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RESUMO

No atual cenéario mundial, o gerenciamento de projeto adequado se tornou
imprescindivel para que o projeto obtenha o sucesso almejado pelas
organizacdes interessadas. Embora, muitas empresas ja empreguem o
gerenciamento em questdo, o modelo adotado muitas vezes se traduz em
perdas tanto para si quanto para suas clientes. A empresa em estudo, adotou
modelo gerencial que trouxe perdas relacionadas com atrasos para o
encerramento e entrega dos projetos de fabricacdo de manifold sob sua
responsabilidade, cuja cliente € uma importante empresa exploradora e
produtora de petroleo. Em razdo disso, o objetivo geral desta pesquisa €&
otimizar o modelo gerencial dos processos de execucdo, controle e
monitoramento dos projetos. Através de metodologia descritiva e explicativa,
este estudo revelou causas dos atrasos estudados, chegando-se a concluséao
de que o modelo tinha falhas em determinadas areas de atuacdo do
gerenciamento de projetos, a exemplo da comunicagéo, integragc&o e recursos
humanos. Analisadas as causas e propostas acdes de melhoria, foi possivel
desenvolver novo modelo de gerenciamento para os processos estudados.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos. Controle e Monitoramento.
Execucéo.
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1 INTRODUCAO

Embora a Revolucdo Industrial tenha sido um dos grandes marcos de
transformacdo urbana, industrial, comercial, social e econdmica, foi com a
globalizacdo que o planejamento e controle estratégico ficaram mais evidentes no
meio empresarial, como modelo de gerenciamento a ser adotado por organizacdes
que almejam ndo sé a sobrevivéncia, mas também o destague no mercado
competitivo.

Isto ocorreu porque a livre concorréncia e a expansao do comércio foram
intensificadas pela velocidade das informacdes e 0 acesso rapido a novos
mercados, facilitando, assim, o surgimento de inidmeras empresas e acirrando,
ainda mais, a concorréncia. Em razao deste novo cenario, as empresas passaram a
se organizar mais, a fim de melhor direcionar a composi¢cdo de seus processos
produtivos.

Entretanto, para se organizar adequadamente, as empresas, muitas
vezes, veem a necessidade de implementar alteracbes que otimizem o0
desenvolvimento de sua producdo ou, simplesmente, alterem sua infraestrutura de
modo a permitir sua evidéncia junto aos clientes. Estas alteracdes podem ser
realizadas por meio de projetos, cujas caracteristicas se diferem das atividades
operacionais da empresa.

Contudo, para o éxito de tais projetos, ha a necessidade de se empregar
acOes gerenciais construtivas capazes de identificar indicadores de desvios da
produtividade. Estas a¢cdes podem ser reveladas através de métodos de controle e
monitoramento do processo produtivo, que sao determinantes na reducéo de perdas
por permitir a analise de suas causas e a insercao de a¢des mitigadoras capazes de
aperfeicoar o processo.

Observa-se que a importancia do controle e monitoramento de projetos
fica ainda mais evidente quando se trata da elaboracdo e execucdo de projetos
mecanicos. A complexidade de conceitos, técnicas e equipamentos utilizados nestes
projetos, assim como a necessidade de mao de obra qualificada para a realizacao
das atividades inerentes a producéo , sdo fatores que oneram o processo produtivo,

qguando ndo gerenciados adequadamente.
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Nestes casos, fica evidente que a falta de controle e monitoramento
podem causar danos a execucdo de projeto mecéanicos. Tais perdas podem se
revelar através de atrasos no cronograma, custos elevados, necessidade de
retrabalho, assim como diversas controvérsias entre 0s componentes do processo

produtivo.

1.1 Situacao Problema

Em 2011, foi identificado que, desde 2009, a empresa em estudo
registrava um elevado indice de atraso para o encerramento destes projetos, o que
se traduz em perdas tanto para a empresa sob andlise quanto para sua cliente. E
importante mencionar que, no caso de fabricacdo de manifolds, o prazo para
encerramento do projeto somente se inicia a partir da validagao do projeto, no final
do processo de planejamento.

Assim, os atrasos para finalizacdo de tais projetos revelam problemas
relacionados com o0 processo de execugcdo e O processo de controle e
monitoramento, emergindo dai a questdo que norteard esta pesquisa: 0 que pode
ser feito nos processos de execugdo, controle e monitoramento de projetos na
fabricacdo de manifold da empresa em estudo, para reduzir os atrasos no

encerramento do mesmo?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Otimizar o modelo de gerenciamento adotados pela empresa em estudo
nos processo de execugao, controle e monitoramento de projetos de fabricacao de
Manifold.

1.2.2 Objetivos especificos

- Mapear os atuais processos de execuc¢ao, controle e monitoramento de
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projetos adotado pela empresa em estudo para o gerenciamento de projetos de
fabricacdo de Manifold.

- Analisar causas de atrasos para encerramento de projetos de Manifold;

- Propor novo modelo de gerenciamento para os processos de execucao,

controle e monitoramento de projetos da empresa em estudo.

1.3 Justificativa

A justificativa desta pesquisa reside na contribuicdo pratica que o estudo
dos processos de execucao, controle e monitoramento de projetos de fabricacdo de
manifold pode trazer para académicos, ampliando seu roll de conhecimento, e para
as empresas em geral, que almejam otimizar seus processos produtivos. Assim,
este trabalho deve auxiliar as organizagfes que se encontrem na mesma situacao
gue a empresa em analise, a aperfeicoar os modelos de gerenciamento dos
processos de execuc¢dao, controle e gerenciamento dos processos produtivos em que

estao inseridos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo sera dedicado para o esclarecimento de termos e conceitos
relacionados com o tema desta pesquisa.

2.1 Projetos

Apoés a Segunda Guerra Mundial, os processos produtivos ficaram mais
intensificados em razdo de fatores como a mecanizacdo e o novas de linhas de
montagem, fazendo com que algumas organizacdes passassem a produzir através
de projetos, com a finalidade de atender o mercado consumidor

Vargas (2009, p. 07), define projeto como:

Um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma
sequencia logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
tingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade.

Outra definicdo mais simples para projetos é dada por Nocéra (2009 c, p.
31), onde estes “sdo um esforgco temporario empreendido para criar um produto,
servigco ou resultado final”. Neste conceito é possivel identificar mais claramente
caracteristicas proprias que diferenciam os projetos das atividades corriqueiras das
empresas.

Assim, 0s projetos sdo temporarios porque possuem inicio e final definido.
Este ultimo sendo alcancado quando os objetivos do projeto sé@o atingidos. Além
disso, os projetos séo voltados para a criacdo de produtos, servicos ou resultados
exclusivos, ou seja, ele cria entregas exclusivas. Observa-se, ainda, que sua
elaboracdo é progressiva, ou seja, é desenvolvido em etapas continuas, com inicio
execucdo e encerramento (NOCERA, 2009 a, p. 19).

Segundo Nocéra (2009 b, p. 26), a origem dos projetos pode ser bem
diversa. Assim, ela pode nascer: da demanda de mercado, quando o mercado
consumidor cresce e a empresa vé a necessidade de ampliar suas instalacdes; da

necessidade organizacional, quando a empresa decide otimizar seus processos
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produtivos para desempenhar melhor suas atividades, como por exemplo a
implantagédo de sistemas informatizados para atender melhor a clientela; da
solicitacdo de um cliente, quando o préprio cliente requer a gerenciamento de um
projeto; de um requisito legal, quando as normas legais determinam condutas que
necessitam de adaptacéo do processo produtivo da empresa, como por exemplo, a
necessidade de informatizacdo para emissdo eletronica de notas; dos avancos
tecnoldgicos, quando a empresa almeja otimizar seus processos com tecnologias
mais avancadas do que as ja implantadas; e, da necessidade social, qguando o bem
estar social exige o gerenciamento de um determinado projeto, como no caso de
construcdes de escolas.

Vale mencionar que, de acordo com Nocéra (2009 a, p.20), os projetos se
diferenciam do trabalho operacional da empresa. No primeiro caso, tem-se o
propdsito de definir e atingir metas e no segundo, a organizacdo, além de definir e
atingir metas, também almeja manter-se funcionando, utilizando um trabalho
rotineiro e continuado. Estas diferencas podem ser melhor visualizadas no Quadro

01.

Quadro 01 — Projetos x trabalho operacional

PROJETO TRABALHO OPERACIONAL

Inicio e fim definidos Inicio e fim ndo definidos ou nao definitivos
Continuo - 0 processo se repete

o il continuamente

Produz um vnico produto Produz o mesmo produto ou servi¢o

ou servico (exclusivo) repetidamente

Recursos dedicados Recursos dedicados a operagao

ao projeto

( i

Fonte: Nocéra (2009 a, p. 20)

Assim, enquanto os projetos tém inicio e fim bem definidos, como
mencionado anteriormente, o trabalho operacional da empresa é continuo, ou seja,
nao tem definicdo de inicio e fim. Desta diferenca pode-se chegar a outra: enquanto
projeto é temporario, o trabalho operacional € continuo. Observa-se também, que o

projeto produz um unico produto ou servi¢co, como a fabricacdo de um determinado
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navio com caracteristicas e conformidades determinadas pela clientela e pela lei. J&
o trabalho operacional da empresa produz os mesmos produtos e servigcos
repetidamente, como no caso de linhas de montagem de carros (NOCERA 2009 a,
p. 20).

A Ultima diferenca apresentada por Nocéra (2009 a, p. 20) tem relagéo
com os recursos dedicados pela empresa. No projeto, os recursos sdo voltados
somente para este, enquanto no trabalho operacional, os recursos sao dedicados a
operacao propriamente dita.

Observa-se, ainda, que o termo “projetos” tem significado diferente dos
termos “subprojetos” e “programas”. Segundo Vargas (2009, p. 09), os projetos,
muitas vezes precisam ser divididos em partes para que sejam mais facilmente
gerenciados e controlados. Estas partes recebem o nome de subprojetos. Ja a
nomeacgao “programa” é utilizada quando varios projetos estdo reunidos com
estratégias comuns, podendo eles ter independéncia e autonomia ou néo.

De modo geral, os projetos sdo compostos por fases intermediarias que

definem seu ciclo de vida, que sera estudado mais detalhadamente a seguir.

2.2 Ciclos de Vida dos Projetos

De acordo com Mattos (2010, p. 32), o ciclo de vida dos projetos, como
mostra a Figura 01, € formado por quatro fases: concepcao e viabilidade (iniciacéo),
onde se identifica uma oportunidade de negdécio e se realiza o estudo de viabilidade;
planejamento, onde ha& o detalhamento de todo o projeto, observando-se o
cronograma, 0S custos, riscos e outros elementos importantes para o alcance dos
objetivos do projeto; execucdo do trabalho do projeto, onde se coloca em pratica
tudo que foi planejado; e, encerramento do projeto, onde se reuni toda a
documentacgéo do projeto para o seu arquivamento. Acrescenta-se a estas fases, a
etapa de controle e monitoramento do projeto que é a fase onde se verifica se o

plano de gerenciamento esta sendo cumprido e controla as variaveis do processo.
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Figura 01 — Ciclo de vida dos projetos

Iniciagao Planejamento Execucgao Encerramento

Fonte: Adaptado de Mattos (2010, p. 33)

E importante ressaltar que a aplicacéo de recursos é mais baixa nas fases
de iniciacdo e encerramento do projeto, alcancando seu &pice durante a execucao
do mesmo. Isto porque, é nesta etapa que se emprega 0S recursos necessarios
para o alcance do objetivo fisico do projeto (NOCERA b, 2009).

Embora as fases do ciclo de vida tenham definicbes bem distintas,
existem caracteristicas que lhes sdo comuns, a exemplo: dos custos decorrentes
das mudancas e correcdes realizadas nos projetos; e, a capacidade de adequacao
de cada fase.

De acordo com Vargas (2009, p. 30-32), na primeira caracteristica comum
mencionada, as mudancas e correc¢des sofridas em quaisquer das fases do ciclo de
vida vai se traduzir em elevacao de custos para o0 projeto como um todo. Ja no que
se refere a capacidade de adequacéo é observado que todas as etapas do ciclo tém

a capacidade de alterar as caracteristicas finais do projeto.

2.3 Gerenciamento de Projetos

As fases do ciclo de vida do projeto sdo sequenciais e seus términos
estdo vinculados a atividades gerenciais como: a emissao do termo de abertura;
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emissdo do plano de gerenciamento; entregas aceitas; e, documentos dos projetos
arquivados, como mostra o Quadro 02, estabelecendo-se, assim, a relagéo entre os

processos de gerenciamento e as etapas do ciclo de vida dos projetos.

Quadro 02 — Atividades gerenciais e ciclos de vida do projeto

ATIVIDADE DE GERENCIAMENTO

TERMINO DA FASE

DO PROJETO
Inicio Emissédo do Termo de Abertura
Organizacdo e preparacao Emissdo do Plano de Gerenciamento
' do Projeto
Execucdo do trabalho Entregas aceitas
Encerramento Documentos do projeto arquivados
.

Fonte: Nocéra (2009 c)

De acordo com Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 01), o gerenciamento
de projetos é “a aplicagao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de satisfazer seus requisitos, e é realizado como o0 uso de
processo tais como iniciar, planejar, execugao, controlar e encerrar”.

Assim, fica evidente que tal gerenciamento guarda relagdo com o
emprego dos meios necessarios para que o projeto alcance os objetivos propostos
pela empresa que o idealizou e aprovou, alcangando-se, assim, Seu sucesso.

Slack, Chambers e Jonhston (2009, p. 515), mencionam que os fatores
determinantes para o sucesso do gerenciamento sdo: metas claramente definidas,
gerente de projetos competente; apoio da administragdo superior; membros
competentes do grupo de projetos; alocacdo de recursos suficientes; canais de
comunicacdo adequados; mecanismos de controle; capacidade de retroalimentacéao;
respostas do cliente; mecanismos de ataques de problemas; e, continuidade do
pessoal de projetos.

Entretanto, o mais importante fator para levar o gerenciamento de projeto
ao sucesso € a interacao entre grupos e entre processos em razao da inter-relacéo
existente entre os mesmos. A Figura 02 mostra que os niveis de interacdo sao

variados conforme 0 processo em gue 0s grupos estao inseridos. Assim, 0S grupos
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de iniciacdo tem maior interagdo com os de planejamento do que com 0s grupos de
execucao. J4 os de planejamento tem maior interagdo com 0s grupos de execucgao.
Observa-se, no entanto, que sempre ha interacdo entre 0s grupos, mesmo que
pequeno, como no caso dos grupos de iniciacdo e os de encerramento. (NOCERA,

2009 a, p. 34).

Figura 02 — Interac&o entre processos

Grupo de Grupo de
processo de processo de
Planejamento Execugdo

Grupo de processo
de Monitoramento
e controle

Grupo de
processo de
Iniciagdio

Grupo de
processo de
Encerramento

Nivel de interacéio entre processos

Inicio TEMPO Término

Fonte: Nocéra (2009 a, p. 34)

De acordo com Nocéra (2009 a, p. 34), a interacdo entre processos esta
relacionada com entradas e saidas dos mesmos, pois, na verdade, as saidas de um
grupo séo as entradas do grupo subsequente, como se vera na se¢do que disserta
sobre os processos de gerenciamento de projeto.

Ressalta-se que 0 sucesso deste gerenciamento pode trazer inUmeros
beneficios para organizagéo, alta administracdo, equipe de projetos e clientes. De
acordo com Nocéra (2009 a, p.26), a organizacao e alta administracdo se beneficia
por ter: 0 aumento da produtividade e lucros com utilizacdo eficiente e eficaz dos
recursos; rapidez no retorno do investimento; posi¢cdo superior na competicdo do
mercado, em razdo da satisfacdo da clientela; otimizacdo da comunicacao interna;
previsibilidade de resultados; e, aumento da capacidade de resposta.

No gue se refere aos beneficios para a equipe projeto, pode-se citar: a

permissdo de conhecimento de cada membro a cerca de suas fun¢des; coesao e
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integragao da equipe; aumento de confianga dos membros durante a execugéo de
suas fungdes; e, aumento do orgulho profissional (NOCERA, 2009 c, p. 39).

Por fim, os beneficios para os clientes séo a visualiza¢do: da estruturacao
e preparo da organizacao; a definicdo clara do planejamento do projeto, assim como
o0 atendimento de suas necessidades; o alcance dos objetivos do projeto; e, a
satisfacdo com o produto final (NOCERA, 2009 b, p. 33).

E importante assinalar que estes beneficios advém da atuacdo
estratégica das equipes de projeto nas diversas areas de atuacao do gerenciamento
de projetos. Feitas as consideracdes gerais a cerca do gerenciamento de projetos,

esta pesquisa inicia o estudo dos processos envolvidos no mesmo.

2.3.1 Processos de gerenciamento de projetos

Como mostra a Figura 03, processos de gerenciamento de projetos sdo:

iniciagdo, planejamento, execugéao, controle e enceramento.

Figura 03- Processos de gerenciamento de projetos

Fonte: Oliveira (2007, p. XV)

Estes processos coincidem com o ciclo de vida dos projetos, como vai ser
observado nas secfes seguintes que tratam dos processos em questao.
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2.3.1.1 processo de iniciagdo

De acordo com Oliveira (2007, p. XV), € na etapa de iniciacdo que séo
realizadas pesquisas, estudos e analises do projeto. Estas informacfes sao
reunidas e, por meio de proposta executiva, o projeto € formalizado. Nesta proposta
se resumem dados analiticos a cerca da viabilidade técnica, de operacdo e
financeira de um projeto, a fim de se apresentar a ideia para os interessados.

Com efeito, o objetivo deste processo € conhecer formalmente as
necessidades e premissas dos projetos, devendo nele constar: a justificativa do
projeto; 0s requisitos e necessidades, expectativas da administracdo e impactos
sobre o negdcio; premissas e restricdes; objetivos; lista o resultados principais a
serem alcancados; fases, resultados e marcos; medidas de desempenho; riscos e
desafios; estimativa de recursos; e, gerente do projeto e stakeholders® (DINSMORE
e SILVEIRA NETO, 2007, p. 22).

2.3.1.2 processo de planejamento

Nocéra (2010, p. 319) menciona que, no processo de planejamento, se
realiza a identificacdo e sistematizacdo de todas as atividades necessarias para o
alcance de objetivos e metas estabelecidos pela empresa, observando-se, para
tanto, critérios como tempo, custo e qualidade.

Corroborando tal ideia, Slack, Chambers e Jonhson (2007, p. 521) dizem
gque o processo de planejamento tem quatro principais propésitos, que sao:
determinar o custo e duracdo do projeto; determinacdo do nivel de recursos que
serdo necessarios; auxiliar na alocacéo do trabalho e na monitoracdo do progresso
do mesmo; e, avaliar o impacto das mudancas no projeto.

Todas estas informagbes, assim como outras que se acharem
necessarias para o sucesso do projeto, devem ser compiladas em um plano de
gerenciamento do projeto, que, conforme Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 48),

deve conter entre outros elementos: o termo de abertura do projeto aprovado;

! De acordo com Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 30), séo os participantes (gerente e equipe do
projeto), campedes (patrocinadores do projeto) e externos (ambientalistas, lideres da comunidade,
midia).
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estratégias de gerenciamento do projeto; estrutura analitica do mesmo; os planos de
gerenciamento acessorios das areas de atuacdo como tempo, qualidade, custos,
riscos, entre outros.

Finalizado o processo de planejamento se inicia o de execucao, controle e

monitoramento, desenvolvidos na forma exposta na segéo a seguir.

2.3.1.3 processos de execucao, controle, monitoramento e encerramento

De acordo com Nocéra (2009 a, p. 32), o processo de execucdo é
responsavel pela concretizacdo do plano de gerenciamento, ou seja, do que foi
planejado para que se atinja o objetivo proposto pelo projeto. Por isso mesmo, é
neste processo que ha maior aplicacdo de recursos, tanto de natureza humana
qguanto de natureza material ou financeira. Ressalta-se, ainda, que o processo de
execucao abrange diversas areas de atuacdo do gerenciamento, tais como: tempo,
custos, recursos humanos, comunicacao, entre outros.

Segundo Nocéra (2009 b, p. 63), o monitoramento e controle € o
“processo de rastrear, revisar e ajustar o progresso para alcancar os objetivos de
desempenho definidos pelo plano de gerenciamento do projeto”.

Assim, no que se refere ao processo de controle e monitoramento de
projetos, o foco gerencial € voltado para a verificacdo e medicéo do trabalho. Assim,
0s grupos deste processo devem observar a realizacéo das atividades do projeto de
modo a garantir que estdo sendo executadas como determinado no plano de
gerenciamento. Além disso, estes grupos devem controlar as areas inerentes ao
processo, avaliando o desempenho das mesmas e atuando estrategicamente caso
haja a necessidade de alterar o que foi planejado (NOCERA, 2009 a, p. 33).

De acordo com Vargas (2009, p.34), o processo de encerramento tem
relagdo com o arquivamento dos documentos do projeto. Assim, ele envolve: a
aceitacdo formal da entrega; registro e documentacdo de licbes aprendidas,
arquivamento dos registros; e, formalizacdo do encerramento propriamente dito.

Esclarecida, em linhas gerais, a competéncia de cada processo, €
necessario o estudo das areas de atuacdo ou de conhecimento do gerenciamento

de projetos.
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2.3.2 Areas de atuac&o do gerenciamento de projetos

Sao muitas as areas de atuacdo do gerenciamento de projetos. O PMI
(Project Management Institute)? realizou diversos estudos, que apontam a existéncia
de nove areas de atuacdo. Como mostra a Figura 04, estas areas sdo autbnomas
(apresentam detalhamento especifico e abrangéncia prépria), mas os grupos que as
compde interagem através do gerenciamento de integracdo, que da consisténcia a
todas estas areas de conhecimento (DINSMORE e SLVEIRA NETO, 2007, p. 04;
VARGAS, 2009).

Figura 04 — Areas de atuac&o do gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de Vargas (2009, p. 10)

2 Uma organizacdo que congrega profissionais de gerenciamento de projetos com sede nos Estados
Unidos
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Ainda de acordo com Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 05), o
gerenciamento do tempo se revela como a obediéncia aos prazos estipulados. O
tempo deve ser observado como padrdo, caso contrario, o gerenciamento, assim
como o projeto, ndo tera éxito. Desta forma, esta area engloba todos os
procedimentos necesséarios para que o projeto seja finalizado no prazo previsto e
detalhado no seu cronograma fisico e financeiro.

Cabe ao gerenciamento de escopo definir e detalhar todos os elementos
(atividades) que levam ao alcance dos obijetivos finais do projeto. Além disso, os
grupo de processo deve assegurar que tais atividades sejam realizadas exatamente
como foi planejado, a fim de que a entrega seja aceita pelos interessados (clientes)
do projeto (VARGAS, 2009, p. 47).

No que se refere ao gerenciamento da qualidade, segundo Dinsmore e
Silveira (2007, p. 05), € imperativo ao projeto, pois a qualidade € uma de suas metas
principais. Estabelecidos padrbes, estes devem ser usados como fundamento no
monitoramento do desempenho do projeto, assim como na execucao das atividades
definidas no escopo.

Ademais, Vargas (2009, p. 48) ensina que o gerenciamento de custos vai
englobar os processos que assegurem o cumprimento do orgcamento previsto em
plano de custos, criado no processo de planejamento. J&, o gerenciamento de
recursos humanos tem como objetivo de identificar e quantificar os recursos
necessarios para realizacdo do escopo do projeto. Durante a execuc¢do, 0 grupo
desta area de atuacdo deve orientar e aplicar o uso mais efetivo do pessoal do
projeto.

Vale ressaltar, ainda, que o grupo responsavel pela geréncia de risco tem
a funcdo de identificar e avaliar possiveis riscos existentes no projeto,
estabelecendo, desde o inicio, as estratégias a serem dotadas no caso de sua
ocorréncia. Quanto ao gerenciamento de aquisicdes, a competéncia tem relacéo
com a programacgdo e administracdo dos processos para aquisicdo de bens e
servigos fora da organizacédo (VARGAS, 2009, p. 48).

Por fim, de acordo com Dinsmore e Silveira Neto (2007, p. 07), o grupo de
area de atuacdo relacionada com a comunicacdo exerce a atividades que
asseguram a geracao, coleta, distribuicio e armazenamento correto das
informagdes do projeto, observando-se que estas informac¢des devem fluir de forma

eficiente, pois 0 sucesso do projeto depende das informacdes. A Ultima area de
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atuacao tratada nesta secao da pesquisa, talvez seja uma das mais importantes pra
todo o gerenciamento de projetos. Isto porque o gerenciamento de integracdo €
responsavel pela interacdo e coordenacdo de todos 0os grupos de processos que
formam o projeto.

De acordo com Oliveira (2007, p. XV), todas estas &areas de atuacao
devem ser observadas nos diversos processos que compde 0 gerenciamento de
processos, utilizando estratégias adequadas para a realizacdo de suas atividades.

Segundo Slack, Chambers e Jonhston (2007, p. 520), as estratégias do
projeto sdo os métodos de atuacédo, estabelecidos no plano de gerenciamento, que a
equipe do projeto vai utilizar para alcancar seus objetivos e niveis de desempenho
aceitavel. Esta estratégia deve estabelecer marcos®, facilitando o controle e
monitoramento do projeto.

Embora todas estas areas tenham sua importancia para o sucesso do
projeto, esta pesquisa vai realizar estudo mais detalhado somente dos
gerenciamentos de integracdo, comunicacdo e recursos humanos, durante os
processos de execucdo e controle e monitoramento, por serem este o foco abordado

pela mesma.

2.4 Gerenciamento de Integracao

A funcdo do gerenciamento de integracdo é manter o funcionamento
harménico de todos os processos e de seus grupos. Esta area de atuagc&do possuli
trés atividades nos processo de execugao e controle e monitoramento, com mostra o
Quadro 03.

Quadro 03 — Gerenciamento de integracéo

Execucdo Controle

Orientar e Monitorar e
gerenciar a controlar trabalho

execucao do do projeto

projeto
Controle
integrado das
mudancas

Fonte: Adaptado de Vargas (2009, p. 55)

® Pontos de controle que determinam a finalizacdo da etapa e o inicio da atividade subsequente.




Assim, enquanto no primeiro processo, 0 grupo de gerenciamento de
integracdo deve orientar e gerenciar a execucao do projeto, no controle e
monitoramento, o grupo vai: montar e controlar o trabalho; e, realizar o controle
integrado de mudancas (VARGAS, 2009, p. 54).

Durante a execucao, o grupo de gerenciamento de integracdo vai usar
sistemas de informacé&o do projeto e opinides especializadas, como mostra a Figura
05, para: analisar o plano de gerenciamento; solicitacbes de mudancas aprovadas
pelo controle e monitoramento; ter conhecimento de fatores ambientais da empresa
e ativos de processos organizacionais. Um dos resultados do processo (atividade)
do gerenciamento de integracao é a solicitacdo de mudancas, ocorrida em razao da
identificacdo de alteracbes necessarias que viabilize a concretizacdo do escopo
(NOCERA, 2009 c, p.613-614).

Figura 05 — Gerenciamento de integragdo na execucéao

ENTRADAS SAIDAS

FERRAMENTAS E TECNICAS
Entregas

Plano de Gerenciamento
do Projeto

Informacoes sobre o
desempenho do trabalho

. Opiniao especializada
* . Sistema de informacées de * Solicitagoes de mudancas
Fatores ambientais gerenciamento do projeto
da empresa

Solicitagoes de
mudancas aprovadas

L Atualizages do Plano de

? . Gerenciamento do Projeto
Ativos de processos

organizacionais

Atualilzacao de
documentos do projeto

Fonte: NOCERA (2009 c, p. 612)

Além da saida apresentada anteriormente, existem outras saidas para
este processo. Assim, as atividades do grupo de integracdo resultam na atualizacao
do plano de gerenciamento e dos documentos do projeto, assim como emite
informacgdes a cerca do desempenho do trabalho realizado (VARGAS, 2009, p. 54).

O grupo de gerenciamento de integracdo, no processo de controle e
monitoramento vai realizar duas atividades: montar e controlar o trabalho; e, realizar
o controle integrado de mudangas.

Como mostra a Figura 06, este grupo vai utilizar a opinido especializada
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para analisar o plano de gerenciamento e os relatorios de desempenhos emitidos
afim de identificar possiveis mudancas a serem solicitadas. Para isso, também vai
levar em consideracdo os fatores ambientais da empresa relacionados com o
processo (tolerancias a riscos, padrées e sistemas de informacdes), assim como o

processo organizacional da empresa (NOCERA, 2009 c, p. 707).

Figura 06 — Gerenciamento de integracdo no monitoramento e controle

ENTRADAS SAIDAS

FERRAMENTAS E TECNICAS
Plano de Gerenciamento Solicitagoes de
mudancas

Relatérios de i
Atualizacoes do Plano de
Gerenciamento do Projeto

. Opinido especializada *

do Projeto

Fatores ambientais
da empresa

Atualizagao de
documentos do projeto

Ativos de processos
organizacionais Revisoes

Fonte: NOCERA (2009 c, p. 706)

Realizadas todas as fungbes mencionadas anteriormente, 0 processo de
controle e monitoramento terd como saida: solicitacdes de mudancas necessarias
para a concretizacdo do escopo, atualizagbes do plano de gerenciamento e dos
documentos do projeto e revisbes necessarias a integracdo do mesmo (VARGAS,
2009, p. 54).

2.5 Gerenciamento de Comunicacao

De acordo com Vargas (2009, p. 39), o gerenciamento de comunicacdes

possui trés atividades relacionadas com o processo de execucdo e o de controle e

monitoramento de projetos, como mostra o Quadro 04.
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Quadro 04 — Gerenciamento de comunicacdes

Execucdao Controle
Distribuicéo Relatério  de
das desempenho
informacgdes
Gerenciar as
partes
interessadas

Fonte: Vargas (2009, p. 89)

No primeiro caso, 0 grupo desta area de atuacdo deve realizar a
distribuicdo de informagcBes e, no segundo, o relatério de desempenho e o
gerenciamento das partes interessadas.

Como mostra a Figura 07, durante o processo de execucgéo, 0 grupo de
gerenciamento de comunicacao vai utilizar os diversos métodos de comunicacao
(reunibes, videos, etc) e ferramentas de distribuicdo (softwares) para analisar as
informacdes contidas no plano de gerenciamento e nos relatérios de desempenho e,
assim, atualizar dos ativos de processos organizacionais, ou seja, informacgdes
(licbes aprendidas), apresentacdo do projeto, entre outros elementos informativos do
mesmo (NOCERA, 2009 c, p. 677 - 678).

Figura 07 — Gerenciamento de comunicacdo em distribuicdo de informacéo

ENTRADAS SAIDAS

FERRAMENTAS E TECNICAS

Plano de Gerenciamento
do Projeto
Relatorios de . Métodos de comunicagao Atualizacées dos ativos de
desempenho MIBSERY et anizacionai
P . Ferramentas de distribuicio prosexoe grganizacionats
de informacées ;
Ativos de processos
organizacionais
i it it ;t: “, ‘.,.,_' ‘ ! .

T
L

Fonte: Nocéra (2009 c, p. 676)

Durante o processo de controle e monitoramento pode se identificar duas
atividades: emissdo de relatério de desempenho e gerenciamento das partes
interessadas, ambos realizados com a finalidade de satisfazer os requisitos das
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partes e resolver problemas ocorridos (VARGAS, 2009, p. 91).

Segundo Nocéra (2009 c, p. 804), o relatorio de desempenho é composto
tanto de informacdes sobre o projeto quanto pelos resultados de andlise relativos ao
gerenciamento de custo e tempo do projeto. Assim, este relatorio deve estabelecer
um parametro baseado entre a linha de desempenho padrédo e o identificado no
momento da analise.

Observa-se que para realizar esta acdo gerencial, como mostra a Figura
08, este grupo utiliza como ferramenta: a andlise da variacdo®; métodos de previs&o
e de comunicacdo; e, sistemas de emissdo de relatérios de desempenho
desenvolvido pela propria empresa. As informacdes utilizadas para que seja
possivel a realizacdo da atividade em questdo sdo: plano de gerenciamento;
informacdes sobre o desempenho do trabalho; medi¢cdes de desempenho; previsdo

orgamentaria e os ativos organizacionais (NOCERA, 2009 c, p. 804).
Figura 08 — Gerenciamento de comunicacdo no controle

ENTRADAS SAIDAS

Plano de Gerenciamento [ FERRAMENTAS E TECNICAS
do Projeto

Informagées sobre o
desempenho do trabalho

Relatérios de
desempenho

. Anélise da variacao

* . Métodos de previsao * Atualizagoes dos ativos de

; processos organizacionais
. Métodos de comunicagao

Medicoes de
desempenho

Previsdo Orcamentaria . Sistemas de relatérios Solicitacoes de

mudangas

Ativos de processos

organizacionais

Fonte: Nocéra (2009 c, p. 802)

Ressalta-se que os resultados deste processo sdo: emissao do relatorio
de desempenho, dos ativos organizacionais da empresa e as devidas solicitacdes de
mudancas (VARGAS, 2009, p. 92).

Este grupo de gerenciamento é de suma importancia para a realizagédo
adequada das atividades de outros grupos de gerenciamento, pois ele possibilita a

conhecimento a cerca do progresso do projeto.

4 Verificacdo das causas de diferencas existentes entre a linha de desempenho padrdo estabelecida
no processo de planejamento e o desempenho realmente obtido oportunidade da avaliagcéo.
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2.6Gerenciamento de Recursos Humanos

Segundo Vargas (2009, p. 84), o gerenciamento de recursos humanos
pode ser realizado em trés atividades alocadas nos processos de execucdo e de

controle e monitoramento, como mostra o Quadro 05.

Quadro 05 — Gerenciamento de recursos humanos

Execucdo Controle
Contratar ou | Gerenciar a
mobilizar a equipe | equipe do projeto
do projeto

Desenvolver a
equipe

Fonte: Vargas (2009, p. 84)

No processo de execugao sao verificadas duas atividades: contratar mao
de obra e desenvolver a equipe. No primeiro caso, o grupo de gerenciamento de
recursos humanos vai realizar os contratos necessarios de mao de obra, verificando
sua disponibilidade e atualizando o plano de gerenciamento. Como mostra a Figura
09, para que este grupo de gerenciamento produza as saidas desejadas pelo
processo, vai ser utilizados: plano de gerenciamento dos projetos, fatores ambientais
da empresa e os ativos dos processos organizacionais (NOCERA, 2009 c, p. 647 —
641).

Figura 09 — Gerenciamento de recursos humanos no processo de execuc¢do: contratacao

ENTRADAS SAIDAS

FERRAMENTAS E TECNICAS

' Plano de Gerenciamento
do Projeto

Designagdo de pessoal
para o projeto

. Pré-designagao

Fatores émblentals '
da empresa : . Negociagao *

. Contratagcao ou mobilizagao

Disponibilidade
dos recursos

Ativos de processos

e proces Atualizacoes do Plano de
organizacionais

. Equipes virtuais A
| Gerenciamento do Projeto

Fonte: Nocera (2009 c, p. 648)
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A segunda atividade do gerenciamento de recursos humanos no processo
de execucdo é o desenvolvimento da equipe. Esta atividade tem como finalidade
melhorar o desempenho das pessoas do projeto, aperfeicoando a interacdo entre 0s
membros da equipe (VARGAS, 2009, p. 85).

Ainda conforme licbes de Vargas (2009, p. 85), este grupo, no processo
de controle e monitoramento, tem a funcdo de acompanhar o desempenho da
equipe, solucionando problemas e recomendando acfes corretivas e preventivas a
cerca dos mesmos.

Feitas as explicacbes necesséarias em relacdo ao gerenciamento, deve-se
acrescentar que um de seus elementos principais esta relacionado com o alcance da
qualidade do produto final do projeto. Além disso, devem ser considerado, a
qualidade total do processo, que pode ser alcancado com auxilio das chamadas

ferramentas da qualidade.

2.7 Qualidade e suas Ferramentas

A qualidade é um dos principais objetivos da producdo. A qualidade do
produto e de todo o processo envolvido € uma exigéncia do mercado consumidor.
Assim, pode-se dizer que a qualidade é o atendimento as expectativas do cliente e
um auxiliar das empresas para a realizacao de suas atividades, pois, dentro de uma
empresa, a qualidade representa a reducdo de custos e o0 aumento da
confiabilidade. (SLACK, CHAMBERS e JONHSON, 2007, p. 70).

Para que ocorra o melhoramento continuo da produgdo, muitas vezes é
necessario o uso de dispositivos que auxiliem na implantacdo e melhoramento da
qualidade total, ou seja, da qualidade em todos os ambitos do processo produtivo.
Tais dispositivos sdo homeados de ferramentas da qualidade (SLACK, CHAMBERS
e JONHSON, 2007, p. 611).

Embora Werkema (1995, p 62) enumere diversas ferramentas da
qualidade, somente serdo estudadas o diagrama de Ishikawa, diagrama de Pareto e

fluxograma, por serem elas as usadas nos resultados desta pesquisa.
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2.7.1Diagrama de Ishikawa

De acordo com Werkema (2002, p. 194), o diagrama de Ishikawa € uma
representacdo grafica que mostra a relacdo de causa e efeito, ou seja, a relacédo
entre um problema (efeito) e os fatores que levaram a sua ocorréncia (causa).

Como mostra a Figura 10, ele parece uma espinha de peixe, dai também
receber esta nomeacéo, onde a cabeca € o problema a ser estudado e as causas
encontradas para sua ocorréncia sao distribuidas conforme um sistema de alocacéo
de causa (6M): insumos (materiais), método, medidas, pessoas (mao e obra),

condi¢Bes ambientais (meio ambiente) e equipamentos (maquinas).

Figura 10 — Diagrama de Ishikawa

Método

Medidas

Roupas
—P>  danificadas em
uma lavanderia

Condigoes :
Ambientais

Pessoas Equipamentos

a: tipo de sabdo inadequado

c: falta de limpeza dos equipamentos
e: medida incorreta de tempo

g: falta de treinamento

i: defeitos

: operacdo inadequada da mesa de passar
: medida incorreta de temperatura 3
desatencio
: iluminagio fraca
obsolescéncia.

T o

—

Fonte: Werkema (2002, 194)

De acordo com Slack, Chambers e Jonhson (2007, p. 615), o
procedimento para elaborar este diagrama €, inicialmente, colocar o problema na
caixa referente a efeito; identificar as principais categorias de causas possiveis (6M),
através de braisntorming®; buscar as possiveis causas, geralmente através de
grupos de discusséao; e dispor tais causas de acordo com as categorias expostas no

diagrama.

® Também conhecida como tempestade de idéias, € a reunido de pessoas envolvidas no processo
produtivo com o intento de identificar e analisar causas de ocorréncias negativas relacionados com o

mesmo.
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2.7.2Diagrama de Pareto

As informacbes sobre os fendmenos a serem estudados por empresas ou
eventos a serem analisados, podem ser dispostos em um grafico conforme seu grau
de ocorréncia. Esta exposicdo € realizada de forma decrescente, permitindo a
priorizacdo dos fendmenos ou eventos que devem ser tratados através de decisdes
gerenciais. A ferramenta da qualidade utilizada para realizacdo desta exposicéo € o

diagrama de Pareto ou gréafico de Pareto, representado na Figura 11.
Figura 11 — Diagrama de Pareto
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Frequiéncia 40 37 17 7 6 6 4
Percentagem 34,2 316 14,5 6,0 5,1 51 34

% acumulada 349 65,8 80,3 86,3 91,5 96,6 100,0

Fonte: Werkema (2002, p. 184)

Corroborando o pensamento anteriormente exposto, Werkema (1995, p.

63) define o grafico de Pareto como:

Um gréfico de barras verticais que dispde a informagédo de forma a
tornam evidente e visual a priorizacdo dos temas. A informacao
assim disposta também permite o estabelecimento de metas
numeéricas viaveis de serem alcancadas

Assim, seu propésito é distinguir questdes pouco ou muito vitais,
colocadas em ordem decrescente, as questdes com maior indice de ocorréncia até

as de menor incidéncia, facilitando a visualizacdo das areas ou fenbmenos que

devem ser objeto de maior atengao gerencial
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2.7.3Fluxogramas

De acordo com Campos (2004, p. 51), os fluxogramas tém dois objetivos:
a garantia da qualidade e o aumento da produtividade, também sendo representante
do inicio da padronizacao de um processo.

A principio existem diversos tipos de fluxogramas. Entretanto, a esta
pesquisa interessa o estudo do diagrama de blocos e dos fluxogramas de processos
gerenciais, por estarem diretamente relacionados com o tema abordado neste
trabalho.

Segundo Werkema (2002, p. 188), a finalidade do fluxograma diagrama
de blocos (Figura 12) é a visualizacdo das etapas e caracteristicas de um processo,

levando-se em consideracdo a complexidade dos mesmos.

Figura 12 — Fluxograma em diagrama de blocos

Fonte: Werkema (2002, p. 188)

Assim, em interpretacéo superficial do fluxograma de procedimento para
solicitacdo de compra acima ilustrado, pode-se dizer que, emitido o pedido de
compra, é realizado o cadastro do mesmo para posterior analise. Feita esta, o
cambio é fechado, sendo solicitado o desembaraco do produto. Sao, entdo
realizados os pagamentos e a carga é liberada. Apos a liberacdo, a carga é
transportada para a empresa, que a recebe.

No caso dos fluxogramas de processos gerenciais (Figura 13), Slack,
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Chambers e Jonhson (2007, p. 612), dizem que sua intencdo, além de padronizar o

processo, é tornar evidentes as oportunidades de melhoramentos e suas mecanicas
de funcionamento.

Figura 13 — Fluxograma de processos gerenciais
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Fonte: Campo (2004)

Os fluxogramas de processos gerenciais sao construidos através por
figuras geométricas que possuem significados préprios. Como como mostra a Figura
14, o terminador representa o fim ou inicio do processo; o losango, representa uma

decisdo a ser tomada dentro do processo; e, 0 trapezoide, a circulacdo ou
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recebimento de materiais (OLIVEIRA, 2006, 263).

Figura 14 — Formas geométricas do fluxograma

Loséango Trapezoide

paralelogramo operacao

Seta

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p . 26)

O retangulo representa uma atividade ou operacao. O paralelogramo, um
documento, input ou output do processo; e, seta a direcdo do fluxo (SLACK,
CHAMBERS e JONHSTON, 2007, p. 102).



3 METODOLOGIA

3.1 Método

De acordo com Lakatos e Marconi (2006, p. 83), método “é o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite
alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e verdadeiros —, tragando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Segundo Batista (2011, p. 10), as pesquisas podem ser caracterizadas,
guanto aos objetivos ou forma de estudo, em: descritivas, exploratérias e
explicativas; quanto aos meios em: bibliograficas, documental, experimental e
estudo de caso ou de campo; e quanto a abordagem em: quantitativa, qualitativa e
quali-quantitativa.

Assim, quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser caracterizada como
descritiva e explicativa. No primeiro caso porque o estudo vai descriminar todas as
etapas de gerenciamento dos processos de execugao, controle e monitoramento do
projeto de fabricacdo de manifold, pondo em evidéncia as acdes gerenciais
envolvidas. E explicativa, pois esclarece o fenémeno de atrasos para encerramento
dos mencionados projetos, analisando as causas que levam ao mesmo.

Quanto aos meios, este trabalho é considerado bibliografico, documental e
estudo de caso. Bibliografico por se fundamentar em livros que se relacionam com o
gerenciamento de projetos. Documental, porque alguma informacdes foram
extraidas de documentos da empresa sob analise. E, estudo de caso, pois examina
um fenbmeno especifico que € o gerenciamento de projeto de uma empresa e acoes
gue possam aperfeigcoa-lo.

Quanto a abordagem, esta pesquisa é quantitativa, pois, a partir de dados
estatisticos foram determinadas as areas de conhecimento que tinham relagdo com
as causas de atraso pra encerramento de projeto. Além disso, também pode ser
classificada como qualitativa, pois com a identificacdo e analise das mencionadas
causas foi possivel desenvolver um novo modelo de gerenciamento de execucao e

de controle e monitoramento de projetos.
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3.2 Universo e Amostra

Universo ou populagao “é o conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, por exemplo) que possuem caracteristicas que serao objeto de estudo” e
amostra, uma parcela deste universo. (VERGARA, 2004, p. 50).

Desta forma, o0 universo desta pesquisa € todo o modelo de
gerenciamento de projetos da empresa em estudo e a amostra sdo 0s processos de

execucao, controle e monitoramento de projetos de fabricacdo de manifold.

3.3 Coleta, Tratamento e Analise de Dados

A coleta de dados ocorreu entre janeiro/2012 e junho/2012, levantando-se
informacgdes relacionados aos atrasos para encerramento de projetos de fabricagéao
de manifold desde o ano de 2009. Como primeiro passo, foi realizada coleta de
dados através de observacédo direta de todo o processo de execucao e do processo
de controle e monitoramento de projetos na de fabricacdo de manifold.

Em uma segunda etapa foram levantados dados relacionados ao ciclo de
vida do processo e estudo junto ao sistema informatizado da empresa, que somados
aos dados levantados na etapa anterior de coleta de dados serviram de base pra
analise e composicdo das informacdes que permitiram a elaboracdo de um
fluxograma com os procedimentos gerais dos processos de execucdo, controle e
monitoramento, assim como a construcdo de diagramas de blocos que explicam
alguns processos mais detalhadamente.

Foram, entdo, levantados dados relacionados aos atrasos para o
encerramento dos projetos, estes registrados no sistema informatizado da empresa,
em planilhas excel. Fazendo um comparativo entre estes dados e os fluxogramas,
foi possivel identificar que as causas primarias do atraso tinham origens diversas.

Estas causas foram dividas conforme processo em que estavam inseridas
e area de atuacdo correspondente, sendo montados diagramas de Pareto, que
refletiam, em ordem decrescente, o numero de ocorréncias relacionadas com ambos
aspetos analisados. A partir de entdo, ficou evidente que o0s processo que devem
ser priorizados sdo processos de execuc¢do, controle e monitoramento e, as areas de

atuacao, considerando a metodologia PMI, sdo as de integracdo, comunicacao e de
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recursos humanos.

Foi realizada, entdo, a analise de causas através de diagramas de
Ishikawa, o que possibilitam o encontro de acdes que bloqueassem tais causas,
auxiliando na elaboracdo de um novo modelo de gerenciamento para 0S processos e

areas e atuacao em estudo.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Nos ultimos trés anos, com o aperfeicoamento do sistema informatizado
houve registro de atraso em cerca de 2/3 da entrega dos projetos, gerando perdas
tanto para a organizacdo em estudo quanto para sua cliente.

Em breve andlise do ciclo de vida dos referidos projetos, foi observado
gue o modelo de gerenciamento do processo de controle e monitoramento, assim
como o de execucao, adotados apresentavam problemas que culminavam em tais
atrasos, sendo necessario o mapeamento dos mesmos e a analise das causas de
atraso relacionadas, a fim de que se pudesse propor melhorias e desenvolver um

novo modelo de gerenciamento mais eficiente.

4.1 Mapeamento dos Processos de Execucado, Controle e Monitoramento do

Projeto de Fabricagdo de Manifold

Os processos gerenciais de execucdo, controle e monitoramento se
iniciam com a validacdo do projeto, no final do processo de planejamento. Como
mostra a Figura 15, validado e aprovado, o original do projeto € enviado para o
projetista, enquanto uma copia € entregue ao encarregado da execucao.

O projetista realiza o detalhamento do projeto, dividindo-o em partes
menores viabilizando a visualizagdo mais detalhada do mesmo. Paralelo a esta
operacéo, o encarregado leva a copia do projeto ao técnico de materiais (almoxarife)

para verificar se as pec¢as necessarias para sua execugao existem em estoque.
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Figura 15 - Processo atual de controle e monitoramento durante a execuc¢do do projeto
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Essa verificacdo € possivel porque, como mostra a Figura 16, na lateral
direito do projeto ha uma lista de pecas que serdo utilizados. Caso ndo existam
todas as pecas necessarias, o encarregado faz a solicitacdo da aquisicdo das
mesmas, que é conduzida e administrada pelo técnico de materiais. Esta figura pode

ser melhor visualizada no anexo A.
Figura 16 — Projeto de manifold
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Fonte: Empresa em estudo (2012)

Caso as pecas ja existam em estoque ou as solicitagbes de pecgas ja
tenham sido atendidas, verifica-se se o0 encarregado ja recebeu o projeto detalhado
do projetista. Caso este projeto ndo tenha sido enviado ao encarregado, aguarda-se
sua chegada. Entretanto, se o encarregado ja possui o projeto detalhado, ele
solicita a liberagdo das pecas ao estoque, que as libera, permitindo o inicio da
fabricacédo do manifold.

A operacao de fabricacdo, como mostra a Figura 17, é dividida em trés
processos: pré-fabricacdo da tubulacéo; pré fabricacdo das estruturas metalicas; e, a
primeira demao de acabamento nestas estruturas. Durante todo este processo, 0

encarregado verifica e monitora o escopo do projeto visualmente.
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Figura 17 — Pré-fabrica¢do do manifold

Pré fabricacao
de tubulagao

Pré fabricacao
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Fonte: Autor da pesquisa

Finalizada a fabricacdo, o encarregado envia um inspetor de solda para
verificar as juntas® soldadas, realizando o controle de qualidade das pecas. Caso as
mesmas nao passem nos testes de solda, sdo enviadas de volta para fabricacao.
Caso estejam tudo dentro dos padrdes de qualidade determinados pela empresa, o
inspetor libera as pegas com um relatério de inspec¢éo de solda.

Liberadas as pecas da etapa de fabricacdo, estas sdo levadas para a pré
montagem, onde e realizado teste hidrostatico’, jateamento interno e externo das

pecas e primeira demao de pintura, como mostra Figura 18.
Figura 18 — Etapas de Pré- Montagem do Manifold

Pré montagem
da tubulagao

Teste
hidrostatico

Jateamento
interno e externo

12 demdo na
tubulacao

Fonte: Autor da pesquisa

® Regido da solda

’ Préatica obrigatéria executada ap6és a montagem das tubulacdes, com a finalidade de verificar
possiveis vazamento e elimina-los. Esse teste é feito através de bombeamento de agua doce,
mantendo-se pelo menos 24 horas, sob pressdo uma vez e meia a pressdo normal de operacéo.
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Se as pecas nao passarem neste teste, retornam para a fabricacdo, caso
passem nos padrbes de qualidade, elas sédo levadas a campo para montagem do
manifold. Como mostra a Figura 18, esta montagem € realizada da seguinte
maneira. Primeiro, monta-se a tubulacdo, depois ha a montagem das estruturas
metalicas e, em seguida a 2° demé&o de pintura. Finalizadas estas atividades, h& a

interligagéo do sistema, como mostra a Figura 19.
Figura 19 — Etapa de Montagem do Manifold

Montagem da tubulagao

Montagem da estrutura

22 demao de pintura
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Fonte: Autor da pesquisa

Durante esta fase, o escopo é gerenciado pelo encarregado. Para tanto,
0 encarregado vai verificar se as atividades da montagem séao realizadas da forma
como determinado no processo de planejamento.

Ressalta-se que o controle e monitoramento é visual, tanto no que se
refere a qualidade quanto ao escopo. Os testes séo realizados pelo encarregado e
pelo inspetor de solda e de pintura, que emitem relatérios. Depois de montado o
manifold, é finalizada a execug¢do, com 0 envio e arquivamento de toda a
documentacédo do projeto.

Todos os relatorio emitidos durante a execucao, assim como os dados
referentes a inspecao, controle e monitoramento séo lancados em planilha Excel de
forma resumida. E através das informacdes contidas nesta planilha que o

encarregado realiza o controle do cronograma. No entanto, ndo é realizado o
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controle e monitoramento de riscos, nem a avaliacdo de desempenho das atividades
executadas.

Diante deste mapeamento € possivel se identificar tanto no processo de
execucdo quanto no de controle e monitoramento, causas que podem levar ao

atraso para encerramento dos projetos de manifold, como se segue adiante.

4.2 Andlise de Causas de Atrasos para Encerramento do Projeto

Nos dultimos trés anos, de 11 projetos executados para a empresa
exploradora e produtora de petrdleo, 8 foram encerrados com atraso em relacao ao
cronograma estabelecido.

Em brainstorming realizada com o inspetor de qualidade, projetista,
chefes de montagem e encarregado do projeto, o problema “atraso para
encerramento do projeto de manifold” foi apresentado, sendo apontadas, nesta
oportunidade 13 possiveis causas para que este fendbmeno ocorresse, como mostra
Quadro 06.

Quadro 06 — Causa de atraso para encerramento de projetos

ITEM | CAUSAS

01 Sobrecarga de atividades do encarregado de execuc¢do (MO)

02 Auséncia de gerente de monitoramento e controle (ME)

03 Auséncia de gerente para o processo de execucao (ME)

04 Auséncia de fichas de controle para as atividades (ME)

05 Deficiéncia do sistema operacional (MQ)

06 Sistema de gestdo informatizado ndo integrado com os setores da
execucao e com os demais processos (MQ)

07 Entrega de pecas pelo almoxarifado de projetos diferentes dos que estédo
em execucao (MO)

08 Atrasos na entrega de pecas por parte dos fornecedores (M)

09 N&o existem relatérios de desempenho das atividades informando o
andamento das mesmas (ME)

10 N&o ha rastreabilidade das pecas (ME)

11 Retrabalho porque algumas pecas néo passaram no teste de solda (MO)

12 Retrabalho porque a tubulacdo ndo passou em teste hidrostatico (MO)

13 Erros no gerenciamento do processo de planejamento (ME)

Legenda: Mdo de Obra (MO); Método (ME); Meio Ambiente (MA); Materiais (M);
Magquina (MQ); Medida (MD)
Fonte: Autor da pesquisa

Estas causas, além de classificadas conforme 6M para posterior
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montagem do diagrama de Ishikawa foram consideradas de acordo com 0 processo
de gerenciamento de projeto a que estavam submetidos. Assim, como mostra o
Grafico 01, cerca de 53,33% das causas estao relacionadas com o gerenciamento
do processo de controle e monitoramento do projeto durante a execucgao, 40% com
0 gerenciamento do processo de execucao em si e 6,67% estao relacionados com o

processo de planejamento.

Grafico 01 — Diagrama de Pareto do processo em estudo em fungao do nimero de causas
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Fonte: Autor da pesquisa

As causas “deficiéncia do sistema operacional” e “entrega de pecas pelo
almoxarifado” tém relacdo tanto com o0 processo de execugado quanto com O
processo de controle e monitoramento, dai a existéncia de 15 ocorréncias no
diagrama apresentado.

Esta pesquisa néo vai realizar estudo da causa apontados como “erros no
gerenciamento do processo de planejamento”, por ndo ser este um dos processos
em estudo. Contudo, é necessario dizer que este erro implica na falta de
gerenciamento de riscos, problemas associados ao gerenciamento de custos e de
aguisicao, assim como na contratacéo de recursos humanos.

Desta forma somente serdo analisadas as causas relacionadas com o0s
processos de controle e monitoramento e com o0 processo de execucédo. Observa-se

que ao se estabelecer a relacdo entre causa identificada e &rea de atuacdo em que
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esta inserida, cerca de 35,7% destas causas guardam relacdo com a é&rea de
integracdo, 21,4% com area de comunicacdo, 21,4% com gerenciamento de
recursos humanos e 21,4% com demais areas de conhecimento reunidas, como

mostra o Grafico 02.

Grafico 02 — Diagrama de Pareto de causas em funcao da area de atuacéao
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Fonte: Autor da pesquisa

Assim, a empresa deve realizar o estudo das causas relacionadas com as
areas de integracdo, comunicacdo e recursos humanos, vez que sdo nelas que
estdo alocadas o maior niumero de causas relacionados com o problema. Ressalta-
se gue, embora ndo se identifiguem causas nas demais areas de atuacdo do
gerenciamento, todas sofrem influéncia negativa das causas apontadas nesta
pesquisa, principalmente no que se refere a obediéncia do cronograma estabelecido,
ou seja, no gerenciamento do tempo. Para que o estudo fique mais claro, as causas

serdo analisadas separadamente, conforme processo em que foi identificado.

4.2.1 Analise de causas de atraso em razdo do processo de controle e

monitoramento

Foram 08 as causas apontadas de atraso para encerramento dos projetos
de fabricacdo de manifold relacionadas com o processo gerencial de controle e

monitoramento, como mostra o Quadro 07.
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Quadro 07 — Causas de atraso relacionadas com o controle e monitoramento de projetos

ITEM CAUSAS

02 Auséncia de gerente de monitoramento e controle (ME)

04 Auséncia de fichas de controle para as atividades (ME)

05 Deficiéncia do sistema operacional (MQ)

06 Sistema de gestdo informatizado n&o integrado com os setores da
execucao e com os demais processos (MQ)

07 Entrega de pecas pelo almoxarifado de projetos diferentes dos que
estdo em execucdo (MO)

08 Atrasos na entrega de pecas por parte dos fornecedores (M)

09 N&o existem relatorios de desempenho das atividades informando o
andamento das mesmas (ME)

10 N&o hé rastreabilidade das pecas (ME)

Legenda: Mao de Obra (MO); Método (ME); Meio Ambiente (MA); Materiais (M);

Maquina (MQ); Medida (MD)

Fonte: Autor da pesquisa

Estas causas foram expostas em um Diagrama de Ishikawa, como mostra
a Figura 20. Assim, é possivel visualizar causas relacionadas com a méo de obra e
pecas empregadas na execucao, controle e monitoramento de projetos, assim como
com a maquina dos processos (sistemas informatizados da empresa). Contudo, fica
evidente que o maior nimero de causas tem relacdo com o método aplicado pela
organizacdo sob andlise para realizacdo das atividades inerentes aos processos em

estudo.
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Figura 20 — Diagrama de Ishikawa das causas relacionadas com o processo de controle e
monitoramento

Deficiéncia do sistema operacional

Entrega de pecas pelo
almoxarifado de projetos \
diferentes dos que estdo

em execugao

Sistema de gest&o informatizado n&o integrado
com os setores da execugdo e com 0s demais

processos

Atrasos na entrega de pegas /
por parte dos fornecedores

Auséncia de gerente de monitoramento e controle

/
‘ N&o ha rastreabilidade das pecas
/

N&o existem relatérios de desempenho das
atividades informando o andamento das mesmas
7

Auséncia de fichas de controle para as atividades

Fonte: Autor de pesquisa

Discutidas as causas com o grupo que as identificou e realizando anélise
comparativa do mapeamento do processo foi possivel comprovar a incidéncia destas
causas como motivadoras de atrasos para encerramento dos projetos, como se vera
a sequir.

Os atrasos na entrega de pecas por parte dos fornecedores realmente é
causador do problema em estudo. Isto porque, o processo de fabricagdo somente
se inicia depois que todas as pecas ja se encontram em estoque para liberacao.
Estes atrasos encontram relacdo com deficiéncias no gerenciamento de aquisi¢cdes
durante o controle e monitoramento feito pelo técnico de materiais (almoxarife), que,
mesmo percebendo a continuidade dos atrasos, continua contratando os mesmos
fornecedores, embora existam outros no mercado.

A proxima causa estudada também tem relacdo com as atividades
executadas pelo almoxarife, que entrega as pecas para execucdo do projeto, sem o
devido controle de que projetos as pecas pertencem. Embora exista método de
controle de entrada e saida de pecas no estoque, o técnico responsavel ndo executa

tal atividade corretamente, revelando problemas na supervisdo dos trabalhos
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realizados pela mé&o de obra empregada e, consequentemente, com o
gerenciamento de recursos humanos. Para aperfeicoar o controle e monitoramento
desta atividade, devem ser criadas fichas de controle de materiais com dados mais
visiveis do projeto e das pecas relacionadas.

O sistema operacional da empresa € deficiente na realizacdo do controle
e monitoramento do processo de fabricacdo de manifold. Esta deficiéncia pode ser
apontada em razdo da auséncia de sistematica que permita a emissdo e
arquivamento de relatorios de desempenho, prejudicando o gerenciamento de
comunicacdo. Assim, o sistema operacional em questdo deve ser aperfeicoado de
forma a permitir a transmissao de informagdes do desempenho do projeto e,
consequentemente, auxilie no processo de execu¢ao do mesmo.

Além da deficiéncia do sistema operacional, verifica-se também a
existéncia de emissao de relatorio de desempenhos, mesmo que manuais, criando a
dificuldade de informacgéo para os demais grupos deste processo e dos grupos de
execucdo a cerca do desenvolvimento do projeto. A falta deste relatorio reduz o
conhecimento dos demais setores e processos da empresa sobre o andamento do
projeto como um todo, podendo realmente levar a atrasos para encerramento do
mesmo. O bloqueio desta causa de atraso para encerramento pode se dar através
da emissdo semanal de relatério de desempenho do projeto.

A falta de um sistema de gestdo mais integrado com o0s setores de
execucao e com os demais processos levam a problemas com o gerenciamento de
escopo, de integracdo e de tempo, que podem gerar os atrasos em estado. Isto
porque, o trafego de informacfes, sem a devida integracdo do sistema, cria uma
série de barreiras que dificultam o controle e monitoramento do escopo, do tempo e
da integracdo, forcando a solicitacdo burocrética de informacfes do projeto, que
deveriam estar acessiveis a todos os grupos de gerenciamento. O bloqueio desta
causa pode ser realizado através de implantacdo de sistema integrado de
informac&o.

Esta acdo mitigadora também auxiliara no bloqueio de outra causa do
atraso para encerramento do projeto, nomeado como “falta de método para
rastreamento das pecas de manifold ao longo do processo”, que tem como
consequéncia o desperdicio de tempo do encarregado, que tem que procurar a peca

de setor em setor, até encontra-la.
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Ademais, foi verificado que a auséncia de fichas de controle impede: o
controle do cronograma,; a verificagdo da qualidade do produto, o monitoramento de
riscos, além da verificacdo do escopo. Estas atividades, quando n&do controladas
levam a geracdo de perdas e atrasos na producdo. Assim devem ser criadas as
fichas de controle, que vao bloquear, assim, tal causa e as consequéncias
apontadas, bem como auxiliard na elaboragéo do relatério de desempenho.

A falta de gerente de controle e monitoramento € causa de atraso para o
encerramento dos projetos, pois a realizacdo das atividades inerentes a tal processo
nao sao realizadas adequadamente, deixando de cobrir totalmente areas de atuacéo
do gerenciamento de projetos e dificultando a integragcdo e interacdo entre
processos e grupos de gerenciamento. Para que esta causa pode ser bloqueada, a
empresa deve contratar um gestor que vai realizar a coordenacdo dos grupos de
controle e monitoramento.

Finalizada a analise das causas de atraso para encerramento do projeto
relacionado ao processo de controle e monitoramento do mesmo e apontadas suas
acOes mitigadoras, passa-se a realizacdo da analise das causas relacionadas com o

processo de execugao.

4.2.2 Andlise de Causas de atraso em razao do processo de execuc¢ao

No que se refere ao processo de execucgao, foram apontadas seis causas
de atraso para encerramento dos projetos, como mostra 0 Quadro 08. Ao se realizar
estudo junto ao mapeamento do atual processo de execucdo adotado pela empresa
e, em reunido com os chefes dos principais setores envolvidos, foi possivel confirmar
tais causas, estabelecendo-se, ainda, as areas de atuacdo do gerenciamento com

que estao relacionados.
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Quadro 08 — Causas de atraso relacionadas com a execucéo de projetos

ITEM CAUSAS

01 Sobrecarga de atividades do encarregado de execuc¢ao (MO)

03 Auséncia de gerente para o processo de execucdo (ME)

05 Deficiéncia do sistema operacional (MQ)

07 Entrega de pecas pelo almoxarifado de projetos diferentes dos que estao
em execucao (MO)

12 Retrabalho porque algumas pecas ndo passaram no teste de solda (MO)

13 Retrabalho porque a tubulacdo ndo passou em teste hidrostatico (MO)

Legenda: Mdo de Obra (MO); Método (ME); Meio Ambiente (MA); Materiais (M);

Maquina (MQ); Medida (MD)

Fonte: Autor da pesquisa

Todas estas causas foram expostas em um Diagrama de Ishikawa,
visualizado na Figura 21, observando-se que a maioria delas esta relacionada com a
mao de obras, seguida de maquinas e métodos.

Figura 21 — Diagrama de Ishikawa das causas relacionada com o processo de execugao

Auséncia de gerente para o processo Deficiéncia do sistema operacional

de execugéao \

Sobrecarga de atividades do encarregado de execugao

VA

Entrega de pgcas pelo almoxarifado de projetos diferentes dos
gue estdo em execucdo

/

Retrabalh(}/porque algumas pecas ndo passaram no teste de solda

/

Retrabalho porque a tubulagéo ndo passou em teste hidrostatico

A sobrecarga de trabalho do encarregado de execucdo o impede de

Fonte: Autor da pesquisa

realizar todas as suas atividades satisfatoriamente. Além disso, a falta de um
gerente no processo de execucdo também dificulta a realizacdo das atividades
inerentes ao gerenciamento do processo. Assim, para que a empresa bloqueie tais
causas, faz-se necessaria a contratacdo de um gestor para o processo de execucao,

que, além de reduzir sobrecarga de trabalho do encarregado vai facilitar a
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coordenacao dos trabalhos de execugao.

As causas ‘“retrabalho de solda” e “ retrabalho na pré-fabricacédo de
tubulacéo”, revelam problemas em duas areas de conhecimento do gestdo de
projetos do gerenciamento de recursos humanos e de qualidade. Em ambos as
causas, a falta de orientacdo na realizacao das atividades pode levar ao retrabalho,
prejudicando, também a garantia de qualidade.

Além disso, com a sobrecarga das atividades do encarregado, outra
causa apontada para o atraso em estudo, dificulta a garantia da qualidade, levando
a reprovacao de algumas pecas nos testes de qualidade, o que leva ao retrabalho
de fabricacdo. A acéo capaz de bloquear as trés causas anteriormente apontadas é
a contratacdo de gestor para o processo de execucao qualificado de desenvolver
adequadamente 0s processos inerentes as areas de atuacdo que estdo sob sua
responsabilidade.

A causa “entrega de pecas, pelo almoxarifado, de outros projetos que nao
aguele que esta solicitando” também atrasa o encerramento do projeto, pois ao
liberar as pecas sem o devido de controle, fica demonstrado que este profissional
nao recebe a devida orientacdo. Diante desta constatacao, revela-se problemas de
gerenciamento de recursos humanos, que pode ser sanado através da contratacdo
de gestor de processo de execucdo, capaz de realizar as atividades inerentes ao
cargo

A causa “deficiéncia do sistema operacional da empresa”, em relacédo a
execucao, existe porque nem todos os setores o possuem, dificultando o trafego do
informagbes. Em razdo disso, muitas informagbes ndo s&o passadas para 0S
setores interessados na execucgéo, sendo realizada somente quando o encarregado
faz a inspecao local da atividade, ou seja a distribuicdo das informacdes fica
prejudicada. A empresa deve realizar uma otimizacdo de seu sistema operacional,
implantando, ainda, um computador em cada setor envolvido neste processo.

Analisadas e comprovadas todas as causas apontadas, tanto no que se
refere ao processo de execugdo quanto no de controle e monitoramento de projetos

foi elaborado o Quadro 09.
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Quadro 09 — Melhorias para aperfeicoamento do gerenciamento de projetos

ITEM MELHORIA

01 Upgrade do sistema operacional adotado pela empresa.

02 Adocao de sistema de gestdo mais integrado

03 Criacdo de um setor de geréncia nos processos de execucdo, controle e
monitoramento.

04 Informatizacdo de todos os setores

05 Criacdo do cargo de gerente de execucdo, controle e monitoramento de
projetos.

06 Contratacdo de gerente

07 Adocéo do MS Project mais recente.

08 Criacdo de Fichas de controle para as atividades de execugdo, controle e
monitoramento.

09 Emisséo de relatérios de desempenho

Fonte: Autor da pesquisa

Estas melhorias auxiliardo no bloqueio das causas encontradas, assim
como na formulacdo de proposta de novo modelo gerencial para tais processos,

exposta a seguir.

4.3 Proposta de Novo Modelo de Gerenciamento do Processo de Execucdo,

Controle e Monitoramento na Fabricacdo de Manifold

Fundamentado nas melhorias necessarias para o aperfeicoamento do
atual modelo de gerenciamento dos processos estudados foi elaborado um novo
método a ser seguido.

Como mostra a Figura 22, o processo de execucdo, assim como o de
controle e monitoramento vai se iniciar com o projeto validado. Este, no entanto, vai
ser encaminhado para o gerente de controle e monitoramento, assim como o de
Execugdo. Inicialmente estas atividades podem ser realizadas por um Unico

profissional, podendo, posteriormente, haver uma divisdo das atividades.
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Figura 22 — Mapeamento do novo modelo de gerenciamento de projetos
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Fonte: Autor da pesquisa
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Desta forma aprovado e validado o projeto, este sera enviado a geréncia
de execucdo, controle e monitoramento. Este gerente, entdo, enviara o original do
projeto ao projetista e uma copia ao encarregado de execucdo. Estes envios devem
ser controlados, pelo projetista, por meio de uma Carta de Controle, como pode ser
visualizado na Figura 23, que vai conter dados do projeto como: numero de Ordem
de Ordem de Servico; descricdo do projeto; data de abertura de OS; e, datas de

revisao do projeto.

Figura 23 — Carta de controle de ordem de servigo

N DO CONTRATO:
LOGO CONTROLE DE ORDEM DE SERVICO CAMPO:
FOLHA:
| i DATADA | REVISAO DO PROJETO/DATA
IDE 0S | DESCRICAODOPROJETO | ABERTURA DA 1 | DATA gAg DATA pA; DATA pA;‘ 4 | DATADA
i 0s { ' {REVISAO | “ {REVISAO | ° | REVISAO | = | REVISAQ
1{LOC-14DES-86]  SATETILE-2RO-AMPLIACAO |  01/11/2009 | X {15/11/2009} X {29/01/2009 |
2; H H i H
3} ; i
4 | | |
5! . i i
6i i i
8!
9

[ P
Ll =]

—
)

[
[7e]

-
|

.ﬂ

Fonte: Autor da pesquisa

Esta planilha de controle deve ser informatizada e os dados langados
estardo a disposicédo, a titulo informativo, tanto do encarregado quanto do projetista,
através de sistema de gestdo integrado que sera adotado pela empresa. O
projetista, entdo, realiza o detalhamento fisico do projeto, a fim de que todos os
detalhes do mesmo possam ser visualizados. Finalizada esta operacao, o projetista
devolve o projeto detalhado ao gerente. Paralelo a esta operacédo, o encarregado de
execucao realiza as primeiras andlises do projeto.

O gerente envia, entdo, a lista detalhada, via sistema informatizado, ao
almoxarifado para que haja a verificacdo de existéncia ou ndo de pecas
sobressalentes (que ndo pertencam a outros projetos) no almoxarifado. Além disso,

0 mesmo envia a todos os setores (qualidade, soldagem, pintura, encarregado da
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oficina, supervisédo) para que também realizem as primeiras analises do projeto e ja
comecem a se preparar para pré fabricacdo de manifold. Enquanto isso, o
almoxarifado envia ao gerente uma lista de pecas existentes e dos que nao existem
no estoque.

O gerente vai consultar lista de fornecedores ja registrados no sistema
operacional da empresa e entra em contanto com os mesmos, identificando fatores
como menor preco e pontualidade na entrega. A lista dos fornecedores escolhidos
€, entdo, enviada ao estoque junto com solicitacdo de aquisicdo de pecas para que o
almoxarifado realize os contratos necessarios, delegando-se ao técnico de materiais
(almoxarife) o gerenciamento de aquisicbes na execucdo. Fechados os contratos,
seus dados serdo lancados no sistema, através de carta de controle de materiais
visualizada na Figura 24, onde constara: datas de previsdo de entrega, 0s

fornecedores, matérias comprados, quantidades e descri¢cao do projeto.

Figura 24 — Carta de controle de materiais

CONTROLE DE MATERIAL

=

DATA | REQ. | AF |FORNECEDOR| PRAZO |CHEGADA NATERIAL UF| QT (DESCRICAODOPROEITO| 0§
201209 | 0259 ACOTUBO 180110 TUBO O 1°SCH 160m Wl 3 Y REFLEV.OE MAT SATNG-13 Y 0514139
21209 | 02569 [ AF-0438- |ACOTUBO 180110 TUB0 OF 2'SCH 80- SEH COSTURA M~ {yr{ 1065 ) REF. LEV. DE MAT SAT-HG-13 | 0814-13
21209 | 02599 [ AP-04386- |ACOTUBO 180110 TUBO OF 3° SCH §0-m Tl 82 ) REFLEV.DE MAT SATMG-13 1 0814131
21209 | 02569 [ AR-04386- |ACOTUBO 180110 TUBO 0F 4°SCH 0-m il 78 Y REFLEV. OE MAT, SATG-13 1 0514138
201209 | 02599 [ AF-Q43E6- 1ACOTUBO 180110 TUBO O 6°SCH 40-m Tl 205 ) REFLEV. OE MAT. SATMG-13 1 0814139
120902599 | AF-04388- [ACOTUBO 180110 TUBO O 8"SCH 40-m Wl 285 Y REF.LEV. Oc MAT, SATHG-13 1 0514140
21209 | 02569 [ AF-0438- |ACOTUBO 180110 TU0 OF 10" SCH 40-m Wl 18 Y REFLEV. OE MAT SATMG-13 1 0514141
207209| 02589 | AF-04388- [METALURGCASKY 120110 FPE2'X300-RF ASTHATOSSCHO0 [po| 20 | REF.LEV.DE AT, SAT.HG-13 | 0814-142

Fonte: Autor da pesquisa

De posse da previsao de datas de chegada das pecas, tomando por base
a data mais extensa, é realizado um cronograma para a execucao de cada atividade

(escopo) do projeto, utilizando a ferramenta MS Project, como mostra a Figura 25.
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Figura 25 — Controle de tempo (cronograma) do projeto

ol BME WRE 1o E b E PRE ESE N Jul [ Ago Set [ Out [Nov] Dez i:;1|rev\uar\1
L - CONSTRUGAO DOS MANIFOLDS 7% 365d Ter05M0MO Ter 0411011 100 :
2 = MANIFOLFD - $2.3 AGUA - (19-POCOS) (P-2) 5% 147d | Ter0510M0 Seg 28/02111 46
3] = FABRICAGAO 67% 1320 Ter051040 Dom130241 i
[y 1-PROJETO 100% 534 Ter0SHOMD. Sex 261110 125
s |g 2-CONPRA DE HATERIAL % 45d SEZTMD Segdomiil 4 M
o 3- PRE-FABRCACAO TUBULAGAO. W% 124 Terlt0it Sab220ini| 5 2
1] 4 PRE-FABRCACAD DAS ESTRUTURAS 0% 154 Dom2OUM1  Dom0BNZN 6 15
b 8 JATO FUNDO ESTRUTURAS 0% 44 SegOTO2N  Quid21| 7 10
[v] 9- 12 DEHAQ ACABAMENTO ESTRUTURAS 0% 34 Seciil2ni  Domi¥021 8 7§
| - MONTAGEM O 32d  DomZ0UM  Qua23out 40
[ ] 10- PRE-MONTAGEM TUBULACAD % 5d Dom2M0UM1  Qui2OMnt| B TS
| 11- TESTE HOROSTATICO 0% 14 Sec2BMAT SecdOIM 178
| 7. REVESTHENTO NTERHO NOVA COANTIG W 09 sbamn  Sswomam 2 2
T 8- JATO FUNDO TUBULAGAQ W 44 Ter0ROM SexitOn1| 13 125
T | 9- 1 DEMAD ACABAMENTO TUBULACAD W 34 Si120211 SegleNi 14 10
T | 12- HONTAGEM TUBULACAO, W 44 TertS021  Sextaoani| 15 125
A 13- HONTAGEN DAS ESTRUTURAS W 44 silazn  Ter202m 12§
| 14- NTERLIGAGAD DO SSTEMA % 14 Qua23M21 QuaZani| 17 78
o ¥ CONSTRUCAO CiviL 4™ 46d  Tert1i01M1  Sex 250211 10
7 E DDCUMEMTA(.ﬂO 0% 5d Qui 2410211 Seq 2810211 10
I 21- DATA BOOKIAS-BULT - ENTREGA DE DOCUMENTOS ¥ 54 Qui2402M Seg28011 18 100

Fonte: Autor da pesquisa

O controle do cronograma sera realizado através desta ferramenta,
associada as previsfes de chegada de pecas e as demais fichas de controle e que
ainda serdo apresentadas nesta pesquisa.

Ao se identificar data prevista de chegada de pecas (constante em carta
de controle), o almoxarifado informa para geréncia se as pecas chegaram ou néao,
através de e-mail, atualizando constantemente a ficha de controle de materiais.
Caso as pecas ndo cheguem nas datas previstas, a geréncia entra em contato com
o fornecedor para identificar causas de atrasos e agilizar entrega.

Entregues todas as pecas do projeto solicitante, o almoxarifado informa
ao gerente, que envia comunicacdo ao encarregado para que este solicite a
liberacdo das pecas. Liberadas as pecas, estas sdo enviadas para a fabricacao.
Toda esta etapa sera controlada pelo encarregado, através de carta de controle de
fabricacdo do projeto, visualizada na Figura 26. Estes dados serédo lancados pelo
gerente no sistema, para que o controle e monitoramento tenha acesso ao

progresso do projeto e, assim, emita relatérios de desempenho diarios.
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Figura 26 — Carta de controle de fabricacdo do projeto

LOGO CONTROLE DE FABRICACAO POR PROJETO maTA: 4 :
LOC.: PROJETC) IMICIO
DES._: AMNOAMENTO
COMCLUIDO
h_ JUNTA LIBERACAD DA JUNTA FABRICACAOISOLDA PISUAL DE SOLDA

INICIO TERMIND INIiCID | AND. | CONC. [INICIO | TERMINDO

ASSINATURA DO INSP. DE SOLDA

ASSINATURA DO ENC. DE SOLDA

2R = R = B S VR Y

LEGENDA:

LOC.: AREA ONDE O PROJETO SERA LOCADD

DES.: O NUMERO DO DESENHO - E CRIADO DE FORMA SEGUENCIAL

JUNTAS: TODA JUNTA TEM UMA NUMERAGRO E ESTA £ SEGUENSIAL

LIBERACAO D& JUNTA: LIBERADO PARA SER FABRICACED E SOLDADOD - QUEM FAZ ESTA LIBERACED EO INSP. DE SOLDA
FABRICAGEO/SOLDA: SEFOI INCIADO, ESTA EM ANDAMENTO, OU CONCLUIDO A FABRICAGAO DE CADA JUNTA

VISUAL DE SOLDA: JUNTA LIBERADA, CONCLUIDA.

ASSINATURA DOS RESPONSAVEIS: COMO FORMA DE CONTROLAR E MONITOPAF!ACOMUNI:AC};\.O Ea IN'I'EF‘.;-\.C".pié:lJ ENTRE QUTROS.

Fonte: Autor da pesquisa

Serdo lancados, entdo, nesta carta de controle, dados como: data de
liberagéo das juntas, data de fabricacdo/solda; e, visual de solda®, que é a junta
liberada e concluida. Todas as pecas finalizadas séo testadas pelo encarregado de

solda, que faz seu controle através de ficha de controle diario de solda, como mostra

a Figura 27.
Figura 27 — Carta de controle diaria de solda
LOGO CONTROLE DIARIADESOLDA .
arvipape 'NICIO:  07:30
NOME DO SOLDADOR: ~ EDIVALDO TERM.:  16:00
NeOs:  LOC-14DES-86 SERVICO: | |coNcLuiDo] x |aNDAMENTO
AJUSTE/ sopa | FMDA LIQUIDO
ID|  NespoOL VISUALDESOLDA | PONTEAMENTO | ¢\ | FABRICAGA | PENETRANTE
(SIM/NAQ) O DATA (SIM/NAQ)
1 14 SIM SIM SIM : NAD
2
3
a
5
6
7
g

Fonte: Autor da pesquisa

®E uma inspecédo de rotina realizada antes e depois de solda, a olho nu, com lupa ou com aparelhos.




62

Assim, os dados que informados para o preenchimento da Planilha
Controle de Diario de Solda s&o: N° O.S: Numero do projeto que esta sendo
fabricado; Nimero do Spool°’, a peca do projeto que sendo trabalhada naquele
instante; Visual de solda, data em que ocorreu a inspecao visual; Fim da Fabricacéo,
data em que foi terminada a solda da junta; Liquido Penetrante®, data em que
ocorreu o ensaio de LP.

O teste de liquido penetrante € realizado para garantir a qualidade do
servico realizado. Caso a peca seja reprovada em algum dos testes acima
mencionados, as mesmas retornam para a fabricacdo. No caso de aprovacéo, as
pecas passam para a inspecdo de pintura. O inspetor de pintura, entdo, observa se
a pintura da 1° deméo da estrutura foi realizada adequadamente, que também lanca

controle através de carta de controle, visualizada na Figura 28.

Figura 28 - Controle de pintura

LOGO CONTROLE DE PINTURA DATA: “ “
JATEAMENTOD 1 DEMAD
0] Loc DES INCIO | AND. | TERM. | INCIO | aND. | TERM.
1
2
3 FNSF. OE SOL0A
4
5
5]
T
5] INSP. PINTURA
3
10
1
12

LEGEMDA:
LOC.: AREA ONDE O PROJETO SERA LOCADO

DES.: O MUMERO DO DESENHO - £ CRIADO DE FORMA SEGUENCIAL

JATEAMENTO: 5E FOI INCIADO, ANDARMENTO QU TERMING DO JATEAMENTO POR FROFETQ
12 DEMAD: SE FOI INCIADO, ANDAMENTO OU TERMING DA FINTURS DO FROPETO.

ASSINATURA DOS RESPONSAVEIS: COMO FORMA DE CONTROLAR E MONITORAR A ECIMLINISAI;'.&:I Ea IMFEP_.!._I;E._S_, ENTRE
QUTROS.

Fonte: Autor da pesquisa

Ea denominacao de uma peca Unica, pré fabricada na oficina de tubulacdo (pipe shop), que pode
ser constituida por um ou mais trechos de tubo ou acessorios soldados entre si e com as extremidade
prontas para a interligacdo no campo.

% permite detectar descontinuidade como trincas, falta de fusao do material soldado.
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Observa-se que estes controles sao lancados diariamente no sistema,
para que o0 gestor possa realizar o gerenciamento adequado da execucéo, assim
como o controle e monitoramento. Além disso, este método de controle facilita a
elaboracao de relatérios de desempenho, demonstrando o progresso do projeto.

Realizados todos os testes e aprovadas as pecas, as mesmas passam
para pré-montagem da tubulacdo, onde é realizado teste hidrostatico, cujos
resultados sdo lancados em carta de controle hidrostatico, visualizado na Figura 29,

monitorando-se, assim, a qualidade do projeto, assim como progresso e tempo do

mesmo.
Figura 29 — Teste hidrostatico
< DATA: / /
LOGO CONTROLE DE TESTE HIDROSTATICO
PROJETO INICIO

LOC DESENHO ANDAMENTO
1 CONCLUIDO
2
3
a
5 ASSINATURA DO INSP. DE SOLDA
6
. LEGENDA:
g LOC.: AREA ONDE O PROJETO SERA LOCADO
5 DES.: 0 NUMERO DO DESENHO - E CRIADO DE FORMA SEGUENCIAL
10
1 ASSINATURA DOS RESPONSAVEIS: COMO FORMA DECONTROLAR E
12 MONITORAR A COMUNICACAQ EAINTERACAQ, ENTRE QUTROS.

Fonte: Autor da pesquisa

Se a peca ndo passa no teste hidrostatico, ela é reenviada para a
fabricacdo. Caso passe no teste, as pecas séo enviadas para a jateamento/pintura.
Nesta etapa, o jatista realiza o jateamento (interna e externa) e, posteriormente a
pintura das pecas. O inspetor de pintura realiza inspecéo, lancando novamente
dados a cerca da atividade. Aprovadas todas as pecas, inicia-se 0 processo de
montagem de manifold propriamente dita.

Todo o progresso da montagem é registrado em carta de controle de

montagem, visualizada a Figura 30.
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Figura 30 — Carta de controle de montagem

LOGO CONTROLE DE MONTAGEM DATA: ¢ :
MONTAGEM 2" DEMAD

0. Loc DES INCIO AND. | TERM. | INCIO AND. | TERM.

-

2

3 NS, FINTURA
q

5

51

T

] SUPERVISOR

41}

LEGENDA:

LOC.: AREA ONDE O PROJETO SERA LOCADO

DES.: O NUMERD DO DESENHO - E CRIADO DE FORMA SEGUENCIAL

MONTAGEM: INICIO, ANDAMENTO E TERMING DA MOONTAGEM DO FROJETO HO CAMPO
12 DEMAO: SE FOI INCIADD, ANDAMENTO OU TERMING D& PINTURA DO FROPETO.

ASSINATURA DOS RESPONSAVEIS: COMO FORMA DE CONTROLAR E MOMITORAR A CO MLINIGAI;.E-LG E A INTE PAl;'..-i\.CI_, ENTRE
OUTROS.

Fonte: Autor da pesquisa

Nesta carta de controle de montagem, sdo lancados dados a cerca da
montagem e da 2° demdo de pintura das pecas. Este controle auxilia no
gerenciamento de tempo e de comunicacdo do projeto. Finaliza a montagem, o
sistema € interligado, iniciando funcionamento do manifold. Todos os documentos do
projeto, entdo, serdo reunidos pela geréncia, que cuidara da entrega do manifold a
empresa cliente, encerrando o projeto com o arquivamento de tais documentos.

Com este novo modelo proposto, as causas de atrasos para o
encerramento dos projetos sdo bloqueadas ou, pelo menos, minimizadas,
observando-se a necessidade de aperfeicoar, em sede de planejamento, o
gerenciamento de riscos do projeto.

Ressalta-se que, sendo aprovado este novo modelo, as areas de atuacdo
relacionadas com comunicagao, integracdo, qualidade, tempo, aquisi¢des, escopo e
qualidade, tanto no processo de execucdo quanto no de controle e monitoramento,

serdo aperfeicoadas de modo a cumprir melhor suas respectivas missoes.



5 CONCLUSAO

Embora a qualidade do produto e de seus processos produtivos sejam
um dos aspectos mais relevantes para a sobrevivéncia das empresas no atual
mercado competitivo, a pontualidade na entrega também é um fator essencial para
gue as organizacdes conquistem sua clientela.

Atrasos na entrega dos projetos da empresa em estudo para sua cliente
revelaram diversos problemas relacionados com gerenciamento de projetos de
fabricacdo de manifold. Em razado disso, esta pesquisa propés como objetivo geral
otimizar o modelo gerencial dos processos de execucao, controle e monitoramento
adotados pela empresa.

O mapeamento de tais processos permitiu o esclarecimento a cerca das
nuances inerentes as atividades exercidas pelas diversas areas de atuacdo do
gerenciamento. Assim, foi possivel identificar métodos, sistemas informatizados
aplicados e recursos humanos envolvidos.

A partir da descricdo das operac¢des contidas em tais processos e com as
ideias lancadas em brainstorming, realizada junto aos principais personagens
envolvidos nos processos estudados, foi possivel identificar e analisar as causas
motivadoras dos atrasos para encerramento destes projetos.

Esta andalise de causas viabilizou o desenvolvimento de um novo modelo
gerencial, que promoveu a adocao de ferramentas de controle e monitoramento dos
processos em questdo, assim como no processo de execugao. Ao longo dos
resultados apresentados, ficou evidente que acbes como a contratagcdo de
profissional qualificado para a realizacdo de atividades gerencias e a adocédo de um
sistema informatizado eficiente e integrado, séo essenciais para o desenvolvimento

adequado dos projetos.
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ANEXOS



ANEXO A - Projeto de Manifold Aprovado e Validado

WHEEINI WEnLNG E3iVd - £O

YHID4 ¥0 05834 ON SDLANIS 30 YHIMWTE - Z0
SOY1INNIN A3 SvaI03m - 10

SNEED SWLON

OHNISIO OHING W3 WhKLLKOD —————
JINALENT ——

QAON

YONIDIT

Yo Wow oy 980w s
0137084 10 0 INIMINEHAA W way| TS gy
AT g roue|
AE 30 VWHN
b o cibewa] 9906 DANOR 00D
MOFID DLRA "X QLS
L O 30 O
N 301 i O W (LIYHLWGD ALK
SOOIELINOEOY I Y
OuE A1113LYS L
¥R
wsn v GeaHE ‘A3
B [oodizorsn S 12
B50 H0LAEDBY W m
ol B I AL ]
e PGNP
] HE &5 pliw mlEwliot & wisha ] §
VLR £ A1 TRY ALGWLEA'R ¢ L840 & OA0LST OEdviva ] &
Wiy 8 £ *IT¥ ALSY OB HIS.L «ir M) r
Hnm H £ GOY AL - 4§ SOa,i W 304 [
= (EE T e W T T
[ YENLGOO PSS B 1) K WY - 08 HoG.® Denl] |
THwre 3 AT
%ﬂﬁ:
A CONTH ALY DOVHCHME
N3 maL QLN 1o OOV
7 M B 50

SOHNI530 30 Swicdd 30 01N

DLERDE
ANE0M0D Vidd ¥ AWILLNI0N Y1dETW

Fonte: Empresa em estudo (2012)



