a questao de adaptar os processos a realidade da
organizacdo, conforme relata o engenheiro de base do Paré:

“N06s ndo vendemos um produto e sim um servigco. Na préatica é muito acompanhar todas as
praticas sugeridas, os imprevistos sdo muitos, ndo podemos calcula-1os.O estudo foi de
grande validade mas precisamos procurar maneiras eficientes de inseri-lo no nosso meio de
trabalho. ”

A burocracia dos processos também foi apontada com uma das maiores dificuldades
ja que afeta o inicio dos projetos, pois hdo sao iniciados sem que os documentos
estejam assinados, de acordo com as metas de atendimento. Da mesma forma,
algumas acdes devem passar pela analise de outros departamentos, o0 que atrasa o
inicio dos trabalhos. A distancia da nossa geréncia do escritorio administrativo (que
fica alocado no Rio de Janeiro) contribui para uma maior burocracia.

Outra dificuldade foi contactar engenheiros de estaleiros e responsaveis pelos
orgaos regulamentadores. Eles estavam sempre ocupados para a resposta de e-
mails e liga¢des ou encontravam-se viajando. Logo, a pesquisa ficou baseada
apenas na visédo do contratante.

Também houve dificuldade em encontrar outras empresas envolvidas com a
docagem de rebocadores. O contato aconteceu apenas com um outra que opera em

Vitéria.
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13 CONCLUSAO

A partir do objetivo inicial, que era identificar os eventos de riscos no projeto de
docagem, podemos concluir que o gerenciamento de projetos € uma 6tima forma de
fazer isto com um jeito pratico e eficaz.

Apesar de néo focar nas formas de tratar os eventos priorizados, foram citadas
algumas medidas de prevenir ou inibir os problemas existentes. Como o estudo foi
realizado com especialistas na area e o indice de Kendall apresentou valores
satisfatorios, podemos concluir que os 7 eventos analisados ou causam muito
impacto, ou tem muita probabilidade de acontecer.

Este trabalho fornece uma abordagem de gerenciamento de riscos para o projeto de
docagem e contribui para uma melhor compreenséo do processo de aplicacao
desses conceitos, assim como para a criacdo de um banco de dados de eventos de
riscos avaliados, a fim de ser utilizado sistematicamente em projetos semelhantes.
Através do gerenciamento de riscos, sete eventos foram priorizados e estudados
separadamente, demonstrando que as causas raizes da pesquisa podem ser
solucionadas ou minimizadas através de praticas sugeridas e evidenciando que eles
nao estao isolados.

O motivo inicial da pesquisa, os gastos mal controlados e o cronograma néo
seguido, foram constatados algumas vezes na estratificacdo dos eventos de alto
risco.

Algumas das préticas sugeridas neste trabalho ja estdo em andamento, como o
politica de sobressalentes e a utilizacdo do MS Project para elaboracao do
cronograma de docagem. Outras estdo sendo estudadas pelo gerente da area
responsavel pelos navios, como analise histérica da docagem nos estaleiros e 0
melhor estudo dos meses de docagens, para evitar fortes chuvas, por exemplo.
Com esse estudo e com 0s eventos de riscos priorizados, a prevencao pode
comecar a existir de forma mais eficiente, proporcionando um planejamento de
docagens cada vez mais proximo do ideal, mitigando os gastos necessarios,
aproximando os percentuais de orgado x realizado dos custos e diminuindo os
contratempos observados pelo mau cronograma.

Também se espera que este seja 0 ponta pé inicial para a implantagéo de outras
praticas de gerenciamentos na geréncia assim como uma maior visibilidade do

trabalho executado pelas geréncias superiores, podendo assim haver maior
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investimento em treinamento de pessoal para praticas de gerenciamento de
projetos.

O banco de dados gerados deve ser analisado nas préximas pré-docagens a fim de,
previamente alertados, 0s engenheiros que estiverem a frente da docagem sejam

mais cautelosos e tomem medidas preventivas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO RESPONDIDO PELOS ENGENHEIROS
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Evento de Risco

Tipo de risco

PROBABILIDADE

IMPACTO

Erros orgcamentarios

Gerenciamento

Lista deficiente de estaleiros para serem convidados

Gerenciamento

Falhas no cumprimento da programacéo

Gerenciamento

Cancelamento da acéo por falta de material Externo
Falta de disponibilidade do certificador Externo
Responsavel do estaleiro ndo estar habilitado como
autoridade maritima Externo
Falta de mdo-de-obra qualificada Externo
Fatores climaticos atrasarem o procedimento Externo
Greve no estaleiro Externo
N&o cumprimento de normas reguladoras Externo
Falha no sistema de bombeamento do dique Externo
Indisponibilidade do dique Externo
Empresa contratada ndo cumprir prazo determinado

para execucéo dos servigos Externo
Os fornecedores néo estarem alinhados com as
especificacdes governamentais Externo
Empresa contratada ndo estar disponivel Externo
Falta de materiais no mercado Externo
Atraso na entrega dos materiais Externo
Entrega errada dos materiais (diferente do

especificado) Externo
Alteracdo do contrato por parte do estaleiro Externo
Estaleiro indisponivel na data desejada Externo

Falha na fiscalizacdo

Organizacional

Demora na liberacdo do processo de compras

Organizacional

Processo de compras fora do prazo desejado

Organizacional

N&o efetivacdo de contrato

Organizacional

Acidente de trabalho no estaleiro Externo
Dano a estrutura do estaleiro Externo
Acidente durante entrada e saida do dique Externo
Solicitagéo de equipamentos deficientes ou em

demasia Técnico
Relacao sub ou superestimada de materias para

aquisicao Técnico
Previsdo errada de reparos na estrutura Técnico
Material com especificacdo deficiente Técnico
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