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RESUMO

PACHECO, Luciana Marcal. Metodologia de Planejamento, Monitoramento e Controle de
Projetos de Engenharia — Estudo de Caso: Revitalizacdo de Plataformas. Rio de Janeiro, 20009.
Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia de Processos Quimicos e Bioquimicos) - Escola de

Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2009

Este trabalho, motivado pela crescente demanda de projetos de grande porte na
indUstria offshore, retne os principais conceitos em gerenciamento de projetos, com énfase
nos processos de planejamento, monitoramento e controle de projetos. Nesse contexto, foram
discutidas as metodologias do PMI, do OGC, da IPMA e da PMAJ e a norma NBR ISO
10006. Por ser mais difundida mundialmente, optou-se pela aplicacdo da metodologia do PMI
e por isso foi dado um destaque ao guia PMBOK, seus processos e areas de conhecimento.
Para buscar a comprovacdo dos beneficios e “melhores praticas” em gerenciamento de
projetos contidas no PMBOK, foi realizado um estudo de caso do Projeto de Revitalizagdo da
Plataforma de Cherne 1 (PCH-1) na sua fase de FEED. O modelo de gestdo deste projeto
provou ser compativel com todas as areas de conhecimento do PMBOK. Recomendagdes e
sugestdes de melhorias foram indicadas neste trabalho para possivel aplicacdo em projetos
futuros, incluindo caracteristicas de outras metodologias. Alguns outros aspectos também
foram abordados neste trabalho, tais como: um panorama da industria offshore no pais, com
um historico sobre a Bacia de Campos; os altos custos e 0s riscos envolvidos em projetos na
area de Exploracdo e Producdo de petréleo; a diversidade de equipes envolvidas nestes
projetos; a complexidade dos projetos; as dificuldades relacionadas ao planejamento,
monitoramento e controle das atividades e entregas; e as ferramentas mais utilizadas para
garantir o cumprimento das metas de prazos, custos e qualidade. Pretendeu-se com isto

ampliar o debate sobre a importancia do gerenciamento de projetos na area offshore.

Palavras-chave: Planejamento, Monitoramento e Controle. Gerenciamento de Projetos. Industria Offshore.



ABSTRACT

PACHECO, Luciana Marcal. Metodologia de Planejamento, Monitoramento e Controle de
Projetos de Engenharia — Estudo de Caso: Revitalizacdo de Plataformas. Rio de Janeiro, 20009.
Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia de Processos Quimicos e Biogquimicos) - Escola de
Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2009

This dissertation, motivated by increasing demand of large projects in the
offshore industry, gathers the main concepts in project management, with emphasis on
planning, monitoring and controlling processes. In this context, some methodologies were
discussed as PMI, OGC, IPMA and PMAJ and also the NBR ISO 10006. Because of its world
recognition, the application of PMI methodology was chosen and therefore the Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), its processes and knowledge areas were
detailed. In order to prove the benefits and “best practices” in project management within
PMBOK, a case study was developed about the FEED project of revamp of Cherne 1 platform
(PCH-1). The project management model used in PCH-1 was compatible with all PMBOK
knowledge areas. Recommendations and suggestions for improvement were indicated in this
work for application in future projects, including characteristics of other methodologies. Some
other aspects were also discussed, such as: a view of the national offshore industry, with a
report about the Bacia de Campos; the high costs and risks involved in projects at Oil
Exploration and Production area; the diversity of project team; the complexity of this kind of
project; the difficulties of planning, monitoring and controlling the tasks and deliverables of
the projects; and the most usable tools to assure the compliment of time, costs and quality
goals. The attempt here was to foster the discussion about the importance of project

management in offshore sector.

Keywords: Planning, Monitoring and Controlling. Project Management. Offshore Industry.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

As atividades do setor de petroleo, por envolverem altos riscos e incertezas, diretamente
atreladas a um alto investimento, exigem adequado Gerenciamento de Projetos. A importancia
do Gerenciamento de Projetos é percebida principalmente em projetos pioneiros, diretamente
relacionados a novas estratégias tecnoldgicas. Neste contexto, o uso de metodologias e
ferramentas que permitam o planejamento e o controle dos projetos, minimizando os fatores
de riscos e seus impactos, atualmente tornou-se uma pratica necessaria, crescente, objetiva e

promissora nos principais projetos de engenharia do setor.

A crescente complexidade no mundo dos negdécios e a elevada competitividade do mercado de
trabalho exigem dos profissionais uma elevada habilidade para gerenciar processos com

multiplicidade de atividades, para decidir de forma efetiva e negociar em diferentes niveis.

Projetos complexos em seu planejamento e execugdo, bem como na elevada quantidade de
recursos envolvidos, diversas frentes de trabalho, cronogramas com milhares de atividades, s6
podem ser monitorados atraves de ferramentas baseadas na Tecnologia da Informacéo, além
de contar com gerentes e principais envolvidos com amplo dominio de metodologias,
principios e praticas de Gerenciamento de Projetos, geralmente aceitas e adotadas pela

industria.

A complexidade e a elevada tecnologia da Industria do Petréleo exigem que o gerente de
projeto tenha conhecimento desta tecnologia, da legislacdo pertinente, das forcas que atuam
sobre os diversos cendrios, inclusive crises internacionais e obviamente dos principais

processos que envolvem este sofisticado setor.
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1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar o contexto de Gerenciamento de Projetos em projetos
de engenharia, principalmente no que se refere aos processos de Planejamento,
Monitoramento e Controle de projetos. Tomou-se como estudo de caso o Projeto de
Revitalizacdo da Plataforma de Cherne 1, PCH-1, onde foram aplicados os principios de
Gerenciamento de Projetos, conforme o Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos — PMBOK (PMI, 2004). As técnicas de gestdo utilizadas neste

projeto foram detalhadas para cada area de conhecimento do guia PMBOK.
1.2 Motivacao

O grande fator motivador deste trabalho é a necessidade de desenvolvimento de um modelo
de gestdo para projetos de engenharia. Apesar da existéncia de diversas publicagdes,
divulgadas por instituicbes reconhecidas na area de Gerenciamento de Projetos, faltam
estudos focados neste tipo de empreendimento. A aplicabilidade de praticas comuns em
projetos precisa ser validada, considerando o cenario em que 0s projetos de engenharia
ocorrem. Os processos de Planejamento, Monitoramento e Controle precisam ser
simplificados, para serem cumpridos em frequéncia pré-determinada, e uma forma de

implementar estes processos precisa ser especificada.

O cenério atual da industria offshore no Brasil é bastante promissor e projetos de engenharia
de grande porte estdo sendo previstos para um futuro bem proximo, o que justifica a aplicacédo
de uma metodologia para planejar, monitorar e controlar estes projetos. Até 2007, a
PETROBRAS havia descoberto 25 bilhdes de barris de petréleo. Ja produziu 11 bilhdes e
ainda tem 14 bilhdes para serem extraidos. Hoje, a empresa ndo sabe exatamente quanto
petréleo e quanto gas esta armazenado abaixo da camada de sal, mas se as previsoes
estiverem corretas, aquele volume de reservas deve dobrar de tamanho. Antes que todo este
petréleo jorre, as reservas acima da camada de sal tomardo 24 novas plataformas. Isto
significa 24 novos projetos e ambiciosas metas de producdo que precisam ser cumpridas. A

necessidade de otimizar custos e prazos exige que o0s projetos de novas plataformas sejam
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simplificados e padronizados. Hoje, projetos de FPSO%s sdo copiados, enquanto semi-
submersiveis e FPSO’s de grande porte, feitas sob medida, comegcam a dividir espaco com
TLP?s, plataformas fixas e FPSO’s de menor porte. Plataformas antigas estdo sendo

revitalizadas.
1.3 Organizacio do Estudo

A dissertacdo foi dividida em seis capitulos, enunciados a partir desta introducéo (Capitulo 1),
que tratam do tema de Gerenciamento de Projetos aplicado a projetos de engenharia.

O Capitulo 2 - A INDUSTRIA OFFSHORE - tem a funcéo de apresentar a industria offshore
de petréleo, os tipos e principais sistemas das unidades maritimas de producao, a localizacédo
destas unidades no pais, as reservas nacionais de petréleo, um historico da Bacia de Campos,
0 Plano de Negdcios 2009-2013 da PETROBRAS focando a area de Exploracdo e Producéo,

além de alguns exemplos de projetos basicos de plataformas de petroleo.

O Capitulo 3 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS - apresenta o tema Gerenciamento de
Projetos, iniciando pelas defini¢cbes de projeto e de gerenciamento, instituigdes, publicacbes e
metodologias de gerenciamento de projetos, o perfil do gerente de projetos, detalhando os
processos e as areas de conhecimento envolvidas, os beneficios deste gerenciamento, 0s

problemas mais frequientes e os fatores criticos de sucesso de um projeto.

O Capitulo 4 - PLANEJAMENTO, MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETO -
tem o objetivo de detalhar os processos de planejamento, monitoramento e controle de
projeto, assim como as ferramentas mais utilizadas para garantir o cumprimento dos prazos,

custos e qualidade.

No Capitulo 5 - ESTUDO DE CASO: REVITALIZACAO DE PCH-1 - s&o aplicados os
principios de Gerenciamento de Projetos do PMI descritos no guia PMBOK, selecionado por

! FSPO significa “Floating, Production, Storage & Offloading”. Em portugués, é conhecido como “Unidade

Flutuante de Producdo, Armazenamento e Transferéncia”.

2 TLP significa “Tension-Leg Plataform” ou plataforma de pernas atirantadas.
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ser 0 mais abrangente dentre varias publicacdes existentes nesta area, ao Projeto de

Revitalizacao da Plataforma de Cherne 1, PCH-1.

O Capitulo 6 - CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES - apresenta os principais resultados
obtidos a partir das anélises ao longo da dissertacdo, assim como oportunidades de aplicacdo
da metodologia de Gerenciamento de Projetos na IndUstria de Petrdleo e sugestdes de

melhorias para projetos futuros.
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CAPITULO 2

2. A INDUSTRIA OFFSHORE

O objetivo deste capitulo é apresentar a dimensdo da inddstria offshore, descrevendo as
unidades de producdo maritimas, seus tipos e sistemas principais, onde se localizam no Brasil,
a evolucdo das reservas nacionais de petroleo, assim como proje¢des futuras considerando

novos projetos neste setor petrolifero.

A exploragdo maritima de petroleo, segmento conhecido como industria offshore, teve seu
nascimento mundial datado entre os anos 1930 e 1950 na Venezuela e no Golfo do Meéxico,
respectivamente. A partir de entéo, a exploragdo comecou a se expandir para o Mar do Norte
e formou o primeiro grupo de empresas nesta segmentacdo, entre elas a Shell, Exxon, Texaco
e AGIP. No Brasil, ja no final de 1950, devido as analises geograficas, havia o conhecimento
de que o pais possuia reservas de petroleo em profundidade maritima, ainda sem uma
definicdo precisa dos locais. A confirmacdo ocorreu pela descoberta do primeiro poco
offshore em 1968, no Campo de Guaricema (SE). Em 1974, a descoberta do campo de
Garoupa na Bacia de Campos anunciava uma nova fase da producao nacional de petréleo. Os
anos posteriores também foram marcados por mais descobertas, com 0 Campo de Sdo Mateus
(ES), e posteriormente no campo de Ubarana (ES), ambos na bacia de Potiguar. A partir
destas primeiras descobertas, a PETROBRAS deu inicio a uma série de outras. Entretanto,
tais descobrimentos ndo surtiram maior efeito, pelo fato das tecnologias existentes ndo serem
condizentes com a realidade brasileira (ORTIZ NETO; COSTA, 2007).

Para que o Brasil pudesse entrar nesta segmentacdo da industria do petroleo, por ter uma
profundidade média de seus pogos superior aos 1.000 metros, a necessidade de desenvolver
novas tecnologias era a Unica opcao. Depois de tomada a decisdo, a PETROBRAS iniciou
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uma trajetéria tecnologica original, através da proposta do sistema de producdo flutuante.
Diante da auséncia do conhecimento cientifico necessario para tal empreitada, o pais teve de
suprir tal espaco através da experiéncia internacional, onde mesmo que de maneira ainda

embrionaria, jé existia um Know How em tecnologia offshore.

Como se observa, antes de tornar-se uma produtora de tecnologia offshore, a companhia teve
de utilizar tecnologia importada, que era adaptada as condicdes locais de producéo, através de
um processo de inovacgdes incrementais. Assim, antes de iniciar os vultosos programas em
desenvolvimento tecnoldgico, mostrou-se condizente com o principio de primeiro buscar o

conhecimento através da aquisi¢cdo externa com aperfeicoamentos.

Para a exploracdo marinha, de maneira geral, pode-se sintetizar todo o processo em trés
conjuntos tecnoldgicos distintos, que por sua vez, sdo 0s objetos de pesquisa das companhias
offshore: as plataformas, o sistema de perfuracdo e o mecanismo de transmissdo do petrdleo
da profundeza para a plataforma.

A seguir serd dado maior enfoque as plataformas de petrdleo, cujos projetos de engenharia séo

objetos deste estudo.
2.1 Plataformas de Petroleo

Na industria extrativista, a planta de producéo deve se localizar proxima a jazida exploratoria.
Sendo assim, a exploracdo maritima de petroleo s é possivel ao se viabilizar a instalacdo dos
equipamentos de producdo em ambiente maritimo. E necessario que toda a planta de producéo
seja instalada em uma estrutura de suporte que a mantenha acima do nivel do mar
(GAROTTI, 2006).

Esta estrutura de suporte, quando considerada em conjunto com a totalidade dos
equipamentos de producéo, € chamada de plataforma maritima de produgéo, devendo receber
tubulacdes vindas dos pogos. E através de parte destas tubulacdes que o petréleo sai dos pogos
produtores e chega a plataforma. Outra parte destas tubulacdes injetard agua ou gas para
auxiliar na extracdo do petréleo, mantendo a pressao interna do reservatério (GAROTTI,
2006).

A palavra “Plataforma” vem do francés “plate-forme”, que significa forma chata, terraco,

“area plana horizontal mais ou menos alterada”. Pode ser definida, no contexto desta
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pesquisa, como unidade submarina que pode ser destinada a exploracdo, perfuracgéo,

producéo, armazenamento e transferéncia de petroleo.
Podem ser utilizadas plataformas dos seguintes tipos (PETROBRAS, 2007a):
o Fixas;
e Auto-elevaveis;
e Semi-submersiveis;
e TLP (plataforma de pernas atirantadas);
e Navios-sonda;
e FPSO.

Esta classificagdo das plataformas envolve o seu sistema de apoio, que varia conforme o
ambiente maritimo da instalacdo, a lamina d’agua (LDA) entre a plataforma e o solo marinho,

assim como a capacidade de producéo da respectiva instalacao.

A seguir sdo apresentados caracteristicas e exemplos de cada tipo de plataforma.
2.1.1 Plataformas Fixas

As plataformas fixas foram as primeiras unidades utilizadas e tém preferéncia para campos
em laminas d’agua de até 200 metros. Geralmente, sdo constituidas de estruturas modulares
de aco, instaladas no local de operagcdo com estacas cravadas no fundo do mar. Estas
estruturas sdo conhecidas como jaqueta. S&o projetadas para receber todos os equipamentos
de perfuracdo, estocagem de materiais, alojamento de pessoal e todas as instalacdes

necessarias para a producao dos pogos.

A seguir é apresentada uma réplica de plataforma fixa (Figura 1), feita com a orientacdo de
profissionais das areas de Engenharia de Exploracdo e Producdo da PETROBRAS. Nao se
trata de uma plataforma definida, pois reune varias caracteristicas existentes em algumas

plataformas.

As proporgdes utilizadas na Figura 1 consideram:



Altura total (distancia do fundo do mar ao topo da torre): 300m;
Lamina d’agua (distancia entre a superficie e o fundo do mar): 170m;
Parte emersa (da superficie do mar ao topo da torre): 130m;

Altura da torre: 80m;

Estacas: penetram até 125m abaixo do fundo do mar;

Peso total da plataforma (seca): cerca de 36.500 toneladas;

Peso da jaqueta: 26.700 toneladas;

Peso das estacas: 11.250 toneladas.
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Figura 1 — Plataforma fixa de producéo de petréleo

Fonte: PETROBRAS, 2007a
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A Figura 2 apresenta uma foto da plataforma fixa PGP-1 no campo de Garoupa na Bacia de

Campos.

Figura 2 — Plataforma Fixa PGP-1 na Bacia de Campos

Fonte: BACIA DE CAMPOS, 2009
2.1.2 Plataformas Auto-Elevaveis

As plataformas auto-elevaveis (também conhecidas como jack-up rigs) sdo constituidas
basicamente de uma balsa equipada com estrutura de apoio, ou pernas, que, acionadas
mecénica ou hidraulicamente, movimentam-se para baixo até atingirem o fundo do mar. O

proximo passo é a elevacdo da plataforma acima do nivel da agua, a uma altura segura e fora



35

da acdo das ondas. Sdo consideradas moveis, sendo transportadas por rebocadores ou por
propulsdo prépria. Preferencialmente utilizadas para perfuracdo de pocos exploratérios na

plataforma continental, em lamina d’agua de 5 a 130 metros.

Este tipo de embarcacdo apresenta baixo custo, permite o posicionamento em areas com
restricbes no fundo do mar, além de fornecer uma plataforma de perfuragdo fixa ndo afetada

pelas condi¢des de tempo. A Figura 3 apresenta um exemplo de plataforma auto-elevavel.

Figura 3 — Plataforma auto-elevavel North Star |

Fonte: SCHAHIN, 2009

2.1.3 Plataformas Semi-Submersiveis

As plataformas semi-submersiveis possuem estrutura de um ou mais conveses, apoiada em
flutuadores submersos. Pode ter dois tipos de sistemas para posicionamento da unidade

flutuante:

e Sistema de ancoragem: constituido de 8 a 12 ancoras e cabos e/ou correntes, atuando
como molas que produzem esforcos capazes de restaurar a posi¢do do flutuante
quando é modificada pela acdo das ondas, ventos e correntes;

e Sistema de posicionamento dinamico: sem ligacdo fisica da plataforma com o fundo
do mar, exceto a dos equipamentos de perfuracdo. Sensores acusticos determinam a
deriva, e propulsores no casco acionados por computador restauram a posicdo da

plataforma.
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Este tipo de plataforma pode ou ndo ter propulsdo propria e, por ter grande mobilidade, é o

preferido para a perfuracéo de pocos exploratorios.

E considerada uma plataforma estavel, pois trabalha em condicbes de mar e tempo mais

severos do que 0s navios.

A Figura 4 apresenta um exemplo de plataforma semi-submersivel: a P-52, que entrou em

operagdo em 2007 no campo de Roncador na Bacia de Campos.

- et

Figura 4 — Plataforma semi-submersivel P-52

Fonte: XAVIER, 2008

A P-52 ¢ considerada pela PETROBRAS um marco na engenharia naval do pais, por possuir
indice de nacionalizacdo de 75% - o0 maior ja registrado na historia da industria naval
brasileira e que atende aos requisitos de nacionalizacdo determinados pelo governo. A seguir

sdo citadas algumas caracteristicas do projeto da P-52:
e Capacidade de produgéo de 6leo: 180 mil bpd;
e Capacidade de tratamento de gas: 7,5 milhdes de m*/d;
e Capacidade de injecédo de agua: 300 mil bpd;

e Pocos interligados: 18 produtores e 11 injetores;
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e La&minad4gua: 1.800 m;
e Distancia da costa: 125 km;
e Grau API do 6leo produzido: 28° (leve);
e Comprimento: 125 m;
e Llargura: 110 m;
e Altura: 150 m (incluindo o flare);
e Capacidade de alojamento: 200 pessoas;

e Conteudo nacional: 75% para o topside, 85% para os modulos de geracéo e 89% para

0s madulos de compressdo (excluindo 0s moto-compressores);
e Geragédo de empregos: 3.500 diretos e 7.500 indiretos.
2.1.4 Plataformas de Pernas Atirantadas (TLP)

Sdo conhecidas como Tension-Leg Plataform ou TLP. Séo unidades flutuantes para producéo
de petréleo, ainda ndo utilizadas pela PETROBRAS. A tecnologia esta em estudo para o
Campo de Papa-Terra, na Bacia de Campos, para as futuras plataformas. P-61 e P-63. A P-61
sera a primeira plataforma tipo TLP a ser construida no Brasil. Esse € um modelo de
plataforma muito usado no Golfo do México, nos Estados Unidos, e que a PETROBRAS

comecard a testar no Brasil, inclusive, para os campos do pre-sal.

Possuem estrutura semelhante a da plataforma semi-submersivel. No entanto, a ancoragem ao
fundo do mar é diferente: por estruturas tubulares, com os tenddes fixos ao fundo do mar por
estacas e mantidos esticados pelo excesso de flutuacdo da plataforma, reduzindo bastante os

seus movimentos.

As operacdes de perfuracdo, completacdo e producdo sdo semelhantes as executadas em

plataformas fixas.

Seu sistema de coleta é baseado em poc¢os de producdo em um cluster sob a unidade,
utilizando risers rigidos e completacdo seca (as valvulas ficam na superficie). Em uma

plataforma tipo FPSO, os pogos sdo satélites e a completacdo dita molhada, pois as valvulas
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que controlam a vazdo e a pressdo dos pocos (conhecidas como “arvore de Natal”) ficam

submersas, ligadas ao poco.

A Figura 5 apresenta uma foto de plataforma TLP da Shell que opera no Golfo do México.

Figura 5 — Plataforma TLP da Shell - Mars

Fonte: OIL RIG PHOTOS, 2009
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A Figura 6 apresenta com mais detalhes o sistema de ancoragem de uma plataforma TLP.

Figura 6 — Sistema de ancoragem de uma plataforma TLP

Fonte: MODEC, 2009
2.1.5 Navios-Sonda

Os navios-sonda séo projetados para a perfuragcdo de pogos submarinos. Possuem torre de
perfuragéo localizada no centro do navio, onde uma abertura no casco permite a passagem da

coluna de perfuracao.

Possuem sistema de posicionamento com sensores acusticos, propulsores e computadores,
anulando os efeitos do vento, ondas e correntes que tendem a deslocar 0 navio de sua posigéo.

A Figura 7 apresenta uma foto de um navio-sonda.
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Figura 7 — Navio-sonda

Fonte: PETROBRAS, 2008a
2.1.6 FPSO

O termo FSPO significa “Floating, Production, Storage & Offloading”. Em portugués, é

conhecido como “Unidade Flutuante de Produgdo, Armazenamento e Transferéncia”.

S&0 navios com capacidade para processar e armazenar o petroleo, e prover a transferéncia do
petréleo e/ou gas natural. Possuem planta de processo (localizada no convés do navio) com o

objetivo de separar e tratar os fluidos produzidos pelos pogos.

Apdbs separacdo da agua e do gas, 0 petréleo € armazenado nos tanques do proprio navio,
sendo transferido para um navio aliviador de tempos em tempos, que ira transporta-lo para
terra. Pode receber parte de 6leo j& processado em outra unidade e armazena-lo diretamente

em seus tanques de carga.
O gas comprimido é enviado para terra atraves de gasodutos e/ou re-injetado no reservatorio.

As maiores FPSO’s em operagéo no Brasil hoje possuem capacidade de processo em torno de
200 mil barris de petroleo por dia, com producdo associada de gas de aproximadamente 2

milhdes de m*/dia.
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Existem também navios com finalidades um pouco diferentes de uma FPSO, tais como:

e FPU (Floating Production Unit): Unidade Flutuante de Producdo de petrdleo,

construida a partir de um navio.

e FSO (Floating Storage & Offloading): Unidade Flutuante de Armazenamento e

Transferéncia de petréleo, construida a partir de um navio.

A entrada em operacdo da FPSO P-50 colocou o pais na rota da auto-suficiéncia de petréleo
nos préximos anos (conforme andncio na midia em margo de 2006). O “batismo” da unidade

ocorreu em 23 de novembro de 2005.

A P-50 possui indice de nacionalizagdo de 38%, sendo que a transformacdo em FPSO foi feita
nas instalacdes do estaleiro Jurong em Cingapura. A P-57, por exemplo, terd indice de

nacionalizagéo de 75%.

Apesar disso, a P-50 é considerada o marco fundamental para o setor petrolifero brasileiro,

pelos seguintes motivos:
e Unidade com maior capacidade de producgéo do Brasil — 180 mil barris diarios;

e Papel fundamental para a PETROBRAS assegurar a sustentabilidade da auto-
suficiéncia alcancada em 2006, quando a companhia atingiu o volume médio de

extracao de 1,910 milh&o de barris diarios.

O primeiro 6leo da P-50 foi produzido no campo de Albacora Leste, na Bacia de Campos,

sendo que o pico de producdo foi estimado para o ultimo trimestre de 2006.

A Figura 8 apresenta uma foto da P-50, com as caracteristicas gerais desta FPSO.
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Caracteristicas gerais
Dimensoes

* 337 m (comprimento);

| ) 21 m [calado); 54 m (boca)

- Capacidade de alojamento
. : = - 150 pessoas

1240m

Navio convertido

Very Large Crude Carrier
[VLCC) Felipe Camardo
Ancoragem

tipo Spread Mooring
Planta de processo
Capacidade de dleo
180.000 bopd

Capacidade de gas
6,000,000 Nm?/d
Capacidade de injecio de dgua
35.000 mA/d

Capacidade de estocagem
1,6 milhio de barris

Vida atil de campo
25 anos

Figura 8 — Foto da FPSO P-50 na saida do estaleiro

Fonte: BACIA DE CAMPOS, 2009

2.1.7 Descricdo dos Subsistemas de uma Plataforma

Uma vez apresentados os tipos de plataformas, é necessario fazer uma descricao geral de uma
embarcacao destas, de forma a facilitar o entendimento da complexidade existente em um

projeto deste porte.

De modo geral, uma plataforma é composta por subsistemas essenciais para 0 Seu
funcionamento em condic¢Ges suficientes de seguranca e com a obtencdo da qualidade
desejada do produto final. Dentre estes subsistemas, estdo os sistemas de producéo de petrdleo
(incluindo separacdo e tratamento de 6leo e gas), de processo, de armazenamento (quando
houver), de geracdo de energia, de bombas, de informacdo, de transferéncia e de
movimentacado de cargas (GAROTTI, 2006).

A apresentacdo mais comum dos equipamentos de uma plataforma consiste em:
e Casco;
e Amarragéo;

e Areade cargas;
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e Acomodacéo dos trabalhadores;

e InstalagOes de trabalho ou escritdrios;

e Extracdo e recebimento de petréleo;

e Separacao e tratamento de 6leo;

e Tratamento de gas e chama de descarte de gas;
e Transferéncia;

e Geracgdo de energia;

e Ultilidades;

e Tratamento de agua;

e Remocéo de sulfato;

e Injecdo de agua;

Tubulagéo de conexéo entre os diferentes processos.

O casco é composto por suas estruturas e respectivas prote¢Ges contra corrosdo; sistemas
navais e de lastro, assim como suas tubulagdes; estrutura de transicdo entre o0 casco e suportes
de equipamentos das plataformas; tanques de armazenamento, quando houver; reforcos para
implantacdo de areas adjacentes; sistemas de amarracdo; fundagdo de guindastes e outros

acessorios necessarios conforme o projeto.

O sistema de amarracdo é responsavel pela conexd@o da plataforma ao sistema de ancoragem,
possibilitando que esta permaneca no mesmo local independentemente da existéncia de
correntes maritimas, ondas, ventos e demais aspectos ambientais que possam movimentar a

embarcacao.

A area de cargas consiste num espaco reservado para acomodacédo de containeres trazidos por
embarcacGes de apoio e guindastes para movimentacdo destas cargas que podem conter
alimentos, medicamentos, produtos de limpeza, de higiene pessoal, materiais de escritorio e

todos os demais materiais de consumo produzidos externamente a plataforma.
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O mddulo de acomodacdo é composto por um ambiente com instalacbes como dormitdrios,
refeitorios, ambulatdérios e outras facilidades voltadas para a vivéncia dos trabalhadores
durante os periodos de descanso. As plataformas mais modernas apresentam sala de cinema,

academia de ginastica, quadras esportivas, por exemplo.

O local para as instalagBes de trabalho contém salas de reunides, a sala central de controle,
antenas de telecomunicacdo e demais facilidades para uso dos operadores da plataforma
durante a realizagdo das suas atividades. O heliponto consiste numa &rea reservada para 0
pouso e aterrissagem de helicOpteros, assim como alguns equipamentos de seguranga
necessarios. A Figura 9 apresenta 0 médulo de acomodacBes e o heliponto da plataforma
PCH-1.

Médulo de Acomodagdes

Heliponi'c:

Figura 9 — Mddulo de acomodagdes e heliponto da plataforma PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

O sistema de extracdo de petréleo e gas dos pocos é localizado no fundo do oceano, de

maneira que somente o sistema de recebimento esteja na plataforma. Tal sistema possui uma
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area, chamada de manifold, aonde a tubulacdo vinda dos pocos é conectada a tubulacédo da

plataforma, geralmente contando também com grande ndmero de valvulas.

O processamento primario de petroleo consiste em tratar o petroleo, que € o fluido oriundo do
reservatorio, cuja constituicdo é uma mistura de Oleo (hidrocarbonetos liquido), géas
(hidrocarbonetos gasosos e contaminantes), &gua e sedimentos. As finalidades deste

tratamento sao facilitar o transporte, especificar para refino e evitar corrosdo (MELO, 2006).

A Figura 10 apresenta um desenho esquematico do processamento primario de petréleo.

Pocos Produtores
®0 0 00

Manifold

Tratamento de Separacéo e Compresséo e
Agua Produzida Tratamento de Oleo Tratamento de Gas

Descarte § Injecdo Exportacao de Oleo Elevacio
artificial
Gas
combustivel

Exportacao
de Gas

Figura 10 — Processamento primario de petréleo

Fonte: Elaboragdo propria
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A Figura 11 apresenta as facilidades de producdo, desde o reservatorio até a transferéncia de
6leo.

i DE PRODUGAO

movimentacio de gds

Figura 11 — Facilidades de producéo

Fonte: LEITE, 2007

O sistema de separacdo e tratamento de 6leo contém diversos equipamentos necessarios a
realizacdo de seus respectivos processos, como pré-aquecedores, aquecedores principais,
vasos separadores e desidratadores de 6leo. Este sistema visa a remocdo de agua livre e
emulsionada, que também contém os sais dissolvidos e alguns sedimentos inorganicos. Os
equipamentos (vasos separadores e tratadores eletrostatico - TO) utilizam uma combinacao de
métodos que se baseiam na adicdo de compostos quimicos (chamados desemulsificantes),
calor, introducéo de um campo elétrico (TO) e tempo de residéncia. Se o 6leo produzido tiver
um elevado teor de sal pode ser necessario adicionar agua fresca ao 6leo para permitir a
diluicdo dos sais dissolvidos na dgua remanescente que sai com o 6leo tratado. O 6leo ndo
pode conter excessivas quantidades de agua livre e emulsionada e sedimentos (BS&W) e sais
dissolvidos em agua. Valores tipicos maximos sdo 1% de BS&W e salinidade de 570 mg/L
(produc&o interna para processamento em nossas refinarias), e 0,5% de BS&W e salinidade de
100 mg/L para exportagédo (MELO, 2006).

O tratamento de géas ocorre numa area especifica, que contém o desidratador de gas e o
sistema de gas combustivel. Em algumas plataformas, o sistema de queima de gas nao

aproveitado (conhecido como tocha ou flare) tem parte de seus equipamentos alocados em
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conjunto com o sistema de tratamento de gas, consistindo em linhas de baixa e alta presséo,

valvulas e outros equipamentos do sistema de queima.

Varios estagios de compressao podem ser necessarios para comprimir as correntes de baixa e
intermediaria pressdo. Alguns campos requerem que o gas produzido passe por um processo
de remogdo de H,S, quando o teor deste contaminante é elevado. A maioria das facilidades de
producdo requer que 0 gas passe por um sistema de remocdo do vapor de agua presente no gas
a fim de reduzir a possibilidade de formacdo de hidratos de hidrocarbonetos (solidos de
hidrocarboneto-agua que podem obstruir o sistema de gas, causando perdas de carga
adicionais ou corrosdo nas tubulacBes). O gas ndo pode conter também quantidades

excessivas de CO,, devendo ser liberado a uma presséo especificada (MELO, 2006).

A corrente de dgua produzida necessita passar por um tratamento que visa remover goticulas
de 6leo que foram arrastadas nos processos anteriores. Tanques separadores (skimmers),
hidrociclones, flotadores a gas, dentre outros, podem ser utilizados para alcancar o teor
méaximo de Oleo na agua a ser descartada ou injetada nos pocos. A agua produzida deve
possuir um valor limitado de Oleo disperso para poder ser descartada. As regulamentacdes
internacionais para plataformas especificam em 40 mg de 6leo por litro de dgua. No Brasil
este valor é de 20 mg/L (MELO, 2006).

O sistema de transferéncia de 6leo pode realizar o bombeamento para uma rede de dutos, ou
para um navio aliviador. No primeiro caso, esta instalacdo também serad formada por multiplos
pisos em diferentes niveis de elevacdo e um sistema de bombeamento. No segundo caso, a
plataforma contard também com um sistema de bombeamento, ndo tdo potente quanto o
primeiro, e com 0s sistemas de conexdo da tubulacdo do navio receptor do petrdleo. Este
sistema pode ser mdvel para que a transferéncia do éleo seja executada pela proa ou pela popa
da plataforma, ou imovel, permitindo a transferéncia numa Unica posi¢do conforme a unidade
produtiva. A Figura 12 apresenta a operagao de transferéncia por navio aliviador (conhecida

como offloading).
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Figura 12 — Operacéo de transferéncia de 6leo para navio aliviador

Fonte: LEITE, 2007

O sistema de geracdo de energia para uso na unidade maritima normalmente contém turbinas
geradoras de energia e uma sala de controle local, além dos painéis elétricos para distribuicao

da energia gerada.

O sistema de utilidades é composto por sistemas de injecdo de agentes quimicos nos produtos
processados pela plataforma, de resfriamento e de aquecimento de &gua, de ar comprimido
para ser utilizado em instrumentos ou em partida de equipamentos, por exemplo, de gas
combustivel, de &gua potével e dgua industrial, de diesel, e de geracdo de nitrogénio, também
para ser utilizado no tratamento dos produtos processados. A Figura 13 apresenta como
exemplo de sistema de utilidades a unidade de remocéao de sulfatos da FPSO P-50.
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Figura 13 — Unidade de remocéo de sulfatos da P-50

Fonte: LEITE, 2007

Finalmente, existe um suporte de tubulacGes destinado a receber tubulacGes de interconexao
entre os diferentes processos da plataforma. Por ele devem passar tubulacbes que levem ar
comprimido do sistema de utilidades aos demais processos. Assim permite-se disponibilizar
em todos os locais necessarios a dgua potavel, agua de combate a incéndio, eletricidade,
sistemas de comunicacdo, dentre outros. Outra fungdo importante deste suporte é a
interligacdo das diferentes etapas do processo de producdo do petroleo. Inicialmente na area
de extracdo, levando o petréleo da area de recebimento aos sistemas de separacdo e,
posteriormente, possibilitando o transporte do 6leo e do gas da area de processo a area de

estocagem ou transferéncia conforme a plataforma.
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2.2 As Reservas de Petroleo no Brasil

Como reserva, consideram-se as quantidades ou volumes de petroleo, recuperaveis de
acumulagdes conhecidas de 6leo, gas e condensado, sob condi¢bes econémicas favoraveis
definidas a partir da data de avaliacdo até o final do contrato de concessdao (PETROBRAS,
2008b).

Estimativas de reservas encerram muitas vezes graus de incertezas que estdo relacionadas ao
nivel de confiabilidade dos dados de geologia e engenharia no momento de estimativa e
interpretacdo. Associada as incertezas define-se, portanto, a classificacdo dos volumes em

reservas provadas, reservas ndo provadas € recursos.

No Brasil, a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) decretou através da portaria n® 9 de 21 de
janeiro de 2000 os critérios de estimativas de volumes de petrdleo que tém como base 0s
criterios definidos pela Society of Petroleum Engineers (SPE). De acordo com a ANP,
reservas sao recursos descobertos de petréleo, comercialmente recuperaveis a partir de uma
determinada data, denominada declaracdo de comercialidade. A declaragdo de comercialidade
¢ 0 momento em que a companhia define junto a ANP o interesse em desenvolver a

descoberta contida na area exploratoria.

De acordo com o SPE, reserva provada é o volume de petréleo de acumulacdes conhecidas
que, pela andlise dos dados de geologia e engenharia, pode ser estimado com razoavel certeza
de ser comercialmente recuperavel, sob condi¢Bes econémicas, regulamentos e com métodos
de operacdo vigentes na época da avaliacdo. Ja a reserva ndo provada corresponde ao volume
de petroleo baseado em dados de geologia e/ou engenharia, similares aos utilizados na
estimativa das reservas provadas, mas que, devido a incertezas técnicas, econdmicas,
contratuais ou governamentais, ndo pode ser classificado como reserva provada. As reservas
ndo provadas podem ser estimadas assumindo condi¢Ges econdmicas futuras diferentes
daquelas utilizadas para as reservas provadas na época da avaliacdo. A reserva ndo provada
pode ser classificada como provavel ou possivel. Os efeitos advindos da melhoria das
condi¢Bes econdmicas e tecnoldgicas futuras podem ser expressos pela distribuicdo de
reservas para estas classificagoes.

Reservas provaveis correspondem as reservas ndo provadas cujos dados de engenharia e
geologia sugerem maior risco de recuperacdo em relacdo a reserva provada. Ao utilizar

métodos probabilisticos no processo de estimativa, deve-se considerar a probabilidade de 50%



51

de que o volume a ser recuperado seja igual ou superior a soma dos volumes provados e

provaveis estimados.

Reserva possivel € o volume de petréleo ndo provado, cujos dados de engenharia e geologia
sugerem maior risco na sua recuperagdo em relacao a reserva provavel e a provada. No caso
de se utilizar uma abordagem probabilistica, deve-se considerar uma probabilidade de 10% de
que o volume a ser recuperado seja igual ou superior a soma dos volumes provados, provaveis

e possiveis estimados.

Também de acordo com o SPE, recurso contingente € o volume de petrdleo, expresso nas
condicBes basicas, potencialmente recuperdvel de reservatorios conhecidos, mas nao
economicamente explotaveis na época da avaliacdo, em funcdo das condigcbes técnicas e
econbmicas existentes tais como: aprovacdo governamental para explotacdo das reservas,

demanda de mercado, preco, tecnologia de producéo.

De acordo com dados do BP Statistical Review of World Energy (2009), depois da Venezuela,
o Brasil detém a segunda maior reserva provada de petréleo da América Latina, de 12,6
bilhdes de barris (cerca de 1% das reservas provadas em todo o mundo). A Tabela 1 traz a
lista completa de reservas mundiais de 6leo, indicando que as reservas mundiais durariam
cerca de quarenta e dois anos (relagdo reservas/producdo - R/P), desconsiderando-se novas
descobertas e mantendo-se a producdo nos patamares de 2008. Nota-se também que nos

ultimos dez anos, as reservas provadas no Brasil quase que dobraram.

O Brasil também possui cerca de 47 bilhdes de barris de recursos recuperaveis nao
descobertos de petroleo e 8 bilhGes de barris de recursos recuperaveis ndo descobertos de
liguido de gas natural (LGN), quase que totalmente localizados em campos offshore
(MARIANO, 2007).



Tabela 1 — Reservas provadas mundiais de 6leo até final de 2008

Oleo: Reservas Provadas Final de 1988  Final de 1998  Final de 2007 Final de 2008

Bilhdes de Bilhdes de Bilhdes de Bilhdes de Bilhdes de
barris barris barris toneladas barris Percentual Relacéo
do total R/P
EUA 35,1 28,6 30,5 3,7 30,5 2,4% 12,4
Canada 11,9 15,1 28,6 4,4 28,6 2,3% 24,1
México 53,0 21,6 12,2 1,6 11,9 0,9% 10,3
Total América do Norte 100,0 65,3 71,3 9,7 70,9 5,6% 14,8
Argentina 2,3 2,8 2,6 0,4 2,6 0,2% 10,5
Brasil 2,8 7.4 12,6 1,7 12,6 1,0% 18,2
Colémbia 21 25 15 0,2 14 0,1% 6,0
Equador 15 4,1 4,0 0,5 3,8 0,3% 20,3
Peru 0,9 0,9 1,1 0,2 11 0,1% 25,5
Trindade e Tobago 0,6 0,7 0,9 0,1 0,8 0,1% 15,2
Venezuela 58,5 76,1 99,4 14,3 99,4 7,9% *
Qutros América Central e Sul 0,6 1,1 1,4 0,2 1,4 0,1% 27,7
Total América Central e Sul 69,2 95,6 123,5 17,6 123,2 9,8% 50,3
Azerbaijao n.d. n.d. 7,0 1,0 7,0 0,6% 20,9
Dinamarca 0,5 0,9 1,1 0,1 0,8 0,1% 7,7
Italia 0,8 0,8 0,9 0,1 0,8 0,1% 21,1
Cazaquistéo n.d. n.d. 39,8 53 39,8 3.2% 70,0
Noruega 73 11,7 8,2 0,9 75 0,6% 8,3
Roménia 1,2 1,2 0,5 0,1 0,5 . 13,3
Federacédo da RUssia n.d. n.d. 80,4 10,8 79,0 6,3% 21,8
Turcomenistdo n.d. n.d. 0,6 0,1 0,6 . 8,0
Reino Unido 4,3 51 3,4 0,5 3,4 0,3% 6,0
Uzbequistao n.d. n.d. 0,6 0,1 0,6 . 14,6
Outros Europa e Eurasia 63,2 2,1 2,1 0,3 2,1 0,2% 13,4
Total Europa e Eurésia 77,3 104,9 144.,6 19,2 142,2 11,3% 22,1
Ird 92,9 93,7 138,2 18,9 137,6 10,9% 86,9
Iraque 100,0 112,5 115,0| 15,5 115,0 9,1% *
Kuwait 94,5 96,5 101,5 14,0 101,5 8,1% 99,6
Ooma 4,1 54 5,6 0,8 5,6 0,4% 20,9
Qatar 4,5 12,5 27,4 2,9 27,3 2,2% 54,1
Arébia Saudita 255,0 261,5 264,2 36,3 264,1 21,0% 66,5
Siria 1,8 2,3 2,5 0,3 25 0,2% 17,2
Emirados Arabes Unidos 98,1 97,8 97,8 13,0 97,8 7.8% 89,7
Iémen 2,0 1,9 2,7 0,3 2,7 0,2% 23,9
Outros Asia Central 0,1 0,2 0,1 A 0,1 . 10,6
Total Asia Central 653,0 684,3 755,0 102,0 754,1 59,9% 78,6
Argélia 9,2 11,3 12,2 15 12,2 1,0% 16,7
Angola 2,0 4,0 1355 1,8 13,5 1,1% 19,7
Chad - - 0,9 0,1 0,9 0,1% 19,4
Rep. do Congo (Brazzaville) 0,8 1,7 19 0,3 19 0,2% 21,3
Egito 4,3 3,8 4,1 0,6 4,3 0,3% 16,4
Guiné Equatorial - 0,6 1,7 0,2 1,7 0,1% 12,9
Gabao 0,9 2,6 3,2 0,4 3,2 0,3% 37,0
Libia 22,8 29,5 43,7 57 43,7 3,5% 64,6
Nigéria 16,0 22,5 36,2 4,9 36,2 2,9% 45,6
Sudao 0,3 0,3 6,7 0,9 6,7 0,5% 38,1
Tunisia 18 0,3 0,6 0,1 0,6 . 18,5
Outros Africa 1,0 0,7 0,6 0,1 0,6 * 12,0
Total Africa 59,0 77,2 125,3 16,6 125,6 10,0% 33,4
Austrélia 3,4 4,1 4,2 0,5 4,2 0,3% 20,4
Brunei 1,2 1,0 1,1 0,1 11 0,1% 16,9
China 17,3 17,4 16,1 2,1 15,5 1,2% 11,1
india 45 54 55 0.8 58 0,5% 20,7
Indonésia 9,0 51 4,0] 0,5 3,7 0,3% 10,2
Malésia 34 4,7 55 0,7 55 0,4% 19,8
Tailandia 0,1 0,4 0,5 0,1 0,5 . 3,9
Vietna 0,1 1,9 3,4 0,6 4,7 0,4% 40,8
Outros Asia/Pacifico 1,0 1,3 1,1 0,1 1,1 0,1% 12,8
Total Asia/Pacifico 39,9 41,3 41,3 5,6 42,0 3,3% 14,5

Total Mundial
De cada: Unido Européia

OCDE 118,3 13,2
OPEP 764,0 71,1
N&o-OPEP £ 173,5 14,8
Antiga Unido Soviética 60,9 129,2 17,4 10,2% 27,2
Areias betuminosas do Canadae n.d. 150,7 24,5 150,7
Reservas provadas e Areias betuminosas n.d. 1411,7 195,3 1408,7

* Mais de 100 anos.
~ Menor que 0.05.
+ Menor que 0.05%

£ Exclui a Antiga Unido Soviética

n.d. ndo-disponivel.

* 'Reservas estabelecidas remanescentes’, menos as reservas 'sob desenvolvimento ativo'.

Notes:

Relagao reservas/produgéo (R/P) - Se as reservas remanescentes no final de cada ano forem divididas pela produgdo de cada ano, o resultado é a quantidade
de tempo que estas reservas remanescentes durariam se a produgdo continuasse na mesma taxa e desconsiderando-se novas descobertas.

Reservas incluem géas condensado e liquido de gés natural (LGN), assim como 6leo cru.

Fonte: BP Statistical Review of World Energy, 2009
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A evolucéo das reservas provadas de 6leo no Brasil é apresentada na Figura 14. Os dados
foram baseados no critério de estimativa de reservas da SPE. Nota-se através deste grafico o

crescimento continuo de descobertas, impulsionando a industria de petréleo nacional.

Evolucdo daReservaProvadaNacional de Oleo
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Figura 14 — Evolugéo da reserva provada de 6leo no Brasil

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de PETROBRAS, 2009

Ha 29 bacias sedimentares em territorio brasileiro, que ocupam uma area total de 5,7 milhdes
de km?, sendo 4,8 milhdes de km? na parte terrestre e 1,6 milhdes de km? no mar. Dentre estas
bacias, oito sdo atualmente produtoras de petroleo e gas natural. Entretanto, a distribui¢do das
reservas brasileiras, como acontece no resto do mundo, é extremamente assimétrica, e a Bacia

de Campos detém mais de 80% das reservas nacionais, conforme seré visto mais adiante.

A Tabela 2 apresenta as reservas provadas de 6leo e gas do Brasil em 31/12/2008 por local e
estado da federacdo (ANP, 2009). Ja a Tabela 3 apresenta as reservas totais (que incluem as
reservas provadas e as ndo provadas - provaveis ou possiveis). Estes dados ndo incluem as
reservas dos campos em desenvolvimento ainda ndo formalmente reconhecidas pela ANP.
Nota-se que os dados do BP Statistical Review of World Energy (2009) e da ANP estéo
idénticos quando se trata de reservas provadas até o final de 2008, pois ambas as fontes
apresentam cerca de 12,6 bilhdes de barris de 6leo no Brasil. Cerca de 7,4 bilhGes de barris de

6leo séo contabilizados em reservas totais como reservas nao provadas no mesmo periodo.
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Tabela 2 — Reservas provadas do Brasil em 31/12/2008

Local Estado Petroleo (milhdes m3) Petroleo (milhdes barris) Gas (milhges m?

[Alagoas 1,09 6,87 2.917,14
|JAmazonas 17,11 107,65 52.143,39
Bacia do Amazonas 0,00 0,00 0,00
Bacia do Solimdes 17,11 107,65 52.143,39
Bahia 36,25 228,00 7.284 49
Bacia de Camamu-Almada 0,00 0,00 55,79
Terra Bac.':a do Recdncavo 36,20 227,70 6.654,72
Bacia do Tucano Sul 0,05 0,30 563,98
Ceara 1,65 10,40 0,00
Espirito Santo 7,98 50,09 936,32

Parana 0,00 0,00 141,91
Ric Grande do Norte 42,17 265,23 1.585,14
Sergipe 35,93 225,99 976,63

[SUB-TOTAL 1421 ;I 894,22 655.985.01
Alagoas 0,10 0,64 730,37
Bahia 3,08 19,36 2443527
Bacia de Camamu-Aimada 3,05 19,15 24.43527
Bacia do Recdncavo 0,03 0,20 0,00
Ceara 9,37 58,93 1.028.40
Espirite Santo 201,55 1.267,73] 34.329,50
Bacia de Campos 187,12 1.178,98] 17.963 42
Bacia do Espinito Santo 14,43 90,75 16.366,08
Mar Parana 2 3,29 20,67 468,15
Rio de Janeira 1 1.624,03 10.215,14 144 833,85
Bacia de Campos 1.624,02 10.215,14 144,833,85
Bacia de Santos 0,00 0,00 0,00
Rio Grande do Norte 15,60 98,15 5.663,12
Santa Catarina 0,76 4,76 205,26
Sao Paulo 3,80 23,88 48.340,23

Sergipe 5,57 25,04 28777

SUB-TOTAL 1.867,14 11.744,30 265.711,91
TOTAL 2.009,30 12.638,52 331.696,92

Fonte: ANP, 2009°

® As reservas dos campos de Roncador e Frade estio apropriadas totalmente no Estado do Rio de Janeiro. As
reservas do campo de Caravela estdo apropriadas totalmente no Estado do Parana. As reservas do campo de

Tubardo estdo apropriadas totalmente no Estado de Santa Catarina.



Tabela 3 — Reservas totais do Brasil em 31/12/2008

Local Estado Petroleo (milhées m?) Petroleo (milhdes barris) | Gas (milhdes m?)
Alagoas 2,54 15,95 470617

lAmazonas 25,07 157,69 59.818,97

Bacia do Amazonas 0.38 2,39 4.921,11

Bacia do Solimdes 24,69 155,30 64.897,86

Bahia 75,52 475,03 14.686,86

Bacia de Camamu-Almada 0.00 0,00 95,79

Terra Bac{a do Recénecavo 75.44 474,50 14.027,09
Bacia do Tucano Sul 0.08 0,52 563,98

Ceara 3,68 23,14 0,00

Espirito Santo 13,04 82,02 1.258,09

Parana 0,00 0,01 77708

Ric Grande do Norte 55,56 349,50 217231

Sergipe 54,40 342,20 1.293,59

SUB-TOTAL 229,82 1.445,54 94.71 &E

|Alagoas 0,13 0,83 944,08

Bahia 16,34 102,79 27.570,09

Bacia de Camamu-Almada 13,56 85,31 27.570,09

Bacia do Recéncavo 278 17,48 0,00

Ceara 12,33 77,57 1.320,67

Espirito Santo 374,12 2.353,23 60.952,50

Bacia de Campos 339,16 2.133,30 40.236,16

Bacia do Espirito Santo 34,97 219,93 20.716,34

Mar Parana 2 4,35 27,38 538,36
Rio de Janeiro 1 2.490,72 15.666,64 241.556,10

Bacia de Campos 2.459,66 15.471,24 216.839,78

Bacia de Santos 31.06 195,39 24.716,32

Rio Grande do MNorte 31,40 197,51 11.698,91

Santa Catarina 5.26 33,06 2.599,80

Sdo Paulo 4,59 28,84 55.984,09

Sergipe 21,84 137,35 4.908,48

SUB-TOTAL 2.961,08 18.625,19 408.07 3,09

TOTAL 3.180,80 20.070,74 502.786,16

Fonte: ANP, 2009*

55

* As reservas dos campos de Roncador e Frade estdo apropriadas totalmente no Estado do Rio de Janeiro. As

reservas do campo de Caravela estdo apropriadas totalmente no Estado do Parana. As reservas do campo de

Tubardo estdo apropriadas totalmente no Estado de Santa Catarina.
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As plataformas hoje em operacdo no Brasil estdo distribuidas pelas bacias de petroleo

conforme apresentado na Figura 15 através dos locais marcados com produgdo maritima.
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Figura 15 — Producao de 6leo no Brasil

Fonte: PROMINP, 2006

Cerca de 80% da producéo de petrdleo no Brasil é através de exploracdo maritima, sendo 50%
em aguas profundas ou ultraprofundas, conforme apresenta a Figura 16.

] OFFSHORE
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20%
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Figura 16 — Distribuicdo da produgdo de 6leo no Brasil

Fonte: PROMINP, 2006
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Dados mais atuais da PETROBRAS (média de 2009 até o més de junho), indicam que 89% da
producdo nacional de 6leo e liquido de gas natural (LGN) em barris por dia (bpd) séo
provenientes do mar, sendo a Bacia de Campos responsavel por 86% do total da producéo
(Figura 17).

Distribuicdo da Producéo de Oleo e LGN (bpd)

Terra

Outras bacias 11%

3%

Baciade
Campos
86%

Figura 17 — Distribuicdo da producéo de 6leo e LGN no Brasil

Fonte: Elaboracéo propria a partir de PETROBRAS, 2009
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Dados de 2004 da media diaria de producdo de 6leo indicam as outras bacias que contribuem

para a producéo nacional, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4 — Média diaria da producdo de agosto de 2004

Bacia Oleo (bbl) % Oleo Gas (Mil m?) % Gas \
Campos 1.242.763,90 82,7 18.847,34 40,1
Ceara 11.923,02 0,8 373,03 0,8
Espirito Santo 20.000,90 1,3 1.277,65 2,7
Potiguar 81.723,78 54 3.752,05 8,0
gﬁfonca"o e Tucano 45.934,50 3,1 6.236,92 13,3
Santos 10.079,01 0,7 1.271,16 2,7
Sergipe - Alagoas 47.064,48 3,1 5.259,65 11,2
Solimdes 42.658,98 2,8 9.999,35 21,3
Total 1.502.148,65 100,0 47.017,18 100,0

Fonte: Elaboracdo propria a partir de FRANKE, 2004

A Tabela 5 apresenta para 0 mesmo periodo, as maiores bacias produtoras de 6leo, onde se
denota uma forte concentracdo em quatro campos produtores (todos localizados na Bacia de
Campos): Marlim, Marlim Sul, Albacora e Roncador, que juntos contribuiram para 73% do

total da producéo de agosto de 2004.

Tabela 5 — Producéo de 6leo de agosto 2004 por campo produtor

Campo Bacia Produg}io % da~
(boe/dia) Producao

Marlim Campos 508.940 38,2
Marlim Sul Campos 215.305 16,2
Albacora Campos 149.834 11,3
Roncador Campos 101.036 7,6
Leste do Urucu Solimdes 54.387 4,1
Rio Urucu Solimdes 50.592 3,8
Marimba Campos 41.077 3,1
Namorado Campos 39.095 2,9
Canto do Amaro Potiguar 35.232 2,6
Espadarte Campos 30.453 2,3
Cherne Campos 29.058 2,2
Pampo Campos 24.905 1,9
Carapeba Campos 28.016 2,1
Carmopolis Sergipe 23.655 1,8
Total 1.331.585 100,0

Fonte: Elaboracgdo propria a partir de FRANKE, 2004
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A Tabela 6 apresenta a quantidade de unidades fixas e flutuantes em cada bacia de petroleo no

pais.

Tabela 6 — Quantitativo de plataformas por bacia no Brasil

. , Unidades Unidades
RESLEUEEHCES Fixas Flutuantes
Bacia de Camamu (BA) 1 0
Bacia de Campos 12 28
Bacia de Santos 1 1
Bacia de Sergipe-Alagoas 26 0
Bacia do Espirito Santo® 1 0
Bacia Rio Grande do Norte e Ceara 25 0
Total 66 29

Fonte: Elaboracédo propria a partir de PETROBRAS, 2007a

Nota-se a predominancia de unidades na Bacia de Campos, a maior reserva petrolifera da
Plataforma Continental Brasileira, que recebera uma atencdo especial no item a seguir desta

dissertacéo.

% A unidade da Bacia do Espirito Santo é formada por trés plataformas de produco interligadas, que funcionam
como um sistema, por isso é contabilizada como uma Unica unidade fixa, de acordo com a PETROBRAS
(2007a).



60

2.3 A Bacia de Campos

A Bacia de Campos possui 100 mil quildmetros quadrados que correspondem a 83% do
petréleo brasileiro, indo do estado do Espirito Santo até Arraial do Cabo no litoral norte do

Rio de Janeiro.

O inicio da exploracdo ocorreu em 1976 com a descoberta do Campo de Garoupa em 1974,
No entanto, a producdo comercial ocorreu em 1977 com o Campo de Enchova, quando a
producdo era apenas de 10 mil barris por dia, a 124 metros de ld&mina d’agua. A Figura 18 e a
Figura 19 apresentam plataformas desta época: a plataforma semi-submersivel Sedco 135D no
campo de Enchova na Bacia de Campos em 1977 e o navio-tanque P. P. de Moraes com a
torre de processo em aguas de 100 metros de profundidade para ancoragem do navio que
armazena a producédo de Garoupa, em 1979, respectivamente.

Figura 18 — Plataforma semi-submersivel Sedco 135D

Fonte: BACIA DE CAMPOS, 2009

Figura 19 — Navio-tanque P. P. de Moraes

Fonte: BACIA DE CAMPOS, 2009

Em 1985, houve a descoberta do primeiro campo gigante de petréleo do pais: o Albacora, em

aguas com mais de 300 metros de profundidade. Depois foram descobertos outros campos
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gigantes bastante conhecidos como Marlim e Barracuda, e a partir desse momento, a

PETROBRAS tornou-se lider mundial em exploracédo de 4guas profundas.

A Figura 20 apresenta um mapa da Bacia de Campos simplificado, com a distribuic¢éo de suas

plataformas.
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Figura 20 — Bacia de Campos

Fonte: PETROBRAS, 2007a

A Bacia de Campos é a principal reserva petrolifera do pais, o maior laboratério de
experimentos da PETROBRAS. Em 2007 completou 30 anos, produzindo diariamente 1,49
milhGes de barris de 6leo e 22 milhdes de metros cubicos de gas. Em 2010, sdo esperados 1,8
milhGes de barris de 6leo por dia e 34,6 milhdes de metros cubicos de gas. As Figura 21 e
Figura 22 apresentam o historico e a previsdo de producdo de 6leo e gas na Bacia de Campos
com base nos dados de abril de 2008 da PETROBRAS.
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Oleo: 1,48 milhdo barris/dia

Histérico e Previsdoe
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Figura 21 — Historico e previsdo de producdo de dleo na Bacia de Campos
Fonte: BACIA DE CAMPQS, 2009
s . ~ 3 .
Gds: 22 milhdes m°/dia
Histérico e Previsdo
Mihdes rmide
40
4 286 38'.19?
» e e 35003
30 . =" 33.812 A BT
fon P
25 2_1]33______‘_‘.4._____’__-"'2523?
20 u::__d___,_,_____*_,.,—f 21729
15 18 /94 48 307 18170
10
05
0-r T T
2001 2002 2003 2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 2011 012 2013

Figura 22 — Histérico e previsdo de producéo de gas na Bacia de Campos

Fonte: BACIA DE CAMPOS, 2009

Os grandes responsaveis pelo aumento da producdo de Oleo de 2007 sdo oS campos
descobertos em periodo anterior como: Marlim Sul, Albacora Leste e Roncador, onde se
localizam as plataformas mais novas, como a P-50, a P-38 e a P-40, entre outras. Os campos
mais antigos, chamados maduros, também contabilizam litros de 6leo capazes de contribuir
para a sustentacdo da auto-suficiéncia, como Enchova, Namorado e Garoupa. Ha outros

campos em desenvolvimento, como o de Papa-Terra e Maromba.
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A PETROBRAS também vem dando énfase ao trabalho de revitalizacdo de campos maduros,
responsaveis pela maior parte da producdo da Bacia de Campos. Com 0s campos antigos
otimizados, os mais jovens produzindo em condi¢cdes adequadas, além de nossas expectativas

de novas descobertas, a auto-suficiéncia do petréleo no pais poderé ser garantida®.

Para atingir as metas, a Exploracdo e Producdo da PETROBRAS elevou sua programacao
anual de investimentos em producdo no periodo de 2001/2006 de US$ 3,2 bilhdes para cerca
de US$ 8,5 bilhGes. Os recursos destinados a campos antigos aumentaram de US$ 900

milhdes em 2001 para US$ 1,2 bilhdo em 2006, em funcdo dos esfor¢os na revitalizagéo.

Com o inicio da producédo da P-50, ancorada no campo de Albacora Leste, a 120 quildmetros

da costa, a regido € a protagonista da auto-suficiéncia em petréleo no pais.

Segundo a Unidade de Negdcio da Bacia de Campos (UN-BC), “a auto-suficiéncia atingida
nos dias de hoje ndo é fruto apenas de uma unidade que estd entrando em operagcdo, mas
resultado de uma histéria da Bacia de Campos e de outras bacias brasileiras, como as da
Bahia, do Rio Grande do Norte e Ceara, de Sergipe e Alagoas, de Solimdes e do Espirito
Santo, desde a plataforma de Enchova, passando pela de Garoupa e indo até a de Namorado,
Cherne, P25, P35, e assim por diante até chegarmos a P-50. S6 na Bacia de Campos, foram 40
unidades de producdo até chegar a P-50, com capacidade para produzir 180 mil barris de
petréleo e seis milhdes de metros cubicos de gas natural por dia” (CAMPO DOS SONHOS,
2007).

A Figura 23 apresenta o histérico da producgéo e do consumo de 6leo em milhdes de barris por

dia e 0 momento em que a produgéo ultrapassou 0 consumo.

® A auto-suficiéncia de petréleo no Brasil é um assunto delicado, que deve ser tratado em funcéo do tipo de 6leo
usado. Por exemplo, a nova Refinaria Abreu e Lima em Pernambuco, que atualmente esta sendo projetada,
devera processar também 6leo venezuelano, além do nacional. A maioria das refinarias nacionais necessita de

6leo importado para operar.
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Figura 23 — Historico da producéo e do consumo de 6leo e a auto-suficiéncia

Fonte: BACIA DE CAMPOQOS, 2009

Alem de a producéo estar crescendo, as reservas também aumentam, tendo passado de 7,8
bilhdes de barris em 2000, para 10,8 bilhdes em 2006, o que é fundamental para a

sustentabilidade da auto-suficiéncia.

Desde sua criacdo, a PETROBRAS descobriu no Brasil 25 bilhdes de barris de petréleo e gas
natural, dos quais ja foram produzidos 11 bilhdes de barris. As atuais reservas provadas
brasileiras sdo de 12 bilhdes de barris. A maior parte deste petréleo e gas natural estd
localizada em camadas geoldgicas denominadas "pos-sal”, sendo 80% na Bacia de Campos,

com predominancia de 6leo pesado.

As plataformas da bacia sdo responsaveis por um Produto Interno Bruto (PIB) de US$ 18
bilhGes e a producdo de petroleo equivale a de alguns paises da OPEP (Organizacdo dos
Paises Exportadores de Petrdleo). Estas cifras representam royalties de R$ 670 milhdes por

ano apenas para a cidade de Campos.

A rede de producéo e escoamento da Bacia de Campos € formada hoje por 4.200 quildmetros
de dutos submarinos, que sao escoados por dutovias até o terminal de Cabiunas.
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A Tabela 7 apresenta alguns dados da Bacia de Campos em dezembro 2006, de acordo com a
PETROBRAS.

Tabela 7 — Dados da Bacia de Campos em dezembro 2006

Descriciao Quantidade \
Pocos perfurados 2.350
Pogos em operagao 676
¢ perag (524 produtores e 152 injetores)
Campos em fase de produgéo 45 (PETROBRAS)
P P ¢ 10 (PETROBRAS e parceiros)
Sondas de perfuracdo e completacéo 27
Sistema de producao: 43
Plataformas fixas 15
Sistemas flutuantes 13
FPSO 14
FSO 1
49 unidades (uma ambuléancia),
Aeronaves que transportam cerca de 55 mil
passageiros por més
Forca de trabalho 52 mil pessoas

Fonte: Elaboragéo propria

A Tabela 8 apresentada uma listagem atualizada em agosto de 2008 das plataformas da UN-

BC por ativo de producdo.

Tabela 8 — Plataformas da Bacia de Campos

Ano de inicio

- Plataforma
de producao
1977 PCE-1 Enchova Sul Fixa
1981 PGP-1 Garoupa Nordeste Fixa
1983 Enchova SS-06 Enchova Sul Fixa
1083 pcH-2 | Cheme Congroe 00 Fixa
Malhado
1983 PNA-1 Namorado e Norte Fixa
Congro
1983 P-09 Corvina Norte Semi-
submersivel
1983 P-15 Marimbé Centro Semi-
submersivel
1084 ppm-1  |Linguado, Badejo| o, Fixa
e Trilha




Ano de inicio

Plataforma Campo

Ativo

de producao

Linguado, Badejo, Semi-
1984 P-12 Trilha e Bicudo Sul submersivel

1084 PCH-1 Parati, Anequim, |04 Fixa

Bagre

1984 PNA-2 Namorado Norte Fixa

1988 PCP-1 Carapeba Nordeste Fixa

1988 PCP-2 Carapeba Nordeste Fixa

1988 PPG-1 Pargo Nordeste Fixa

1988 P-07 Bicudo sul Semi-
submersivel

1989 PVM-1 Vermelho Nordeste Fixa

1989 PVM-2 Vermelho Nordeste Fixa

1989 PVM-3 Vermelho Nordeste Fixa

1992 P-20 Marlim Marlim Seml-,
submersivel

1993 P-08 Marimba Centro Semi-
submersivel

1994 P-18 Marlim Marlim Seml-,
submersivel

1996 P-25 Albacora Albacora semi-
submersivel

1997 P-19 Marlim Marlim Semi-
submersivel

1998 p-27 Marlim Marlim Semi-
submersivel

1998 P-33 Marlim Marlim FPSO

1998 P-32 Marlim Marlim FPSO

1998 P-26 Marlim Marlim Semi-
submersivel

1998 pP-31 Albacora Albacora FPSO

1999 P-35 Marlim Marlim FPSO

2000 p-37 Marlim Marlim FPSO

2000 FPSO Espadarte Espadarte Centro FPSO

2001 P-38 Marlim Sul Marlim Sul FSO

2001 P-40 Marlim Sul Marlim Sul Semi-
submersivel

2002 FPSO Brasil Roncador Roncador FPSO

2003 FPSO Fluminense|Bijupira e Salema Centro FPSO

2004 FPSO Marlim Sul Marlim Sul Marlim Sul FPSO

2004 P-43 Barracuda | Darracudae FPSO

Caratinga
2005 P-48 Caratinga | Darracudae FPSO
Caratinga
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Ano de inicio

Plataforma Campo

de producao
2005 P-47 Marlim Marlim FPSO
2006 P-50 Albacora Leste |Albacora Leste FPSO
2007 P-52 Roncador Roncador Seml-'
submersivel
2007 FSO CldaQe de Roncador Roncador FSO
Macaé
2007 FP.SO Cldade_: do Espadarte Centro FPSO
Rio de Janeiro
2007 P-54 Roncador Roncador FPSO
2008 FPSO Seillean Marlim Leste | Marlim Leste FPSO
FPSO Cidade de | Badejo (membro
2008 Rio das Ostras Siri) Centro FPSO
2008 P-53 Marlim Leste | Marlim Leste FPU
Plataforma de
2008 PRA-1 Marlim Leste | Marlim Leste Rebombeio
Autdnoma
2009 P-51 MarlimSul | Marlim Sul Semi-
submersivel
2009 FPSO _C|d§1Qe de Marlim Leste Marlim Leste FPSO
Niteroi
. . . Semi-
Previsédo 2011 P-56 Marlim Sul Marlim Sul .
submersivel
Previsdo 2013 P-62 Roncador Roncador FPSO
Previsdo 2013 pP-55 Roncador Roncador Seml-,
submersivel

Fonte: Elaboragéo propria
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Em janeiro de 2007, a PETROBRAS colocou em operacédo a plataforma Cidade de Armacao

dos Buzios, a primeira unidade de grande porte voltada para manutencédo e revitalizacao de

plataformas antigas na Bacia de Campos. A estrutura suporta até mil toneladas em depdsito de

materiais e equipamentos, e estd equipada com dois guindastes com capacidade para 20

toneladas cada um, além de funcionar com um hotel com capacidade para 280 pessoas. A

estimativa é que esse trabalho de modernizacéo e revitalizacdo possa elevar, em 400 milhdes

de barris de oleo equivalente, a capacidade de extracdo de petréleo descoberto pela

PETROBRAS na Bacia de Campos. A plataforma é importante para que a empresa consiga

ampliar o tempo de producdo de suas unidades mais antigas, especialmente PGP-1, PPM-1,
PNA-1, PNA-2, PCH-1, PCH-2 e PCE-1.
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Para operar essa gigantesca rede de producdo e escoamento esta montada uma complexa
infraestrutura de apoio técnico e operacional. As equipes se revezam em turnos de 12 horas,

num periodo de 14 dias de trabalho nas plataformas.

A maior parte (82%) do 6leo produzido é escoada por navios para 0s terminais da
PETROBRAS ao longo da costa. Os outros 18% sdo escoados por dutos para o Terminal de

Cabiunas, em Macaé, e de 14 para as refinarias.

A maior parte do gas natural produzido na regido € escoada por gasodutos também para
Cabilnas, de onde vai para os distribuidores de GLP em botij6es e consumidores industriais e

residenciais.

A importancia da Bacia de Campos na movimentacdo da economia pode ser medida por
alguns indicadores, como a contratagdo de R$ 11 bilhGes em servigos por ano e de R$ 4
bilhdes em bens. Toda a movimentacdo de cargas € feita pelo Porto de Imbetiba, em Macaé,
que serve de apoio as plataformas nas idas e vindas de embarcacGes de suprimento offshore,
levando e trazendo equipamentos, materiais, alimentos, dentre outros. A PETROBRAS conta
também com instalagdes onshore, localizadas na entrada da cidade, destinadas a estocagem de
grande quantidade de maquinas e equipamentos como compressores, bombas, tubos,

equipamentos submarinos, etc.

A companhia mantém um heliporto no Farol de S&o Tomé, em Campos dos Goytacazes, que
estd sendo ampliado. Mas a maior parte da movimentacdo de pessoal para as plataformas se
da pelo Aeroporto de Macaé, o maior da América Latina em pousos e decolagens e na 122

posicao entre os aeroportos brasileiros em nimero de passageiros.

Mas o principal indicador dos beneficios gerados pelo petroleo na Bacia de Campos € o
pagamento de participacdes governamentais: R$ 5,2 bilhdes em royalties e R$ 7 bilhdes em
participacdes especiais, num total de R$ 12,2 bilhGes em 2005, parte dos quais direcionados

aos cofres de municipios fluminenses situados na area de produc&o.

Um dos maiores desafios da PETROBRAS é a exploracdo e producdo de campos muitos
profundos, entre dois e trés mil metros de lamina d'agua. O desenvolvimento tecnoldgico, que
passou pela instalagcdo de sistemas flutuantes e de grandes plataformas fixas, foi respaldado
pelo PROCAP - Programa de Capacitagcdo Tecnologica para Aguas Profundas, além de

parcerias com universidades, institutos de pesquisa e empresas.
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O PROCAP, lancado em 1986, foi criado para viabilizar a producdo em campos de até mil
metros de profundidade, como Marlim. Com a descoberta do campo gigante de Albacora,
surgiu o PROCAP 2000, que englobou também os campos de Roncador e Barracuda, que se
situam entre mil e dois metros de lamina d'agua. O mais novo, 0o PROCAP 3000, representa o
atual desafio da companhia em sua busca de tecnologias de produgdo em campos com

profundidades entre dois e trés mil metros de lamina d'agua.

O PROCAP 3000 foi criado ha seis anos e conta com investimentos de US$ 130 milhdes. Este
Programa de Inovacdo Tecnoldgica e Desenvolvimento Avangado de Aguas Profundas e
Ultraprofundas foi desenvolvido por pesquisadores do Centro de Pesquisas da PETROBRAS
(CENPES) e pretende encontrar solucbes técnicas e econémicas para extrair petréleo de

campos cada vez mais fundos.

A Tabela 9 apresenta uma comparagdo do programa em suas trés fases.

Tabela 9 — As trés fases do PROCAP

Item PROCAP 1000 PROCAP 2000 \ PROCAP 3000
Descobertas de campos
gigantes: Albacora Sucesso do PROCAP
Motivacio (1984) / Marlim (1985). |1000. Novas descobertas| Novas descobertas em
¢ Desafio: producéo de em aguas mais aguas ultraprofundas.
petrleo em LDA > 600 profundas.
m.
Programa de Programa de Inovacao Programa Tecnolégico
Capacitacao Tecnoldgica da de Desenvolvimento em
Titulo Tecnologica em PETROBRAS para Exolotacio de Aquas
Sistemas de Explotacao | Sistemas de Exploragao Fl)JI trag rofun da%
para Aguas Profundas | em Aguas Profundas P
Periodo 1986 — 1991 1993 — 1999 2003 — atual




Item

Obijetivo

PROCAP 1000

Capacitagdo técnica

até 1000 m.

campos de Albacora

empresa. Extensdo das
tecnologias aplicadas as
aguas rasas na producéo
de petréleo e gas natural
em aguas com LDA de

Desenvolvimentos dos

PROCAP 2000

da

Prover tecnologias
essenciais para a

no PROCAP 1000).

empresa atingir as metas
de producéo (inovacgéo
muito mais forte do que

PROCAP 3000

campos ja descobertos
em aguas profundas
(viabilizar técnica e
economicamente a
producéo) e as
potenciais descobertas
em LDA de até 3000 m.
Reducéo da parcela do
Custo Total Unitéario do
Petréleo Extraido

e (investimentos de
Marlim. producdo acima de 1000
m LDA. Reducéo dos
custos de extragdo dos
campos em producéo.
N° Projetos 109

(interdisciplinares)

20
(sistémicos)

22

Projetos

(Exemplos)

Projeto béasico da arvor
de natal molhada para
aguas profundas.
Desenvolvimento de
plataformas flutuantes.
Critérios/métodos de
projeto de risers para
completacdo de pocos e
producdo de petroleo.
Inovagdes: Plataformas
de pernas atirantadas;
torres complacentes;
sistema de bombeio

multifasico submarino;
sistema flutuante de
producdo com semi-
submersivel com

completacao seca.

Projeto e execucdo de
um Poco de Grande
Afastamento para
Marlim.
Desenvolvimento de
equipamentos
submarinos para aguas
profundas: arvores de
natal horizontais para
2500 m de LDA e mais
300 aplicagdes. Bomba
Centrifuga Submersa

Submarina, estaca
torpedo, Sistema de
Ancoragem DICAS,
risers flexiveis para
aguas profundas, linhas
de escoamento,
umbilicais e conexdes
submarinas para 1500 m
de LDA.

e

(sistémicos)

Execucdo da carteira de
projetos em andamento.

Produtos

Projeto do Pré-piloto de
Marlim (operacdo em
1991). Prémio de Mérito
Tecnoldgico da OTC em

1992.

Projeto da Plataforma de

Tecnoldgico da OTC em

Producédo de Roncador.
Prémio de Mérito

Em andamento

2001.

Colocar em producéo os

Fonte: Elaboracgdo propria a partir de LEITE et al, 2006
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A Figura 24 ilustra uma série de recordes relativos a profundidade da lamina d’agua das
instalagdes maritimas de producdo de petrdleo, colocadas em operacdo pela PETROBRAS.
Para fins ilustrativos, é feita uma comparacdo com a altura da estatua do Cristo Redentor do
Corcovado, no Rio de Janeiro.

1977
Enchova i
ENS-RIS, /o I
1280, Js=e, 1983
" Riratingh |
S ETes
- arimbd
293m Ris.zss 19BE.
Marimb
383m g2 3rep

492m

1994
Mariim
MRL-4

1027m | f

1997
Marllm Sul
MLS-3

1709m
1999
R
RiE 428, 2000

Roncador. 2003

1853m RO-8 Roncadaor
1877m Bidecd

1886m

Figura 24 — Recordes de Profundidade das Instalagdes Offshore da PETROBRAS’

Fonte: LEITE et al, 2006

O rejuvenescimento de campos maduros e a descoberta de novas jazidas sdo 0s maiores

desafios para que a Bacia de Campos comemore outras décadas de alta produtividade.

" De acordo com estudos feitos pela PETROBRAS, a camada pré-sal pode chegar a 7.000 metros de
profundidade.
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2.4 Plano de Negocios 2009-2013 da PETROBRAS

Com o objetivo de entender o futuro planejado para a &rea de Exploracdo e Producdo (E&P),
sera abordado a seguir o Plano de Negdcios 2009-2013 da PETROBRAS, divulgado em
janeiro de 2009. A revisdo do plano incorporou o novo cenario econdmico e financeiro

mundial, incluindo seus efeitos sobre o preco do petréleo, dentre outras variaveis.

De acordo com o Plano de Negdcios 2009-2013 da PETROBRAS, o investimento total esta
estimado em US$ 174,4 bilhdes (55% a mais em relagdo ao plano de 2008-2012), incluindo os
novos projetos como a exploracdo do pré-sal e as cinco novas refinarias da companhia. A

previsao indica uma média anual de investimentos no periodo de US$ 34,9 bilhdes.

Os projetos no Brasil absorverdo 91% dos investimentos da PETROBRAS (US$ 158,2
bilhdes).

Serdo US$ 104,6 bilhdes destinados ao segmento de Exploragdo e Producdo (E&P) contra
US$ 65,1 bilhdes no plano anterior, o que condiz com a estratégia corporativa da companhia:
“Crescer producdo e reservas de petrdleo e gés, de forma sustentavel, e ser reconhecida pela
exceléncia na atuacdo em E&P, posicionando a Companhia entre as cinco maiores

produtoras de petréleo do mundo”.

A Figura 25 apresenta a distribuicdo destes investimentos pelos diversos segmentos de
negocios da PETROBRAS no plano atual (2009-2013). Para comparagdo, a Figura 26

apresenta esta distribuicdo para o plano anterior.
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PN 2009-13 | Periodo 2009-2013

US$ 174,4 bilhdes
@ &P

. RTC
. G&E

- Petroquimica

25% ’ 104.6 (*) s9% Distribui¢ao
- Biocombustiv eis

. Corporativo

(*) US$ 17,0 bi em Explora¢éo

Figura 25 — Plano de Negdcios 2009-2013: distribui¢do por segmento de neg6cio

Fonte: Plano de Neg6cios 2009-2013, 2009

PN 2008-12 | Periodo 2008-12

US$ 112,4 bilhoes

B E&P

B RTC

B Gt

B Petroquimica
Distribuigdo

9%
B Biocombustiveis

M Corporativo

Figura 26 — Plano de Negdcios 2008-2012: distribuicdo por segmento de neg6cio

Fonte: Plano de Negocios 2008-2012, 2007
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A Tabela 10 apresenta a diferenca percentual entre o plano atual e o anterior dos
investimentos previstos para cada segmento de negocio da PETROBRAS. Os segmentos que
tiveram maior aumento percentual de investimentos foram: Biocombustiveis, Gas e Energia e

Exploracgéo e Producéo, nesta ordem.

Tabela 10 — Tabela comparativa dos investimentos da PETROBRAS

Plano 2008-2012 Plano2009-2013

Segmento de Negdcio (USS bilhdes) (USS bilhdes) Diferenca (%)
Exploracéo e Producdo (E&P) 65,1 104,6 61%
Abastecimento (RTC) 29,6 43,4 47%
Gas e Energia (G&E) 6,7 11,8 76%
Petroquimica 4,3 5,6 30%
Distribuicéo 2,6 3,0 15%
Biocombustiveis 1,5 2,8 87%
Corporativo 2,5 3,2 28%
Total 1124 174,4 55%

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Plano de Negdcios 2008-2012, 2007 e Plano de Negdcios 2009-2013, 2009

O crescimento dos investimentos deve-se a: US$ 47,9 bilhdes referentes a novos projetos,
US$ 17,1 bilhdes referentes a aumento de custos devido ao aquecimento do mercado de
equipamentos e servigos para o setor, US$ 2,9 bilhdes em razdo da alteragdo da premissa
cambial e o restante referente a outros fatores tais como mudanca no escopo dos projetos, no

modelo de negécio, etc.

Dos US$ 47,9 bilhGes em novos projetos, a area de E&P responde por 76,4% do montante, ou
seja, US$ 36,6 bilhdes. Pela primeira vez a companhia estd empenhando esforcos
significativos na avaliacdo, desenvolvimento e producdo de descobertas na chamada camada
pré-sal das Bacias de Santos e do Espirito Santo. Dos novos projetos, cerca de US$ 28 bilhdes

relacionam-se com o desenvolvimento do Pré-Sal.
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O plano atual prevé que a producdo no Brasil alcance 3,3 milhGes de barris de dleo
equivalente® por dia (boe/d) em 2013 e 5,1 milhdes de boe/d em 2020.

A estimativa de produgédo de 6leo e gads da PETROBRAS no Brasil e no exterior somados

para 2013 é de 3,6 milhdes de boe/d, conforme mostra a Figura 27.

5729
23]
7.5%a.a.
5,6% 3.655
CAGR IR
.= "“~\ 9 757 8.8%aa.
- 634
7 2042 20m 228 Q0 Mg i v
1.812 . r - 124 |
23 - & 3
44
2.680
T T T T
2000 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2013 2020
B Produgio de Oleo - Brasil B Producdo de Gas - Brasil
L Producdo de Oleo - Internacional B Producio de Gas - Internacional

Figura 27 — Produgdo total da PETROBRAS (mil boe/d)

Fonte: Plano de Negocios 2009-2013, 2009

Dentre as estratégias para 0 segmento de E&P, sdo citados no Plano de Negocios 2009-2013
da PETROBRAS:

e “Descobrir e apropriar reservas no Brasil e no exterior, mantendo reserva/producéo

superior a 15 anos”;

8 Barris de 6leo equivalente é o termo usado para expressar volumes de petréleo e gas natural em barris, através
da conversdo de 1000 m? de gas natural em 1 m3 de 6leo equivalente. Utiliza-se o fator: 1 m® de gas ou petrdleo

em 6,2898 barris de petréleo.
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e “Delimitar e desenvolver o pdlo pré-sal’’;
e “Desenvolver esforco exploratorio em novas fronteiras’;
e “Crescer producao com otimizagéo e aproveitamento da infraestrutura instalada”;

e ““Garantir o0 acesso a reservas e producdo de gas natural de forma integrada com os
mercados da PETROBRAS”.

Para atingir estes objetivos, 0s investimentos em E&P serdo focados nas areas citadas na
Figura 28.

M Exploracdo

17% M Pré-sal Santos

M Desenvolvimento

Internacional

Figura 28 — Investimentos em E&P

Fonte: Plano de Negocios 2009-2013, 2009

Os principais projetos previstos na carteira da PETROBRAS para 0 segmento de negocios
E&P no Brasil no periodo de 2009 a 2013 sdo mostrados na Figura 29. Estdo discriminados 0s

projetos na camada pré-sal, na camada pds-sal e para gas natural.
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Figura 29 — Principais projetos no setor de E&P da PETROBRAS para 2009-2013

Fonte: Plano de Negocios 2009-2013, 2009

As oportunidades de crescimento da producao de E&P no Brasil garantem a sustentabilidade
da auto-suficiéncia do Pais e envolvem projetos de engenharia complexos, de grande porte e
de muita importancia para o desenvolvimento dos setores que circundam a industria de

petroleo do pais.
2.5 Porte dos Projetos Basicos de Plataformas de Petroleo

Jé foi apresentada nesta dissertacdo a dimensdo da industria offshore, as unidades de produgéo
maritimas, seus tipos e sistemas, onde se localizam e os planos da maior empresa de energia

do pais, uma das maiores do mundo, a PETROBRAS, para um futuro bem préximo.

Neste item serdo apresentados alguns dados de projetos de engenharia béasicos de trés
plataformas de petroleo, com o objetivo de auxiliar o entendimento da necessidade de
gerenciamento destes projetos.

Da elaboracdo a execucdo de um projeto de implementacdo de uma instalacdo maritima de
producdo, 0 mesmo passa por diversas etapas, apresentando como caracteristica a

multidisciplinaridade, ou seja, em todas as fases do empreendimento se torna imprescindivel a
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participacdo integrada das diferentes disciplinas necessarias para a execucdo do mesmo
(CHIABO, 2005). Disciplina é a denominac&o atribuida aos diferentes setores que compdem
um projeto de instalacio maritima de producdo, tais como: Processo, Tubulagéo,
Instrumentagdo, Elétrica, Seguranga, Estrutura, Mecanica ou Equipamentos, Calefacéo,
Ventilagdo e Ar Condicionado ou Heating, Ventilation and Air Conditioning (HVAC), Naval,

dentre outras.

As principais etapas de um projeto de plataformas de petréleo consistem em (CHIABO,
2005):

e BASE DE PROJETO - E esta fase que determina o escopo do servico, originado pela
necessidade de aquisicdo de uma nova instalagcdo, necessidade de reparo, ou de
adequacao. Neste momento sdo definidos os conceitos basicos para a execucdo do

projeto;

e PROJETO BASICO - Nesta fase sdo definidas, através principalmente da disciplina
de Processo, e tendo em vista a base de projeto, as diretrizes basicas a serem seguidas
pelas demais disciplinas na etapa seguinte. S&o definidos os parametros operacionais
do processo, nos quais sdo realizadas as memdrias de calculo dos equipamentos e
tubulacbes, definidas as variaveis de processo para determinacdo dos instrumentos
necessarios para o controle e automacdo do processo, sistemas de seguranca a serem
implementados. Sdo também definidos o arranjo (disposi¢do) dos equipamentos nas
areas disponiveis, as necessidades de modifica¢cdes ou inclusdo de novas estruturas, a
selecdo de materiais e dimensionamento preliminar (didmetros) de tubulacGes, as
necessidades de alteracdes ou inclusdes de novos equipamentos ou sistemas elétricos,
o dimensionamento preliminar de sistemas de ventilacdo e ar condicionado, dentre

outros;

e PROJETO DE DETALHAMENTO - Nesta fase, com as diretrizes j& estabelecidas
pelo projeto basico, as disciplinas realizam o detalhamento do projeto de acordo com
0s conhecimentos especificos de cada area, encaminhando o projeto para a fase final, a
qual se antecipa a fase de construcdo e montagem. Vale ressaltar que nesta fase é

imprescindivel a integracdo entre todas as disciplinas envolvidas no projeto.

Em cada etapa de um projeto de engenharia como este, o produto gerado € um conjunto de

documentos das diversas disciplinas, normalmente entregues ao cliente final, por exemplo, a
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PETROBRAS, através de um CD de concluséo do projeto ou disponibilizados através de um
Sistema de Gerenciamento Eletrénico de Documentos. Com base nestes documentos, sera

possivel construir a plataforma e opera-la nas condicdes especificadas.

Um projeto basico tipico de uma FPSO, considerando conversdo de navio e capacidade de
producéo de dleo de 180.000 barris por dia, consome em média 90.000 HH (homem/hora). Se
tomarmos como base 1 més igual a 22 dias Uteis, 8 horas de trabalho por dia e um total de 8,5
meses de projeto, chega-se a um numero requerido de 60 pessoas alocadas no projeto por més
(ASSAYAG, 2005). A Tabela 11 mostra a média de documentos emitidos por disciplina num
projeto como este.

Tabela 11 — Média de documentos por disciplina num projeto de FPSO

Disciplina MO
Documentos
Coordenagéo 10
Processo 129
Instrumentagéo e Automacao 125
Equipamentos 114
Elétrica 155
Seguranca 48
HVAC 152
Naval 62
Estrutura 156
Arranjo / Arquitetura 49
Telecom 32
Tubulacdo 6
GTDs (General Technical Description) 3
TOTAL 1.041

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de ASSAYAG, 2005
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A Tabela 12 apresenta o numero estimado de documentos para 0s projetos basicos das

plataformas citadas a seguir:

e Semi-submersivel P-55 (previsdo de operacdo em 2013);

e FPSO P-57 (previsao de operacao em 2011);

e Plataforma fixa de Mexilh&o (previséo de operacdo em 2010).

Tabela 12 — NUmero estimado de documentos para P-55, P-57 e Mexilhdo

P-57 Mexilhao

Coordenagéo 15 15 15
Processo 195 200 160
Instrumentagéo e Automacgao 105 100 100
Equipamentos 120 120 105
Elétrica 80 70 60
Seguranga 70 70 70
HVAC 78 70 60
Naval 85 80 20
Estrutura 470 250 225
Arranjo / Arquitetura 55 50 45
Telecom 35 35 35
Tubulacao 10 10 7
GTDs (General Technical

Description) 3 3 3
TOTAL 1.321 1.073 905

Fonte: Elaboragdo propria a partir de ASSAYAG, 2005
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Estimativas de HH por disciplina para estes projetos, listadas na Tabela 13, indicam um total
proximo ao caso tipico de FPSO considerado pela PETROBRAS (cerca de 90.000 HH).

Tabela 13 — Estimativas de HH por disciplina para P-55, P-57 e Mexilhdo

Disciplina P-57  Mexilhio

Coordenagéo 3.000 3.000 2.400
Processo e utilidades ndo-elétricas 7.000 7.000 5.600
Instrumentacédo e Automacgao 3.500 3.500 2.800
Mecanica / Equipamentos 7.000 7.000 5.600
Elétrica 3.500 3.000 2.400
Segurancga 4.500 4.500 3.600
HVAC e Ruidos 2.400 2.400 2.000
Naval 9.300 7.800 5.000
Sistemas Navais 2.300 2.000 500

Estrutura 22.000 20.000 30.000
Arranjo / Arquitetura 2.400 2.400 2.000
Tubulacdes 4.650 4.000 3.200
Geotecnia 1.200 1.000 1.000
Interface com o sistema de escoamento 1.200 500 800

Controle de Peso 2.300 2.300 1.800
Controle de Custos 2.350 2.300 1.800
Automacéo de projetos / 3D 7.000 6.000 6.000
Gestdo de Riscos 3.400 3.000 3.000
TOTAL 89.000 81.700 79.500

Fonte: Elaboragdo propria a partir de ASSAYAG, 2005

Para obter sucesso em um projeto deste porte, & fundamental o uso de técnicas de
Gerenciamento de Projetos. Devido ao numero de pessoas envolvidas, a complexidade
técnica, a multidisciplinaridade de engenharias envolvidas, os prazos cada vez mais curtos, 0s
custos cada vez mais otimizados, dentre outros fatores, € necessario ter um grupo chamado de
Coordenacéo, responsavel pelo gerenciamento do projeto. E a Coordenagio quem responde
pelo projeto ao cliente final. Este grupo deve ser suprido de informacdes diariamente pelo
grupo de Planejamento, Monitoramento e Controle de Projeto, responsavel pela elaboracdo do
cronograma do projeto, sua atualizagdo e divulgacdo, dentre outras atividades. O capitulo a

seguir fara uma abordagem sobre o Gerenciamento de Projetos e suas areas de conhecimento.
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CAPITULO 3

3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo aborda o tema Gerenciamento de Projetos, partindo da definicdo de projeto,
incluindo os processos envolvidos, as areas de conhecimento, os beneficios e os fatores

criticos de sucesso.
3.1 Definicao de Projeto

Os trabalhos desenvolvidos dentro de uma organizacdo, em sua maioria, sdo executados por
pessoas, tém sua execucdo restringida pela limitagdo de recursos e séo planejados, executados
e controlados. Ao contrério das operagfes normais de uma organizacdo, que possuem carater
continuo e repetitivo, um projeto é tecnicamente definido como um esforco temporario (com
datas de inicio e fim determinadas), que tem por finalidade produzir um bem (produto ou
servigo) Unico, ou seja, com caracteristicas proprias que o diferenciam de outros que,

eventualmente, ja tenham sido produzidos.

Um projeto consiste em qualquer conjunto de atividades ou tarefas que tenha um objetivo
especifico, a ser atingido de acordo com certas especificacdes, que tenha data de inicio e de

término, que disponha de recursos limitados e que demande recursos (KERZNER, 2001).

Os projetos possuem um inicio no qual a mobilizacdo de recursos comega a ser construida,
um momento de plena execucdo no qual a alocacdo de recursos e esforcos € maxima e um
final no qual os recursos sdo desmobilizados. Essa caracteristica € denominada ciclo de vida
do projeto. O nivel de custos e de pessoal de um projeto ao longo do seu ciclo de vida é

apresentado na Figura 30.
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Figura 30 — Nivel de custos e de pessoal de um projeto ao longo do seu ciclo de vida

Fonte: PMI, 2004

Cada organizacdo ou os gerentes de projeto possuem uma maneira especifica de representar
esse ciclo de vida, muitas vezes segmentando-o em fases, ou seja, um agrupamento de

entregas do projeto de carater temporal.

Os projetos normalmente requerem o estabelecimento de uma organizacdo diferenciada da
estrutura normal da empresa, liderada por um Gerente de Projeto, a alocagdo de recursos de
infraestrutura, humanos e financeiros de forma dedicada ao projeto e a implantacdo de
ferramentas de planejamento, monitoramento e controle para assegurar 0 cumprimento das

metas de prazos, custos e qualidade.

Os objetivos de uma organizacdo séo traduzidos em estratégias, as quais sdo implementadas
por meio de projetos. O planejamento estratégico é uma técnica corporativa que proporciona a
analise ambiental de uma empresa, identificando suas oportunidades, ameacas, pontos fortes e
fracos para que saia de seu estado atual (missdo) e chegue ao estado esperado (visdo). As
aclhes necessarias para essa transicdo normalmente sdo realizadas através de projetos.
Atividades como identificar as necessidades de mercado, desenvolver um plano de acéo,
controlar mudangas, garantir qualidade, controlar qualidade e gerar resultados sdo intrinsecas
de estratégia e projetos. As organiza¢des buscam o tempo todo o ponto de equilibrio entre a
estratégia (0 que se pretende), os processos (a rotina) e os projetos (acbes de mudanca)
(VALLE et al, 2007). Os projetos podem envolver todas as areas e niveis de uma organizacéo,
gerando produtos e/ou servigcos para clientes internos e/ou externos. Alguns exemplos de

projetos sdo citados a seguir:

e Langamento de um novo produto ou Servico;
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Construgdo de uma garagem;
Desenvolvimento de um software;
Implantacdo de uma nova tecnologia;
Realizacdo de uma viagem;
Publicacdo de um livro;

Organizagdo de um evento (festa, reunido, congresso, torneio esportivo, dentre

outros);

Planejamento e implementacdo de uma mudanca organizacional,
Pesquisa de um novo produto;

Construcdo de um edificio;

Implantacdo de um novo treinamento para os funcionarios;
Construcdo de um complexo industrial,

Construcdo de uma plataforma de petréleo;

Construcéo de uma piramide.

Por terem datas de inicio e término definidas, ndo sdo exemplos de projetos procedimentos

continuos e repetitivos em uma organizacao, cComo:

Fabricacdo de um carro;

Compra de materiais;

Venda de produtos;

Pagamento de fornecedores;
Gerenciamento da rede de computadores;

Manutencdo de uma planta industrial.
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3.2 Definicao de Gerenciamento de Projeto

Ao mesmo tempo em que a globalizagdo torna os mercados mais competitivos, o cliente
moderno passa a ter mais opcles e a ser mais exigente. Para que as empresas oferecam
produtos com maior qualidade e a pregos mais competitivos, é necessario aplicar praticas de
gerenciar projetos de forma mais profissional e planejada. Nos ultimos anos, algumas
empresas tém despertado para a importancia de gerenciar seus projetos de maneira mais
eficiente e, como conseqliéncia, as mesmas tém observado sensiveis melhoras no seu
desempenho. Para auxiliar 0s gerentes nesta pratica, uma nova disciplina esta em ascenséao: o
Gerenciamento de Projetos. Com as constantes fusfes e aquisicdes de empresas no atual
mundo globalizado, o gerenciamento de projetos multinacionais sera um dos grandes desafios
da proxima década (KERZNER, 2001).

Embora o tema gerenciamento de projetos seja relativamente recente, estudos mostram que
ele vem sendo estudado ha muitos anos, e todo esse conhecimento acumulado permitiu sua
evolucdo com precisdo. No final da década de 1950, periodo marcado pelo esforco da Guerra
Fria, muitos projetos militares de grande porte liderados pelo governo dos EUA demandavam
a formulac@o de um novo tipo de organizagédo de projetos e o desenvolvimento de ferramentas
especificas para seu planejamento e controle (VALLE et al, 2007). A seguir sdo apresentados

alguns eventos que mostram esta evolugao:

e Em 1954, Drucker populariza entre as grandes corpora¢fes 0 termo gerenciamento por
objetivos, um processo de gestdo no qual o corpo diretivo e os funcionarios
concordam em objetivos comuns e passam a estabelecer prazos, métricas e modo de

atingi-los;

e Desenvolvimento do Program Evaluation and Review Technique (Pert) pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos, utilizado na construcdo do missil

nuclear Polaris em 1957;

e No mesmo periodo, a empresa DuPont desenvolveu uma técnica similar denominada
Critical Path Method (CPM — Método do Caminho Critico);

e Em 1959, Gaddis cita o termo gerente de projeto pela primeira vez;
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e Em 1967, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos publica o chamado
Cost/Schedule Control System Criteria (C/SCSC), constituido de mais de 35 padroes

de gestdo e controle de projetos;

e Depois do uso militar, essas técnicas foram aos poucos sendo incorporadas por

inlmeras empresas.

Analises histdricas indicam que o conceito de gerenciamento de projetos pode ser mais antigo
do que parece. Por exemplo, a propria construcdo das pirdmides no Egito foi um grande
esforco de gerenciamento, empregando enormes recursos humanos e materiais, sendo

utilizados 100 mil trabalhadores em 30 anos para a sua construcdo (VALLE et al, 2007).

O Gerenciamento de Projetos surgiu como ciéncia no inicio da década de 60, mas foi a partir
da criagdo do PMI (Project Management Institute) em 1969 nos Estados Unidos
(Pensilvania), que a sua disseminacdo ocorreu com maior intensidade. O PMI é uma
associacdo ndo governamental, sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é difundir a gestédo
de projetos no mundo, de forma a promover ética e profissionalismo no exercicio desta
atividade. Em 1987, o PMI produziu a primeira versdo do PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), o qual tem como objetivos estabelecer uma referéncia para o conjunto
dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da atividade de Gerenciamento de
Projetos, prover uma terminologia comum para os profissionais da area e referenciar
metodologias e praticas consolidadas e de aplicacdo ampla para a maioria dos projetos,
constituindo-se em um padrdo mundial, aceito inclusive pelo American National Standard
Institute (ANSI). O PMI possui atualmente cerca de 265 mil membros filiados em 170 paises
(PMI, 2009). No Brasil, esta representado por 13 secBes regionais, também chamadas de
chapters, como Sédo Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Parana, Minas
Gerais, Pernambuco, Bahia e Amazonas, dentre outras.

Estudos como o do Standish Group em 2004 (SOTILLE et al, 2007), indicam que somente
29% dos projetos mundiais sdo bem-sucedidos ao cumprir 0 orcamento, cronograma e
qualidade planejados. Entretanto, os mesmos estudos indicam uma taxa de sucesso de 75%

para projetos que empregam 0s conceitos modernos de gerenciamento de projetos.

O Gerenciamento de Projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto, a fim de atender ou superar as necessidades e as

expectativas que os interessados possuem no projeto (PMI, 2004).
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Maurini (apud PIERONI, 2006) sintetiza o gerenciamento de projetos como a aplicacdo de
um corpo de conhecimentos especificos a administracdo de um projeto com os objetivos de
fazé-lo acontecer e garantir o desenvolvimento do produto do projeto dentro das
especificacOes e das condicdes de contorno estabelecidas. Slack et al (apud PIERONI, 2006)
define gerenciamento de projetos como 0 processo de administrar as atividades dentro do
projeto, planejando o trabalho, executando-o e coordenando a contribuicdo da equipe e

organizacOes que possuem interesse no projeto.

Para atingir este objetivo, é preciso equilibrar demandas concorrentes em relacao a:
e Escopo, prazo, custo e qualidade;
e Grupos de Interesse (Stakeholders) com necessidades e expectativas diferenciadas;
e Requisitos identificados (necessidades) e requisitos ndo identificados (expectativas).

Os Stakeholders sdo organizacfes, grupos ou pessoas que tenham interesses que possam ser
positiva ou negativamente afetados pelo projeto. Os principais Stakeholders sdo geralmente a
equipe do projeto, o cliente, a organizacao executora e o patrocinador do projeto.

Os gerentes de projeto, normalmente, balanceiam trés fatores conflitantes: tempo, custo e um
terceiro fator que pode ser escopo ou qualidade, dependendo da visdo adotada. E de acordo
com esta visdo, o fator restante é consequéncia deste balanceamento. Esta teoria é conhecida
como teoria da tripla restricdo. A relacdo entre esses fatores faz com que se algum deles
mudar, pelo menos um dos outros provavelmente sera alterado (VALLE et al, 2007). A Figura

31 representa esta relacgéo.
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Figura 31 — Varidveis gerenciais

Fonte: COSTA FILHO, 2005

Além do PMBOK, existem varias publicacbes versando sobre a gestdo de projetos e

apresentando algumas metodologias, tais como:

e PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) do Office of Government
Commerce (OGC) do Reino Unido;

e NBR ISO 10006 da ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas);

e ICB (International Competence Baseline) da IPMA (International Project

Management Association);

e P2M (Project and Program Management for Enterprise Innovation) da PMAJ

(Project Management Association of Japan).

O PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) é um método estruturado para o efetivo
gerenciamento de um projeto, inicialmente proposto pela Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA) no Reino Unido em 1989. Foi originalmente baseado no

PROMPT, uma metodologia em gerenciamento de projetos criada pela Simpact Systems Ltd
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em 1975. O Office of Government Commerce (OGC) do Reino Unido continuou a

desenvolvé-lo em 1996.

O PRINCE?2 apresenta em sua metodologia:

Uma definicdo da estrutura organizacional para a equipe de gerenciamento de

projetos;
Abordagem baseada em produto;
Enfase na divisdo do projeto em estagios gerenciaveis e controlados;

Flexibilidade para ser aplicado a um nivel apropriado ao projeto.

Estes conceitos sdo operacionalizados através de uma estrutura de oito processos, cada qual

com suas entradas e saidas e inter-relacfes, apresentada na Figura 32. Os processos sao:

Direcionamento de um projeto: visa atender o comité de projetos, fornecendo via

relatdrios e controles, informag@es necessarias as tomadas de decisoes;

Estabelecimento do projeto: primeiro processo, pré-projeto, que garante que os preé-

requisitos para o inicio de um projeto estejam disponiveis;
Inicio de um projeto: processo de iniciagdo de um projeto;

Controle de um estagio: processo que fornece informacdes a respeito do andamento

do projeto, alimentando as decisdes de realinhamento do projeto;

Gerenciamento dos limites dos estagios: processo que garante que 0 monitoramento
e controle do projeto verifiguem o cumprimento do curso pré-estabelecido do projeto,

e gera reacdo aos eventos inesperados;

Encerramento de um projeto: processo que garante o encerramento controlado de

um projeto;

Gerenciamento da entrega de um produto: processo que garante a criagdo e a

entrega de produtos conforme critérios pré-estabelecidos;
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e Planejamento: processo repetitivo, que se aplica a iniciacdo, ao projeto em si, aos

estagios e a ao plano de excecao.

Gerenciamento de Programas

A h y A A

Direcionamento de um projeto

4 ™
Estabeleci- Inicio de um Controle de Gerenciamen- Encerramen

mento do projeto um estagio to dos limites -to de um
projeto dos estdgios projeto

\- J /
A A L2 A A
Gerencia-
mento da
entrega de
um produto

——

Planejamento

Figura 32 — Processos do PRINCE?2

Fonte: KUWAMOTO, 2008

O PRINCE2 apresenta caracteristicas que o tornam bastante pratico para utilizacdo pelas
empresas. Enquanto isso, o0 PMBOK é mais didatico e oferece maior detalhamento dos

processos e técnicas associadas.

Segundo o OGC (2009), o método do PRINCE2 pode ajudar principalmente no
gerenciamento de riscos e no controle efetivo de qualidade e de mudancas. No entanto, ndo
cobre técnicas de gerenciamento de pessoas, técnicas genéricas de planejamento, criacdo e

gerenciamento da gestdo corporativa de qualidade (todos cobertos pelo guia PMBOK).

Criada em 2000, a NBR ISO 10006 da ABNT é uma norma que abrange diretrizes para a
qualidade no gerenciamento de projetos. Assegura as necessidades dos clientes entendidas e
entregues, as necessidades dos stakeholders compreendidas e avaliadas e a politica de

qualidade incorporada na geréncia de organizacdo (STANLEIGH, 2008).
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Segundo a norma NBR ISO 10006, projeto é definido como um processo Unico de grupos de
atividades coordenadas. A norma abrange dois aspectos para a aplicacdo da qualidade:
qualidade do processo do projeto e qualidade do produto do projeto. Processo é definido como
algo que transforma insumos em resultados. Produto é o resultado, definido no objetivo do
projeto, e entregue ao cliente. A norma ¢ aplicavel a qualquer projeto, de qualquer tamanho e

complexidade, contemplando dez processos de gerenciamento, conforme a Figura 33.

Gerenciamento
de
Interdependéncias

@ Pessoal Comunicagdo

Estratégico

Figura 33 — Processos de Gerenciamento de Projetos da NBR 1SO 10006

Fonte: ABNT, 2009

Todos os processos presentes na norma NBR 1SO 10006 estdo presentes também no guia
PMBOK como area de conhecimento, exceto o processo estratégico que no PMBOK aparece
como uma entrada para execucdo de alguns processos (politica organizacional — plano
estratégico) e ndo como area. O processo estratégico tem o objetivo de legitimar o projeto e
suas etapas, incluindo a definicdo de milestones ou marcos representativos, definicdo de
direcdes para o grupo de trabalho e definicdo de uma Work Breakdown Structure (WBS).

Estes processos apresentados na norma nao parecem seguir uma seqiiéncia loégica. Caso um
processo necessite ser feito em varios tempos, ndo fica clara a sequéncia de passos necessaria.
Cada um desses conjuntos deve ser incluido, em uma parte do processo e ndo em todos, pois
alguns desses conjuntos ndo se identificam. No PMBOK, os processos séo indicados de

acordo com as fases do projeto.
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Nenhum processo da norma explicita a area de gerenciamento da qualidade do projeto
existente no PMBOK (que inclui 0s processos necessarios para garantir que o projeto ira
satisfazer as necessidades para as quais ele foi empreendido). No processo de gerenciamento
de interdependéncias da norma, é citada a necessidade de Plano de Qualidade e a sua
importancia. Alguns anexos oferecem diretrizes de qualidade, mas ndo h& um processo
especifico, o que é considerado por muitos autores uma falha da NBR ISO 10006. A
qualidade deve ser vista, de acordo com a norma, como uma ferramenta para o

aperfeicoamento do trabalho, seja qual for a fungéo desempenhada.

Outro problema é o excesso de processos de controle e de planejamento, e a auséncia de
processo voltado a execucdo em si de um projeto. A norma também determina que um projeto

possui fases que ndo se repetem. Mas na pratica isto nem sempre é verdade.

A associagdo IPMA (International Project Management Association) foi criada em 1965 na
Suica, sendo a primeira associacdo mundial em gerenciamento de projetos. Sendo uma forte
tradicdo européia, atualmente possui 40.000 membros em mais de 40 paises (IPMA, 2009).
Sua estrutura é composta por associa¢des nacionais que sao responsaveis por estabelecer a sua
prépria definicdo de competéncias, as quais devem ser conformes com o IPMA Competence
Baseline (ICB) e levarem em consideracdo as especificidades culturais de cada pais. No
Brasil, é representada desde 2002 pela Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos
(ABGP), que elaborou o Referencial Brasileiro de Competéncias (RBC), utilizado na

certificacdo de gerentes de projetos no Brasil.

O ICB, na sua versdo 3 lancada em 2006, € baseado no “olho da competéncia” (Figura 34)
que representa a integracao de todos os elementos de gerenciamento de projeto como vistos
através dos olhos do gerente quando avaliando uma situacdo especifica. O olho também
representa claridade e visdo. A competéncia é definida como uma cole¢do de conhecimentos,
atitude pessoal, habilidades e experiéncia relevante necessaria para 0 sSucesso em uma

determinada funcdo.
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Figura 34 — Olho da competéncia do ICB

Fonte: ABGP, 2009

A Figura 35 apresenta os elementos aplicaveis a cada tipo de competéncia
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Figura 35 — Mapeamento de competéncias por tipo

Fonte: WILLE, 2009
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O ICB ¢é muito mais complexo que o guia PMBOK do PMI, sendo este Gltimo bastante
limitado, por exemplo, nos elementos de Seguranga, Meio-Ambiente e Saude (SMS),
orientacdo para programa (grande projeto composto de projetos menores que sao inter-

relacionados) e para portfélio (carteira de projetos).

A associagdo PMAJ (Project Management Association of Japan) foi criada em 2005 através
da unido do Project Management Professionals Certification Center (PMCC - estabelecido
em 2002) e do Japan Project Management Forum (JPMF — criado em 1998). E uma
organizagdo sem fins lucrativos, com a missdo de estabelecer um centro nacional de
exceléncia em gerenciamento de projetos (PMAJ, 2009). Dentre 0s seus objetivos estdo:
aumento da lucratividade e produtividade dos negdcios atraves do gerenciamento de projetos,
ensinar e pesquisar o gerenciamento de projetos, prover metodologias, técnicas e ferramentas
para o gerenciamento de projetos, ajudar o gerenciamento de projetos e seus profissionais na
obtengcdo de reconhecimento social e industrial. Existe um sistema de certificacdo dos
profissionais e um livro guia chamado P2M (Project and Program Management for

Enterprise Innovation).

A Figura 36 apresenta as se¢oes do P2M, que pode ser considerado mais rigoroso em relagéo
ao ICB. O PMBOK, por exemplo, ndo trabalha com o gerenciamento do valor.
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Figura 36 — Sec6es do P2M da PMAJ

Fonte: Elaboragdo propria a partir de PMAJ, 2009

Serdo utilizados os principios do guia PMBOK do Project Management Institute (PMI), pois,
além de mais difundidos mundialmente, eles dardo subsidios suficientes para o escopo desta
dissertacdo. O detalhamento dos processos e areas de conhecimento contidos neste guia sera

realizado no item 3.4.
3.3 O Gerente de Projeto

O gerente de projeto € a pessoa responsavel pelo planejamento, implantacdo e encerramento
do projeto. Seu trabalho inicia-se por desencadear todas as atividades do projeto e termina

quando todas as atividades previstas sdo encerradas.

As competéncias de um gerente de projeto podem ser distribuidas em trés areas:
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e CONHECIMENTO: consiste no dominio geral e especifico dos conceitos, praticas,
procedimentos, processos e metodologias de geréncia de projetos que se aplicam a
uma organizacdo e a complexidade dos projetos que sdo conduzidos. O gerente de
projeto deve, primeiramente, possuir conhecimento dos aspectos técnicos da area de
negocio na qual o projeto vai ser conduzido para poder entender o produto ou servigo

que vai ser entregue;

e HABILIDADES: Séo as aplicacbes do conhecimento ao projeto que asseguram O
atendimento aos objetivos de forma eficiente e efetiva. Elas sdo definidas de acordo
com a organizacdo, tamanho do projeto, complexidade das tarefas e contexto
organizacional. Um gerente de projeto pode ndo possuir todas as habilidades
necessarias para gerenciar o projeto e, assim, depender de outras pessoas para a
execucao de tarefas especificas;

e ATITUDES: séo predisposi¢Oes para a¢Oes exibidas por um individuo no trabalho.
Elas incluem motivagéo, energia, intuicdo e dedicacdo. Um gerente de projeto deve

demonstrar atitude correta perante todas as partes interessadas do projeto.

O Australian Institute of Project Management (CAGLE, 2005 apud RAJ et al, 2007)
apresenta um bom resumo para as caracteristicas principais de um gerente de projeto,
levando-se em conta as trés areas de competéncia mencionadas anteriormente: habilidades de
lideranca; habilidades na antecipacdo dos problemas; flexibilidade operacional; habilidades
em fazer com que as atividades se realizem; habilidades em negociar e persuadir;
compreensdo do ambiente dentro do qual o projeto é conduzido; habilidades em revisar,

monitorar e controlar; habilidades de gestdo em ambientes com mudangas constantes.

Embora as habilidades contenham uma grande parcela do conhecimento para o0 seu emprego,
elas dependem das caracteristicas pessoais do gerente de projeto na sua aplicacdo. Por sua
vez, cada projeto ira requerer diferentes habilidades, dependendo de fatores como o nimero

de pessoas da equipe, o custo do projeto e seu contetdo técnico e legal.
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Papéis

Responsabilidades

Interpessoais (lider, pessoa de
referéncia, contato entre pessoas).

Comunicacéo (coletar, selecionar,

monitorar e disseminar

informacdes; porta-voz do projeto).

Decisdo (alocar recursos, explorar
novas oportunidades, gerir
conflitos, negociar, analisar
situacoOes, estabelecer prioridades,
tomar decisOes coerentes e
oportunas para encorajar a

criatividade e o progresso da

equipe).

Gerenciar o projeto.

Criar planos de projetos.

Criar varios planos de geréncia do
projeto.

Medir o desempenho do projeto.

Adotar medidas corretivas.

Controlar os resultados do projeto.

Gerenciar a equipe do projeto.
Prover relatorios de status do

projeto.

Quadro 1 — Papéis e responsabilidades de um gerente de projeto

Fonte: Elaboragdo propria a partir de RAJ et al, 2007

3.4 Areas de Conhecimento e Grupos de Processos

O PMBOK é organizado em areas de conhecimento e, por sua vez, cada area de conhecimento

é descrita através de processos (iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle

e encerramento). Cada area de conhecimento se refere a um aspecto a ser considerado dentro

da Geréncia de Projetos. As préaticas de gerenciamento de projetos podem ser divididas em

nove areas de conhecimento:

e Escopo;
e Tempo;
e Custos;

Recursos humanos;

Comunicacao;
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Qualidade;

Aquisigoes;

Riscos;

Integracao.

A Figura 37 apresenta de forma esquematica as nove areas de conhecimento. O objetivo é
mostrar que como entrada de um projeto (para inicia-lo) é preciso ter recursos humanos
(definir a equipe que iré participar do projeto e mobiliza-la para iniciar a execugdo do projeto)
e realizar aquisicdes (como computadores, equipamentos diversos, treinamentos, licencas de
software, dentre outras). Durante o projeto, é preciso estar alerta para 0s riscos que possam
surgir, € preciso identificar estes riscos e mitiga-los (reduzir ou eliminar se possivel). E
preciso também se comunicar (definir planos de comunicacdo, por exemplo) e realizar a
integracdo entre as partes interessadas. Desta forma, serd possivel ter como saida do projeto
um produto ou servico atendendo ao escopo especificado no inicio do projeto, no prazo

previsto, dentro dos custos estimados e com a qualidade requerida.

| nt egr acao
Recursos| | Comunicacao /
Humanos N Escopo
PROJETO
/ . ™| Custos
Aquisicoes r Qualidade
Riscos

Figura 37 — Areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de PMI, 2004

Os grupos de processos sao cinco:
e Iniciacéo;

e Planejamento;
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e Execucio;
e Monitoramento e controle;
e Encerramento.

Estes grupos interagem entre si, como mostra a Figura 38. As flechas representam os fluxos
de entrada e saida entre os grupos. Nota-se que 0 processo de monitoramento e controle
interage com 0s demais processos. Esta presente durante toda a vida de um projeto.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 38 — Grupos de Processos de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI, 2004
A Tabela 14 apresenta os objetivos de cada grupo de processos da Geréncia de Projeto.

Tabela 14 — Objetivos dos Grupos de Processos

Processo ‘ Objetivo

Reconhecer que um projeto ou fase deve comegar e se

Iniciacdo %
comprometer com a sua execucao.

Planejar e manter um esquema de trabalho viavel para
Planejamento atingir aqueles objetivos de negdcio que determinam a
existéncia do projeto.

Coordenar pessoas e outros recursos para realizar o que

Execucao foi planejado.
Assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo
Controle atingidos, através do monit~oramento_e da avaliacdo do
seu progresso, tomando agdes corretivas, quando
necessario.
Formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e fazer o seu
Encerramento

encerramento de forma organizada.
Fonte: Elaboracgdo prépria a partir de PMI, 2004
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A seguir sdo detalhadas as areas de conhecimento, seus objetivos, sua organizacdo e
administracdo dos processos, de acordo com a visdo do PMI (2004).
3.4.1 Gerenciamento do Escopo do Projeto

No contexto do projeto, o termo “escopo” pode referir-se a:

e ESCOPO DO PRODUTO - as caracteristicas e fungdes que serdo incorporadas em
um produto ou servico. O escopo de um sistema, por exemplo, descreve o sistema que

sera desenvolvido em termos de:
o Descreve a aplicacdo do sistema, beneficios relevantes, objetivos e metas;

o Especifica os dados que serdo processados, fungdes, desempenho, restri¢oes -
limites estabelecidos para o sistema em funcéo do hardware, memoria e outros

sistemas - interfaces e confiabilidade;
o Deixa claro o que o sistema ira e ndo ira fazer;
o0 Na&o constitui uma especificacdo de requisitos.

e ESCOPO DO PROJETO - atividades que deverdo ser executadas para que o
produto seja entregue, atendendo aos requisitos estabelecidos. Quando necessério,

especifica atividades que nédo serdo executadas.

O Gerenciamento do Escopo (Project Scope Management) visa assegurar que o projeto inclua
todas e tdo somente as atividades necessarias ao sucesso do projeto. O seu foco principal é na
definicdo e controle do que esta ou ndo considerado no projeto.

Os processos sao:

e INICIACAO: Comprometimento da organizacio para iniciar a proxima fase do
projeto. Este processo tem como produto o Termo de Abertura do Projeto (Project
Charter), que formalmente reconhece a existéncia de um projeto e fornece orientagdes

sobre 0s seus objetivos e 0 seu gerenciamento;

e PLANEJAMENTO DO ESCOPO: Elaboracdo, por escrito, da Declaracdo do
Escopo como fundamento para futuras decisdes do projeto. A Declaracdo do Escopo é
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um documento utilizado para facilitar o entendimento comum do escopo do projeto
entre as partes envolvidas (desde o contratante ao executor). Esta declaracdo deixa
bem definidos e claros os limites do projeto, a razdo para a sua existéncia, os produtos
que ele gerara e 0s seus objetivos, e uma lista de critérios quantificaveis que torna

possivel identificar se o projeto alcangou sucesso;

e DETALHAMENTO DO ESCOPO: Subdivisdo dos principais subprodutos do
projeto principal em componentes menores e mais gerenciaveis, com o objetivo de
melhorar a precisdo das estimativas de custo, tempo e recursos, definindo uma linha de
base (baseline) para medir e controlar o desempenho e facilitando a atribuicdo das
responsabilidades. Neste processo de detalhamento do escopo, normalmente é
utilizado o método de representacdo hierarquica das fases do projeto (Estrutura
Analitica de Projeto — EAP ou Work Breakdown Structure — WBS);

e VERIFICACAO DO ESCOPO: Formalizagio da aceitagio do escopo do projeto;

e CONTROLE DE MUDANCAS DE ESCOPO: Uma mudanca € qualquer
modificacdo no escopo combinado do projeto, conforme definido na EAP aprovada.
As mudangas no escopo freqlentemente exigem ajustes no custo, no prazo, na
qualidade ou em outros objetivos do projeto. O processo de controle destas mudancas
consiste em influenciar os fatores que criam mudangas para garantir que elas sejam
discutidas e combinadas, determinar que uma mudanca ocorreu e gerenciar as
mudancas efetivas quando ocorrerem. Para reduzir os problemas das mudancas no
escopo, sao fundamentais a participagéo do cliente na equipe do projeto e a utilizagdo
de um processo de revisao das solicitacbes de mudancas, com a analise dos possiveis
impactos no projeto em termos de cronograma e custo, com a geragdo de um
documento de “Pedido de Alteracdo de Baseline”. O sistema de controle de mudancas
deve instituir a burocracia necesséria para que as mudancas sejam encaradas como

parte normal do ciclo de vida do gerenciamento de projetos.

Para os objetivos ligados ao escopo devem ser definidas entregas, que serdo verificadas para
se determinar se o objetivo realmente foi atingido. Uma entrega € qualquer produto, resultado
ou capacidade para realizar um servigo exclusivo e verificavel que pode ser produzido para
encerrar um processo, uma fase ou um projeto. E uma prova de uma atividade concluida que

produz um resultado. E tangivel e pode ser medida. Permite forte comprometimento pessoal e
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gerenciamento por objetivos. As entregas sdo definidas no inicio do projeto e
aceitas/aprovadas no final do projeto, podendo tornar-se marcos quando possuem uma
caracteristica de decisdo importante (SOTILLE et al, 2007).

3.4.2 Gerenciamento de Tempo do Projeto

O Gerenciamento do Tempo (Project Time Management) visa assegurar que 0 projeto seja

concluido dentro do prazo previsto.
Os processos séo:

e DEFINICAO DAS ATIVIDADES: Identificacdo das atividades especificas que
devem ser executadas para produzir as varias “entregas” de produtos. Uma atividade
ou tarefa € um elemento de trabalho, com duracdo estimada, custo previsto e que

possui requisitos (recursos) para ser realizada;

e SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDADES: Identificacdo e documentacdo das

dependéncias entre as atividades;

e ESTIMATIVA DA DURACAO DAS ATIVIDADES: Estimativa do nimero de
periodos de trabalho que serdo necessarios para completar as atividades individuais;

e DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAMA: Analise das sequéncias e duragoes

das atividades e dos recursos necessarios para se gerar o cronograma do projeto;

e CONTROLE DO CRONOGRAMA: Controle das alteragdes no cronograma do
projeto. Mudancas significativas no cronograma podem ser acarretadas por mudancas
de escopo. Algumas vezes torna-se necessario um replanejamento para um grupo de
atividades, ou mesmo, para todo o projeto. Todo e qualquer replanejamento deve ser

obrigatoriamente aprovado pelo cliente final.
3.4.3 Gerenciamento de Custos do Projeto

O custo, por definicdo, é a aplicacdo de recursos monetarios (ativos ou RH da organizacao) no
processo de criacdo de um produto, servi¢o ou resultado especifico, portanto, ndo deve ser
confundido com preco, que consiste em custo adicionado de uma determinada margem

comercial.
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Para identificar e estimar o custo da realizacdo do escopo de um projeto, bem com a criacao
das entregas intermediarias e finais (escopo do produto), recomenda-se 0 uso da técnica de
decomposicdo e a ferramenta da EAP — Estrutura Analitica de Projeto. A experiéncia dos
membros da equipe do projeto € uma importante fonte de referéncia para a estimativa dos
custos. Toda a informacdo documentada da organizacdo deve ser utilizada e oferece maior

seguranca.

A EAP ¢é uma decomposicdo hierarquica orientada as entregas do projeto, também chamadas
de trabalho, que seréo executadas pela equipe do projeto. Ela organiza e define o escopo total
do projeto, subdividindo o trabalho em partes menores e mais facilmente gerenciaveis,

facilitando a precisdo das estimativas de custos.

Ao criar-se estes pacotes de trabalho, ou um conjunto destes pacotes, onde seja possivel
atribuir um responsavel com habilidades suficientes para executa-lo, e dimensionar o esforgo
necessario, aprimora-se as estimativas de custos. O nivel de quebra ou agrupamento na EAP é
um fator importante para o estabelecimento de uma linha de base efetiva para o

gerenciamento de custos.

Os custos das atividades do cronograma sdo estimados para todos 0S recursos cujos custos
serdo lancados no projeto. Isto inclui, mas ndo se limita & méo-de-obra (baseado em tempo
como homem/hora), materiais, equipamentos, servi¢cos e instalacGes, alem de categorias
especiais como uma provisdo para inflacdo ou um custo de contingéncia. A estimativa de
custos de uma atividade do cronograma é uma avaliagdo quantitativa dos custos provaveis dos

recursos necessarios para terminar essa atividade.

O custo de um projeto se baseia no planejamento de todas as atividades futuras, seqiienciadas
logicamente, e que consomem recursos de diversos tipos, ao longo do tempo. Os custos sdo

expressos geralmente em unidade monetaria padrao.

No Quadro 2 sdo apresentados 0s recursos empregados num projeto, relacionando a duragédo

da atividade, o tempo de trabalho e o custo gerado.
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. Relacio
Categoria duracio/trabalho/custo Exemplo

1 Recursos cuja quantidade e RH (HH) - reduzindo a
utilizacdo se alteram, mediante duragéo da atividade, sem
a modificacdo nas duracdes das acréscimo de homem/hora,
atividades. retirando a protecao (gordura)

da estimativa do prazo,
provoca-se reducado direta dos
custos.

Compresséo — para reduzir a
duracdo de uma atividade,
alocam-se mais (ou melhores)
recursos humanos, ou trabalha-
se em regime de horas extras a
um custo-hora mais alto.

2 Recursos contratados Uma solicitacdo de reducgéo dos
externamente, regidos por prazos de entrega sem alteracdo
regras de entrega e escopo, com de escopo ou qualidade implica
prazo e qualidade acordados a  uma bonificacdo adicional,
um preco fixo. gerando consequientemente

aumento de custos.

3 Custos indiretos do projeto. Rateio de despesas fixas da

organizacao.
Impostos e despesas
financeiras.

4 Gastos independentes do uso de Custos orientados a eventos —
recursos no projeto. custos de vistoria externos,

desembaraco aduaneiro,
licencas de funcionamento,
dentre outros.

Quadro 2 — Recursos de um projeto

Fonte: Elaboragdo propria a partir de BARBOSA et al, 2007

Assim, a estimativa de custos refletird a natureza do fato gerador e a fase do projeto,
facilitando a sua apropriacdo posterior no eixo do tempo, relacionado com o pacote de
trabalho, produtos e entregas intermediarios.

Em resumo, o Gerenciamento de Custos (Project Cost Management) visa assegurar que 0

projeto seja concluido dentro do orgcamento aprovado.
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Os processos sao:

e PLANEJAMENTO DOS RECURSOS: ldentificacdo de quais recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) e quais as quantidades de cada um deveriam ser usados para

executar as atividades do projeto;

e ESTIMATIVA DOS CUSTOS: Desenvolvimento de uma estimativa de custo dos

recursos necessarios para completar as atividades do projeto;

e ORCAMENTO DOS CUSTOS: Alocacdo das estimativas de custo ao item de

trabalho;

e CONTROLE DOS CUSTOS: Controle das mudancas no or¢camento do projeto. O
monitoramento de custos torna-se necessario para detectar variacGes e iniciar o

processo de tomada de agdes corretivas.

Existem algumas armadilhas que devem ser evitadas pelo gerente do projeto e que dificultam

um bom gerenciamento de custos (KERZNER, 2001). Séo elas:

e Ma interpretacdo da declaracdo de trabalho do projeto, quando ele é resultado de um

contrato;
e Escopo com omissdes ou mal definido;
e Cronograma pobremente definido ou muito otimista;
e Estrutura Analitica de Projeto (EAP) pouco detalhada;
e Previséo de recursos com perfil inadequado para as tarefas;
e Falha na quantificacéo de riscos;
e Falha no entendimento e contabilizacdo dos diversos tipos de custos;

e Escolha errada das diferentes técnicas de estimativa de custos.
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3.4.4 Gerenciamento da Qualidade do Projeto

O Gerenciamento de Qualidade (Project Quality Management) visa assegurar que 0 projeto
atenda as necessidades para as quais foi planejado. Isto inclui “todas” as atividades de
geréncia geral que determina os objetivos, a politica e as responsabilidades em relacdo a
qualidade e suas implementagfes tais como: planejamento, controle, garantia e melhoria de

qualidade dentro do sistema de qualidade.
Os processos séo:

e PLANEJAMENTO DA QUALIDADE: Identificacdo de quais padrbes de qualidade
séo relevantes para o projeto e determinacdo de como satisfazé-lo;

e GARANTIA DA QUALIDADE: Avaliacdo da execucdo do projeto para prover a
confianga necesséria de que o projeto ira satisfazer os padrfes de qualidade relevantes;

e CONTROLE DA QUALIDADE: Monitoramento dos resultados de um projeto para
determinar se eles estdo em conformidade com os padrdes de qualidade relevantes e
identificacdo das maneiras de eliminar as causas de execucdo insatisfatoria. Este
processo deve enderecar tanto a geréncia de projeto quanto o produto gerado pelo

projeto.
3.4.5 Gerenciamento de Aquisi¢Oes do Projeto

O Gerenciamento de Aquisi¢des (Project Procurement Management) visa assegurar que 0S
bens e servigos necessarios ao projeto sejam adquiridos em condi¢des adequadas ao seu

desenvolvimento.
Os processos sao:
e PLANEJAMENTO DAS AQUISICOES: Determinacio do que e quando adquirir;

e PREPARACAO DAS AQUISICOES: Documentacdo dos requisitos de produto e

identificacdo das potenciais fontes;

e OBTENCAO DE PROPOSTAS: Obtencio da cotagio, contrato, ofertas ou

propostas, quando apropriados;
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e SELECAO DE FORNECEDORES: Escolha, entre muitos, dos potenciais

vendedores;

e ADMINISTRACAO DOS CONTRATOS: Gerenciamento das relagdes com os

vendedores;

e ENCERRAMENTO DO CONTRATO: Fechamento e liquidagdo do contrato. Inclui

a resolucéo de todos os itens abertos (pendentes).
3.4.6 Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto

O Gerenciamento de Recursos Humanos (Project Human Resources Management) visa

assegurar que o pessoal envolvido no projeto seja utilizado da forma mais eficaz.
Os processos sao:

e PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL: Identificagdo, documentacdo e

designacdo de regras, responsabilidades e relatérios;

e MONTAGEM DA EQUIPE: Obtencdo dos recursos humanos necessarios para o

projeto;

e DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE: Desenvolvimento do perfil dos individuos e
grupos para que 0s mesmos tenham a habilidade para executar o projeto.

O gerenciamento da equipe do projeto envolve o acompanhamento do desempenho dos
membros da equipe, considerando suas competéncias. O estilo de lideranca do gerente do
projeto é um fator importante neste caso. O gerenciamento de conflitos € um dos desafios
mais importantes na vida de um gerente de projetos no que tange o gerenciamento de pessoas.
Os conflitos (discordancia entre individuos, que pode variar de um leve atrito até uma
confrontacdo emocional) sdo inevitaveis em um ambiente de projeto, cabendo aos gerentes
identifica-los, analisa-los e avaliar os valores positivos e negativos do conflito e seus efeitos
sobre o desempenho do projeto, bem como aprender como e quando utilizar o conflito para
melhorar a atuagdo dos membros da equipe. Outra funcdo importante do gerente do projeto é
a manutencdo da motivacdo da equipe e a demonstracdo de que ele proprio estd sempre
motivado, quaisquer que sejam as condi¢fes ou problemas que aparecem no decorrer do

projeto. Sua motivacdo transmite calma e confianca para toda a equipe do projeto, que se
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esforca para atender a orientacéo e aos desejos do seu gerente, acreditando também no alcance
do objetivo final (RAJ et al, 2007).

3.4.7 Gerenciamento de Riscos do Projeto

O Gerenciamento de Riscos (Project Risk Management) visa assegurar a identificacdo, analise
e resposta adequada aos riscos que incidem sobre o projeto. Isso inclui maximizar os
resultados de ocorréncias positivas e minimizar as consequéncias de eventos adversos. Devem
ser identificados todos os eventos que possam interferir de maneira negativa no projeto. Estes
eventos devem ser avaliados e definidos quais apresentam maior risco para 0 projeto. Para
estes, devera ser desenvolvido um planejamento de acfes que reduza a probabilidade de
ocorréncia do evento ou que reduza suas conseqiiéncias. O gerente devera fornecer, por
exemplo, a sua equipe listas de verificacdo (checklists), lista de “alarme” de licbes aprendidas
no passado, para alertd-los dos potenciais assuntos, e deve constantemente perguntar aos

envolvidos com o projeto com que mais eles se preocupam.

Até 1996, o PMBOK tratava o Gerenciamento de Riscos como um processo auxiliar,
juntamente com Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagéo, Integracdo e Aquisi¢des. Em
2000, esta area do conhecimento passou para 0 grupo de processos principais (Escopo, Tempo
e Custos). Esta mudanca se retrata na necessidade de gerenciar 0s riscos para continuar num

mercado competitivo, onde aumentam cada vez mais as restri¢cdes de custos e prazos.

O risco é uma possibilidade de perda, funcdo da probabilidade de ocorréncia de um evento e
da magnitude das consequéncias do evento. Logo, a exposi¢do ao risco pode ser representada,

de forma simplificada, pela seguinte equacao:
Exposiciao ao Risco = Probabilidade x Magnitude
Os processos séo:

e IDENTIFICACAO DOS RISCOS: Determinagio dos riscos que provavelmente
afetardo o projeto e documentacgdo das caracteristicas de cada um. A identificacdo dos
riscos é um processo que tem como entrada registros histéricos e o estudo de cenarios
dos ambientes externo e interno ao projeto. A saida deste processo consiste numa lista
de condicOes de risco. Os aspectos externos ao projeto sdo o de maior relevancia para
a identificacdo dos riscos e 0 gerente de projetos, portanto, ndo deve ficar restrito aos
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limites do seu projeto. Aspectos sociais, fisicos, politicos, ambientais,
macroeconémicos, de mercado e da legislacdo, por exemplo, devem ser analisados.

Estes aspectos ndo possuem interface direta com o projeto;

e ANALISE DOS RISCOS: Avaliagdo dos riscos e das interacdes entre eles para
estimar o rol de possibilidades de resultados do projeto. Podem ser feitas analises tanto

qualitativas quanto quantitativas dos riscos;

e DESENVOLVIMENTO DE RESPOSTA A RISCOS: Definicdo das etapas para

maximizar oportunidades e eliminar ameacas;

e CONTROLE E MONITORACAO DE RISCOS: Resposta as alteracdes de riscos

internos durante o desenvolvimento do projeto.
3.4.8 Gerenciamento das ComunicagGes do Projeto

O Gerenciamento das Comunicagdes (Project Communications Management) visa assegurar a
adequada geracdo, coleta, disseminacdo, registro e disposi¢do final das informacdes do
projeto. Prové as ligacdes acerca de pessoas, idéias e informacgdo que sdo necessarias para o
sucesso do projeto. Todos os envolvidos devem ser preparados para enviar e receber
comunicagfes na “linguagem” do projeto e devem entender como as comunicagdes

individuais afetam o projeto como um todo.

O principal negdcio do gerente de projetos deve ser a comunicacdo (KERZNER, 2001). Ele
deve ocupar 90% ou mais do seu tempo comunicando. Ao comunicar em tempo habil as

demandas e as excecdes do projeto, é agregado valor a cadeia de processos da organizacgao.
Os processos séo:

e PLANEJAMENTO DAS COMUNICACOES: Determinacdo das necessidades de
informacdo e comunicacdo dos stakeholders. Que necessidades, qual informacéo,

guando sera necessaria e como lhes sera dada;

e DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES: Disponibilizacio das informagdes

necessarias dos stakeholders do projeto na forma adequada;
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e RELATO DE DESEMPENHO: Colecdo e disseminacdo de informacdo de
desempenho. Isto inclui relatério de situacdo, medigdo de progresso e previsdes;

e ENCERRAMENTO ADMINISTRATIVO: Geragdo, reunido e disseminagdo da

informagdo para formalizar fase ou concluséo do projeto.

O Gerenciamento das Comunicacdes esta relacionado com o processo de controle e
monitoramento do projeto por meio das acdes vinculadas com o relatorio de desempenho e o
gerenciamento das partes interessadas (stakeholders). Segundo o PMI (2004), “o processo de
Relatério de Desempenho envolve a coleta de todos os dados de linha de base e a distribuicéo
das informacdes sobre o desempenho as partes interessadas. Em geral, essas informacdes
sobre o desempenho incluem o modo como 0s recursos estdo sendo usados para atingir 0s
objetivos do projeto. O Relatério de Desempenho deve normalmente fornecer informac6es
sobre escopo, cronograma, custo e qualidade. O gerenciamento ativo das partes interessadas
aumenta a probabilidade do projeto ndo se desviar do curso por causa de problemas néo
resolvidos das partes interessadas, aumenta a capacidade das pessoas operarem em sinergia e

limita as interrupgdes durante o projeto”.

O gerenciamento eficaz de um projeto pressupde acesso constante as informacdes, avaliacdo
sistematica do desempenho e uma metodologia para tomada de decisdes que seja flexivel,
visando as necessidades especificas do projeto. Muitas vezes, as informacdes de desempenho
ndo refletem o que realmente estd acontecendo com o projeto. S&o informacdes coletadas e
analisadas com carater puramente formal, a fim de cumprir burocraticamente uma etapa
definida pela geréncia (CHAVES et al, 2007). O gerente de projeto ou outro responsavel
direto pelos resultados precisa saber as dificuldades que a equipe esta enfrentando, precisa
discutir os problemas (conflitos muitas vezes sdo necessarios e devem ser gerenciados para se
tornarem fatores positivos), buscar dados representativos do projeto e fazer uma analise
coerente dos resultados do projeto, identificando a causa dos desvios, dos atrasos. Se isto ndo
acontece a médio prazo, pode ser tarde demais, ou seja, 0 projeto pode estar fadado ao

fracasso.

O relacionamento com as partes interessadas normalmente acontece através de reunifes

periddicas durante o ciclo de vida dos projetos. Os objetivos destas reunides sao:

e Integracdo das pessoas para formar a equipe de trabalho;
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Estabelecimento e classificacdo do que é causa e do que é efeito, ajudando assim a
definicdo mais precisa dos problemas e identificacdo de caminhos que levam a

solucéo;

Partida, acompanhamento e finalizacdo de projetos, com a andlise de todas as

contribuicdes dadas e avaliacao dos resultados.

As reunides mais importantes durante um projeto sdo:

Reunido de partida (kick-off meeting);

Reunido de acompanhamento (follow-up meeting);

Reunides para registro e acompanhamento de problemas;

Reunides para registro de li¢ces aprendidas;

Reunides para registro e acompanhamento de mudancas;

Reunides para registro e acompanhamento de a¢c0es corretivas e preventivas;

Reunido de encerramento ou de entrega do projeto (close out meeting).

O encerramento do projeto € um bom momento para que a equipe faca (CHAVES et al,

2007):

Avaliagéo dos subcontratados, por meio de um processo formal de avaliagdo seguindo

critérios previamente definidos e sistematizados em um formulério;

Avaliacdo da equipe de projeto, podendo ser 360°, incluindo avaliagdo feita pelos
clientes e usudrios, gerente de projeto e patrocinador, a respeito do trabalho do gerente

de projeto e da equipe (coletiva e individualmente);

Atestado ou declaracdo de referéncia: ao final do projeto, o cliente pode assinar uma

carta de referéncia da empresa, manifestando a sua satisfacdo com o projeto;

Licdes aprendidas: utilizando uma secédo coletiva com a equipe do projeto e avaliando

as licdes aprendidas durante o projeto;
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e Relatdrio final do projeto: nele sera feito um sumario do projeto e dos seus resultados,
0 que sera util para formalizacdo do encerramento do projeto e também para a

construcdo de base de dados historica da empresa.
3.4.9 Gerenciamento de Integracédo do Projeto

O Gerenciamento de Integracdo (Project Integration Management) visa assegurar a adequada

coordenacdo entre as diferentes atividades do projeto.
Os processos sao:

e DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO PROJETO: Obtencdo dos resultados de
outros processos de planejamento, juntando-os dentro de um documento consistente e

coerente;

e EXECUCAO DO PLANO DO PROJETO: Processo fundamental para
operacionalizar o plano do projeto - a grande maioria do orcamento do projeto sera
gasta na execucdo deste processo. Neste processo, o gerente do projeto e o grupo de
geréncia de projeto devem coordenar e direcionar as varias interfaces técnicas e

organizacionais que existem no projeto. O produto do projeto é criado de fato aqui;

e CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS: Coordenacdo de mudancas atraves
do projeto. O controle geral de mudancas esta preocupado com a influéncia dos fatores
que geram mudangas para assegurar que essas mudancas sejam benéficas; a
identificacdo de que uma mudanca tenha acontecido; e o gerenciamento das mudancas

atuais, quando e como elas acontecem.
3.5 Fatores Criticos de Sucesso e Beneficios

Para colher os beneficios esperados do gerenciamento de projetos, deve haver a
conscientizacdo das empresas em adota-lo como uma metodologia na qual os seus gerentes
devem ser devidamente treinados, de forma a agregar valor as suas experiéncias individuais.
A sua implantacdo deve ser realizada de forma sistematica, para que 0s seus principios

possam ser colocados em préatica da maneira mais adequada as necessidades das empresas.

Para obter sucesso em um projeto, ele deve ser concluido com as seguintes caracteristicas
(KERZNER, 2001):
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e Dentro do periodo de tempo alocado;

e Dentro do custo or¢ado;

¢ No nivel adequado de performance ou especificacao;

e Com aceitacdo dos resultados pelo cliente;

e Com alteragdes de escopo minimas ou acordadas mutuamente;

e Sem alterar o desenvolvimento normal dos trabalhos da organizagéo;

Sem alterar a cultura corporativa.
Alguns fatores criticos de sucesso de um projeto séo:
e Complexidade do projeto;
¢ Requisitos especiais do cliente;
¢ Dificuldades organizacionais;
e Riscos do projeto;
e Mudancas tecnologicas;
e Dificuldade de estimar prazos e custos;
e Balancear demandas conflitantes (trade-off);
e Envolvimento do cliente;
e Envolvimento da equipe;
e Expectativas realistas;
e Apoio da geréncia superior.

Para KIMONS (2001), os fatores variados que podem influenciar o sucesso de um projeto

Sao:
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e Definicdo adequada e precisa do escopo;

e Boa definicdo e priorizagédo das raz0es para se fazer o projeto;
e Entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o projeto;
e Um bom plano de gerenciamento dos riscos;

e Projeto adequado para medir a performance durante o andamento do projeto de cada

um dos indicadores associados aos objetivos;
e A confeccdo de um plano de execucdo logo apos a definicdo da estratégia do projeto;

e Inicio imediato da execucdo de um plano de recuperagdo quando detectados desvios

do realizado em comparacdo com o projetado;

e Incorporacéo rapida de cada mudanca aprovada de escopo;

Relatorios periddicos de posicdo adaptados aos interesses dos stakeholders no projeto.

A boa préatica do gerenciamento de projetos produz resultados expressivos para a
sobrevivéncia e progresso das organizacdes (PRADO, 2000). Dentre os mesmos, podem ser

citados:
e Reducdo no custo e no prazo de desenvolvimento de novos produtos;
e Aumento no tempo de vida dos novos produtos;
e Aumento de vendas e receita;
e Aumento do nimero de cliente e de sua satisfacao;
e Aumento da chance de sucesso dos projetos.

No Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008 (PMI, 2009), do qual
participaram 373 organizacOes, 0 maior beneficio obtido com o gerenciamento de projetos é o
maior comprometimento com objetivos e resultados. A Figura 39 apresenta todos 0s

beneficios citados na pesquisa por percentual de empresas.
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Maior comp i com objetivos e resultad lﬁll&%
Disponibilidade de informagao para a tomada de decis3o ﬁ 62%
Melhcria de qualidade nos esuttados dos projetos ﬁ 60%
Minimizagio dos riscos em projetos ﬁ 50%
Maiorintegac&o entre as areas * 49%
Aumento da satisfac@o do cliente (intermo/extemo) * 4%
Otimizag3o na ulilizagdo de recursos humanos ﬁ 35%

Redug&o nos prazos de entrega ﬁ 3%

Aumento de produtividade H 2T%

Redugao nos custos relacionados a projetos 26%
Melhor retomno sobre o investimento (ROI) 17%
Nao estamos obtendo beneficios claros 9%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Percentual de empresas que citou o item

Figura 39 — Beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos

Fonte: PMI, 2009

Os resultados obtidos foram gerados a partir de um conjunto detalhado de questdes, que sob
andlise, foram capazes de identificar a situagdo de cada segmento pesquisado, bem como as

praticas em uso e as tendéncias observadas.

As organizacgOes participantes responderam a um questionario eletrdnico na internet com
pouco mais de uma centena de perguntas, as quais foram utilizadas como base para o

desenvolvimento do estudo.

Neste estudo, 49% das organizacbes afirmaram ter uma metodologia Unica para o
gerenciamento de seus projetos, a qual pode ser adaptada em fungdo das caracteristicas do
projeto. Dentre os aspectos considerados na metodologia, o escopo foi citado por 79% das
organizacOes, sendo 0s aspectos de integragéo e aquisi¢des 0os menos citados. O cronograma
do projeto € o documento existente na metodologia mais citado com 81%. A lista completa

dos documentos mais citados como parte da metodologia é apresentada na Figura 40.



Cronograma

Declaracao de Escopo do Progeto

Orzamenio

Lista de Atividades do projeta

Project Charler ou Documento de Aberiura da Projela

WBS ou Estrutura Analfica da Projelo

Espeaficacio das eniregas do projeto

Malriz de responsabiidades, com adefinigdo do papel de cada recurso
Procedimento paradocumentagao formal do projeto
Conirole de mudangas

Reiatdrios formais de desemp enho

Procedimentos Tormais de acerlagao das eniregas do projeta
Ligdes aprendidas discufidas eregisiradas

Plano dec icagao

5 81%

Estudo do viabilidadae Ti ara

Procedimentos para selicilagio e conirole de mudangas

Matriz de riscos com os devidos fralamentos

Esludo de vigbilidade léauca

Modelos de Tormalizagao de conlralos com lerceifos

Diagrama de Rede de alividades, com suas respeciivas dependéncias.
Procedimento para a avaliagao formal da satisfacio do dliente
Auditona de qualidada

Procadi ) P liacio do ralomo/bendficios do projeio

0%
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Percentual de empresas que citou o item

Figura 40 — Documentos existentes nas metodologias de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI, 2009

|
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‘ | 65%
‘ | 63%
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‘ | 42%
‘ 39%
 33%
‘ | 30%
‘ ] 30%
‘ | 20%
45—“ 21%
10% 20% W% 0% % 60% T0% 0% AW

Dentre os problemas mais freqlientes nos projetos estdo o ndo cumprimento dos prazos, as

mudangas de escopo constantes e problemas de comunicagdo. A Figura 41 apresenta 0S

problemas que ocorrem com mais frequiéncia, conforme o estudo do PMI (2009).



117

N&o cumprimenito dos prazos l l | 62%
Mudangas de escopo constanies | | | 59%
de a | | | 58%
o | | -~
Riscos néo avaBad | | | 47%
o | | A%
Concoménda entre o dia-a-dia e o projeio na ullizagio | | | 43%
N&o cumprimento | | | 42%
de prioridad faltade prioridack | | 35%
Esimativas incomeias ou sem fundamenio | 1 31%
Problemas com 30%
Falta de definigiode responsabilidades ] 23%
Retrabalho em fungso da falia de qualidade doproduo [ ] 19%
Fallade uma apoic ] 19%
Falta de competéncia parag iarprojetos [ 17%
Faliade uma gia deapoic L] 16%
Falia do apoio da alla adminiskagaosponsoripatrochador) [ 14%
Falta de conhecimento #mico sabre aamade negocioda organizacio SR 6%
0% 10% 20% 0% 40% 50% 60% 0%

Percentual de empresas que citou o item

Figura 41 — Problemas mais freqiientes em projetos

Fonte: PMI, 2009

Este capitulo proporcionou o conhecimento dos principais conceitos relacionados ao
Gerenciamento de Projetos. Foram apresentadas diversas metodologias e instituicGes
existentes, como o PMI, o OGC, a IPMA e a PMAJ e a norma NBR ISO 10006. O guia
PMBOK foi destacado, por ser o mais difundido no mundo, sendo detalhados neste capitulo

0S SeUs processos e as suas areas de conhecimento.

Usar uma metodologia de Gerenciamento de Projetos é um fator importante para o sucesso de
projetos, principalmente os de grande porte. No entanto, ndo é somente a aplicacdo de
técnicas, a utilizagdo de um guia de boas praticas, que ird gerar, por exemplo, fluxo de caixa,
prazos atendidos, escopo bem definido, satisfagdo do cliente, comprometimento da equipe. E
preciso que a geréncia esteja realmente apoiando o projeto e use todas as suas competéncias

de forma harmonica para atingir os objetivos do projeto.
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CAPITULO 4

4. PLANEJAMENTO, MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETO

O capitulo anterior abordou o tema Gerenciamento de Projetos, passando por todos o0s
processos envolvidos e areas de conhecimento, conforme o Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos — PMBOK (PMI, 2004).

O objetivo deste capitulo é apresentar os processos e as ferramentas de planejamento,
monitoramento e controle de projeto para assegurar o cumprimento das metas de prazos,

custos e qualidade, foco desta dissertacéo.
4.1 O Processo de Planejamento

O planejamento e 0 monitoramento e controle sdo processos interdependentes e essenciais
para o sucesso do projeto. Por meio do planejamento tém-se planos que orientam as acdes de
gerenciamento e nos dizem em que ponto deveriamos estar, enquanto o monitoramento e
controle nos informa em que ponto de fato estamos, possibilitando a deteccdo de desvios e a

implementacao de medidas corretivas (VALLE et al, 2007).

Um planejamento adequado, balizado por um monitoramento e controle eficazes, potencializa
0 sucesso do projeto ao fornecer melhores estimativas sobre o resultado final desejado e ao

minimizar prazos, custos e riscos.

O planejamento é um processo continuo de tomada de decisdo que busca a eficiéncia e a
eficacia do processo produtivo. Planejamento é algo feito antes da acdo, sendo necessario

quando a realizacdo do estado futuro almejado envolve um conjunto de decisdes
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interdependentes (ACKOFF, 1970). Desta forma, estd voltado para a obtencdo de estados

futuros, que ndo deverao ocorrer a ndo ser que algo seja feito.

Para LIMMER (1997), planejamento € um processo por meio do qual se estabelecem
objetivos, discutem-se expectativas de ocorréncias de situacdes previstas, veiculam-se
informacdes e comunicam-se resultados pretendidos entre pessoas, entre unidades de trabalho,

entre departamentos de uma empresa, € mesmo, entre empresas.

CLELAND e IRELAND (2002) consideram planejamento como um processo de andlise e
explicitacdo dos objetivos, metas e estratégias necessarios para que o projeto, durante o seu
ciclo de vida, possa alcangar plenamente seus objetivos de custo, cronograma e desempenho

técnico.

Como visto anteriormente, de acordo com PMI (2004), o ciclo de vida de um projeto é
formado por um conjunto de fases logicamente relacionadas, cada um contendo normalmente
cinco grupos de processos que apresentam relacéo de iteratividade e interatividade, e que s@o
implementados na mesma seqiéncia em todos os projetos. Os grupos de processos Sao:

iniciacdo, planejamento, execucao, monitoramento e controle e encerramento.

De acordo com o PMI (2004), “os processos de planejamento desenvolvem o plano de
gerenciamento do projeto. Esses processos também identificam, definem e amadurecem o
escopo do projeto, o custo do projeto e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentro
dele. A medida que forem descobertas novas informagdes sobre o projeto, as dependéncias, 0s
requisitos, 0s riscos, as oportunidades, as premissas e as restricbes adicionais serdo

identificados ou resolvidos”.

O planejamento de projetos deve ser desenvolvido em funcao de trés conceitos de acordo com
CLELAND e IRELAND (2002): requisitos, diretrizes e responsabilidades. O Quadro 3

apresenta estes fundamentos.
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(\

Compreender os requisitos do projeto

(\

Requisitos Saber o que pode ser traduzido no plano de

projeto para a situacao de trabalho

Estabelecer objetivos do projeto
Qualidade

Cronograma

Custo

Executar o planejamento em seqiiéncia
Descrever parametros técnicos
Planejar o trabalho

Identificar 0s recursos necessarios
Diretrizes
Calcular custos

Preparar orgamento

Identificar e registrar fatos do projeto
Desenvolver premissas

Identificar problemas e soluciona-los

Identificar e documentar mecanismo de controle
Detalhar planejamento

Considerar interfaces e dependéncias

S N N N N N S N e N N N N NN

Identificar papéis e responsabilidades com
Responsabilidades relacdo a equipe, a alta administragéo e gerentes

funcionais

Quadro 3 — Fundamentos do planejamento de projetos

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de CLELAND e IRELAND, 2002
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A Tabela 15 apresenta os processos de planejamento agrupados pelas areas de conhecimento

em gerenciamento de projetos.

Tabela 15 — Processos de planejamento por area de conhecimento

Area de Conhecimento Processos de Planejamento

Integracdo do gerenciamento ) )
) Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
de projetos

Gerenciamento do escopo do _ o _
) Planejar o escopo, definir o escopo e criar a EAP
projeto

) Definir as atividades, efetuar o seqlienciamento de
Gerenciamento de tempo do o ) o _
) atividades, estimar os recursos das atividades, estimar
projeto ) o
a duracdo das atividades, desenvolver o cronograma

Gerenciamento de custo do )
] Estimar e orcar os custos
projeto

Gerenciamento da qualidade ) )
_ Planejar a qualidade
do projeto

Gerenciamento de recursos )
) Planejar os recursos humanos
humanos do projeto

Gerenciamento das _ o
o ] Planejar as comunicagdes
comunicacdes do projeto

_ _ Planejar o gerenciamento de riscos, identificar os
Gerenciamento de riscos do | _ o o
) riscos, analisar qualitativa e quantitativamente os
projeto . : .
riscos, planejar as respostas a riscos

Gerenciamento de aquisicoes ) L ] .
_ Planejar compras e aquisi¢des, planejar contratagdes
do projeto

Fonte: Elaboragdo propria a partir de PMI, 2004
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4.2 O Processo de Monitoramento e Controle

Dificilmente tudo acontece conforme o planejamento em um projeto. Por isso, 0s gerentes que
possuem mais sucesso sdo aqueles que sabem se preparar de forma estruturada para as

mudancas e que consigam identificar em tempo habil e responder prontamente aos desvios.

Para LIMMER (1997), “Durante a implementacdo de um projeto, os parametros para a sua
execucdo tém que ser controlados a fim de que os objetivos propostos sejam atendidos dentro
dos padrdes pré-estabelecidos, surgindo dai a necessidade do controle do projeto, cuja funcéo
principal é detectar desvios e garantir, assim, que o plano do projeto seja cumprido, de forma

gue se tenha em qualquer época o realizado o mais proximo possivel do planejado”.

CLELAND e IRELAND (2002) definem controle como um “processo de supervisdao dos
recursos utilizados no projeto para determinar se os resultados reais estdo sendo alcangados de
modo a que objetivos de desempenho técnico, tempo e custo planejados do projeto sejam

atingidos”.

De acordo com o PMI (2004), “O Grupo de processos de monitoramento e controle é
constituido pelos processos realizados para observar a execucdo do projeto, de forma que
possiveis problemas possam ser identificados no momento adequado e que possam ser
tomadas acgdes corretivas, quando necessario, para controlar a execuc¢do do projeto [...]
também inclui o controle de mudancas e a recomendacdo de acdes preventivas, antecipando

possiveis problemas”.

CLELAND e IRELAND (2002) consideram quatro elementos-chave em um sistema de

controle, conforme mostra a Figura 42.



Estabeleceracdes
corretivas paratrazer de
volta a harmonia entreo

planejadoeo real

Estabelecerpadrdesa
partirdo plano de
projeto
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Monitoraro desempenho
em fungdo de
informagdes relevantes,
suficientese precisas
acerca da situacdodo
projeto

Compararo desempenho real com o
planejado no que se refere ao uso dos
recursos, visanda determinar a contribui¢do
para o atendimentodos objetivos do projeto

Figura 42 — Elementos-chave do controle

Fonte: Elaboracéo propria a partir de CLELAND e IRELAND, 2002

A Tabela 16 apresenta os processos de monitoramento e controle agrupados pelas areas de

conhecimento em gerenciamento de projetos.

Tabela 16 — Processos de monitoramento e controle por &rea de conhecimento

Area de Conhecimento Processos de monitoramento e controle

Integracdo do gerenciamento | Monitorar e controlar o trabalho do projeto e

de projetos controlar mudancas de forma integrada

Gerenciamento do escopo do
projeto

Verificar e controlar o escopo

Gerenciamento de tempo do

projeto

Controlar o cronograma

Gerenciamento de custo do
) Controlar custos
projeto

Gerenciamento da qualidade
do projeto

Realizar controle da qualidade

Gerenciamento de recursos | Gerenciar a equipe do projeto
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Area de Conhecimento Processos de monitoramento e controle

humanos do projeto

Gerenciamento das Relatar desempenho
comunicag0es do projeto Gerenciar partes interessadas

Gerenciamento de riscos do ) _
) Monitorar e controlar riscos
projeto

Gerenciamento de aquisicoes o
Administrar contrato

do projeto

Fonte: Elaboragdo propria a partir de PMI, 2004

O progresso do projeto deve freqiientemente ser comparado com a sua linha de base. Os
desvios mais significativos devem ser comunicados de acordo com seu impacto até o nivel
hierarquico adequado do projeto e, em caso de desvios significativos, acdes corretivas devem

ser identificadas e implementadas.

Contratos com terceiros (fornecedores) devem ser administrados de forma que o progresso do

escopo contratado seja verificado e conciliado com pagamentos e disposi¢des do contrato.

Deve ser criado pelo gerente do projeto um processo para registro e tratamento de problemas
do projeto, através de uma planilha ou banco de dados de problemas em aberto, com sua

situacdo atual e os responsaveis pela resolucédo e escalonamento.

O desempenho passado e o corrente podem ser usados para a elaboracdo de relatdrios de

progndstico de desempenho futuro.

Um sistema que controla de maneira integrada o progresso fisico (normalmente medido em
homem/hora ou em percentual de realizagdo) e financeiro do projeto, como no caso dos
controles de valor agregado que sera visto posteriormente, também pode ser implementado.
Baseado nas entregas produzidas, no valor efetivamente gasto e no planejamento daquilo que
era suposto gastar a cada tempo, € possivel avaliar o desempenho de custos e cronogramas,

identificar desvios mais cedo e fazer o progndéstico do orgcamento ao término do projeto.

Para VALLE et al (2007), a sistematica de monitoramento e controle é desenvolvida
normalmente por meio de cinco fases: mensuracdo, comunicagdo das informagoes, avaliagéo,
comunicacdo dos desvios e implementacdo de agdes corretivas e de melhoria. Cada fase é

apresentada a seguir:
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e MENSURAGCAO: Nesta fase sdo coletadas e tratadas as informacdes necessarias para
a anlise. E efetuada a definicdo do escopo da mensuragdo (o que, como, quanto e
quando medir), o levantamento de dados que considera o nivel de precisdo, o
instrumental necessario e a capacitacdo do pessoal envolvido, e o tratamento de dados,
onde as informagdes coletadas recebem um tratamento que as tornem adequadas aos

objetivos da mensuracao;

e COMUNICACAO DAS INFORMAGOES: Definicdo do destino dos dados, a
freqiéncia com que serdo enviados e 0s mecanismos que serdo utilizados para

comunica-los;

e AVALIACAO: Por meio da comparacdo dos dados obtidos da fase anterior, com
padrdes previamente definidos, é possivel obter uma visdo das variabilidades com o

objetivo de tirar conclusdes sobre elas;

e COMUNICACAO DOS DESVIOS: Os desvios detectados sdo informados a quem o0s
originou, para que possam ser tomadas medidas corretivas ou de aperfeicoamento,
devendo ser definidos o destino, a frequéncia e mecanismos com que Serdo

comunicados;

e IMPLEMENTACAO DE ACOES CORRETIVAS E DE MELHORIA: S#o efetuadas
acdes que atuam sobre problemas ocasionais ou crénicos dos processos e sobre
comportamentos imprevisiveis que conduzem a resultados inesperados, ou que

conduzam a novos padrdes de desempenho superior aos anteriores.

Face a complexidade dos processos de planejamento, monitoramento e controle, 0s gerentes
utilizam ferramentas especificas que facilitam a obtencdo dos resultados, possibilitando
direcionar o foco para a acdo a ser desenvolvida, como por exemplo, a definicdo da estrutura
analitica de projeto (EAP), a estimativa dos custos, dentre outros. O objetivo destas

ferramentas é simplificar, sistematizar e otimizar estas agdes.
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4.3 Indicadores de Desempenho

A informacdo é a base para a tomada de decisdes em uma organizacdo e para ser bem
utilizada necessita ser traduzida em uma linguagem de uso comum e adequada para a analise.
Assim surge o indicador, que como um agente tradutor da informacdo, auxilia no
estabelecimento da quantificacdo de um processo e estabelece padrdes para analisar o
desempenho (BORSCHIVER, 2006).

Segundo Neely et al (apud BORSCHIVER, 2006), “a medi¢do de desempenho é uma técnica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negocio. A eficiéncia vai
tratar da relacdo de utilizacdo econdmica dos recursos, considerando um determinado nivel de
satisfacdo. Por sua vez, a eficacia avalia o resultado de um processo cujas expectativas dos

diversos clientes sdo ou ndo atendidas”.

A avaliacdo de desempenho pressupde um referencial ou parametro para comparacao, contra
o qual o desempenho sera confrontado (este parametro podera ser expresso em termos fisicos
e/ou financeiros). Do mesmo modo, é necessario estabelecer um intervalo de tempo para que
a avaliacdo de desempenho possa ser feita. Este intervalo permitira operacionalizar a
avaliacdo, e ndo necessariamente significa que as atividades sejam paralisadas para que tal
avaliacdo ocorra (PALEIAS, 1992 apud BORSCHIVER, 2006).

Em um projeto, é fundamental o estabelecimento de metas bem definidas, coerentes com o
planejamento estratégico e facilmente mensuraveis. A medida do atendimento as metas é
realizada normalmente por um conjunto de indicadores de desempenho. O estabelecimento
destes indicadores € um passo essencial para 0 monitoramento do desempenho do projeto.
Eles devem ter como base referéncias internas (itens sob responsabilidade direta do
produtor/organizacgdo) e externas (patamares exigidos do mercado), que permitem estabelecer
metas quantificadas (MARSHALL JUNIOR et al, 2006).

Os indicadores devem refletir caracteristicas diretamente vinculadas ao gerenciamento do
processo, de modo pratico e dentro de um conjunto que diga respeito aos diversos aspectos do
processo e do seu ambiente. O sistema de indicadores deve ser claro e de facil manipulagdo a
todos da organizacdo. Além disso, ndo se deve gastar muito tempo na compilacdo desses
dados para que os proprios ndo se tornem improdutivos. N&o se pode gerenciar o que nao se

pode ou sabe medir.
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A comparacéo entre resultados diversos deve levar em conta as suas diferentes condices, seja
de producéo, seja quanto a seus limites. Os indices evitam que sejam tomadas decisbes com

base em conceitos subjetivos, tais como “bom” ou “rapido”.

As metas sdo valores pretendidos para o indicador de um produto ou processo a serem
atendidas nas condi¢cfes definidas no planejamento, enquanto padrdes devem refletir ou
exprimir de modo ponderado os limites do processo, do mercado e dos recursos disponiveis,
dentro de um periodo determinado. Os indices refletem os resultados efetivamente obtidos.
Comparados as metas ou aos padrBes, eles revelardo os problemas, representados pelos
desvios. Através da anélise dos desvios, suas causas e efeitos, os gerentes deverdo corrigir as

distor¢des na execucédo do projeto.

As metas estdo diretamente relacionadas ao monitoramento da qualidade do projeto, pois uma
vez bem definidas e atendidas por um conjunto de indicadores, elas garantem a boa qualidade
do projeto. Projetos com baixa qualidade costumam ter origem em escopos mal definidos ou
mal detalhados, levando também a problemas de interpretacdo, o que afeta ndo s6 o produto
do projeto, assim como dificulta o seu gerenciamento, levando a erros e a baixa produtividade

da equipe.

Os indicadores da qualidade compdem a métrica da qualidade e tém como conceito basico
avaliar a satisfacdo dos clientes. O objetivo € mensurar o grau de atendimento as necessidades
dos clientes e devem ser definidos por meio de parametros objetivos, preferencialmente

representados de forma numeérica.

Segundo Takashina e Flores (apud BORSCHIVER, 2006), os indicadores estdo intimamente
ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente. Eles devem ser gerados a partir das
necessidades e expectativas dos clientes, traduzidas através das caracteristicas da qualidade do
produto ou servigo, sejam elas tangiveis ou ndo. Eles possibilitam o desdobramento das metas
do neg6cio na estrutura organizacional, assegurando que as melhorias obtidas em cada
unidade contribuirdo para os propdsitos globais da organizacdo. Além disso, eles devem estar
ligados as areas de negdcio cujos desempenhos causam maior impacto no sucesso da
organizacdo, sendo Uteis na andlise critica dos resultados do negocio, nas tomadas de decisdo

e no replanejamento.

A Tabela 17 sumariza, segundo Hauser (apud BORSCHIVER, 2006), sete erros e sete

conselhos para a escolha de um bom indicador.
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Tabela 17 — Erros e conselhos para a escolha de um bom indicador

Sete erros que levam a indicadores

improdutivos

Sete conselhos que levam a indicadores
efetivos

Prémios para indicadores de impacto em
longo prazo

Ouvir a voz do consumidor

Prémios para indicadores que representam
grandes riscos

Entender a empresa

Produzir indicadores dificeis de serem
controlados

Entender as inter-relacfes entre os clientes
e consumidores

Perda do foco do projeto

Entender os links entre os indicadores e 0s
resultados pretendidos

Escolha de indicadores que s&o precisos,
mas ndo mensuram o que realmente
interessa

Testar os indicadores e a reacdo dos
empregados

Escolha de indicadores com custo mais
elevado (em relagéo a tempo e pessoal) do
que o retorno pretendido

Envolver gerentes e empregados

Pensar “fechado”

Buscar novos paradigmas

Fonte: Elaboracéo propria a partir de BORSCHIVER, 2006

A Tabela 18 sumariza, segundo Takashina e Flores (apud BORSCHIVER, 2006), os

principais critérios para geracao de um indicador.

Tabela 18 — Principais critérios para geracdo de um indicador

Critérios Descricao

Seletividade ou importancia

Capta uma caracteristica chave do produto
do processo.

Simplicidade e clareza

Facil compreensdo e aplicacdo em diversos
niveis da organizagdo, numa linguagem
acessivel.

Abrangéncia

Suficientemente representativo, inclusive
em termos estatisticos, do produto ou do
processo a que se refere: devem-se
priorizar indicadores representativos da
situacdo ou contexto global.

Rastreabilidade e acessibilidade

Permite o registro e a adequada
manutenc&o e disponibilidade dos dados,
resultados e memoria de calculo.

Comparabilidade

Facil de comparar com referenciais
apropriados.

Estabilidade e rapidez de disponibilidade

Gerado com base em procedimento
padronizado. Permite fazer uma previséo
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Critérios Descricao

do resultado, quando o processo esta sob
controle.

Gerado a baixo custo, utilizando unidades
adimensionais ou dimensionais simples,
tais como percentagem, unidades de tempo,

etc.
Fonte: Elaboracéo propria a partir de BORSCHIVER, 2006

Baixo custo de obtengéo

Em projetos de engenharia na area offshore do tipo Front End Engineering Design (FEED),
tema desta dissertacdo, o produto gerado é composto por um conjunto de documentos de
diversas disciplinas, como visto anteriormente no item 2.5 deste trabalho. Estes documentos,
assim que elaborados, verificados e aprovados internamente pela empresa contratada, sdo
disponibilizados normalmente para o cliente através de um Sistema de Gerenciamento
Eletronico de Documentos (conhecido como GED). O cliente deve verificar os documentos,
aprovando-os no final do processo com ou sem comentarios ou reprovando-0s com
comentarios. Cada comentario é retornado para a empresa contratada de forma que ela revise

os documentos envolvidos e gere uma nova versdo do documento corrigido para o cliente.

Nota-se que neste processo, um indice da qualidade comumente usado é o percentual de
atendimento aos comentéarios do cliente, que pode ser medido mensalmente. Outro indice € o
percentual de documentos emitidos e aprovados sem comentarios do cliente no més corrente
(ou seja, documentos aprovados totalmente pelo cliente e que ndo precisam de nenhuma
revisdo para serem enviados para a proxima fase do projeto — fase de detalhamento). O
percentual de documentos reprovados pelo cliente no més corrente é outro indice que deve ser
monitorado e gerar imediatamente acdes corretivas, quando o seu valor ultrapassar 0 maximo
permitido dentro da organizacdo. A meta, neste caso, é ndo ter nenhum documento reprovado
pelo cliente. Exemplos de motivos de reprovacdo de documentos: baixa qualidade técnica,
auséncia de memdria de célculo (resultados ndo justificados), inconsisténcia com
procedimentos, normas e especificacbes técnicas exigidos pelo cliente, uso de versdo

ultrapassada de documentacdo de referéncia, dentre outros.

Outros indices muito usados nestes projetos sdo os indices de desempenho de custo e de
prazo. Eles podem ser aferidos em datas estipuladas no calendario de medicéo do projeto e
apresentados atraves de um Relatorio de Desempenho. Este relatorio deve trazer além dos
indices, a analise dos resultados, prevendo as acdes corretivas a serem estabelecidas. Estes

indices podem ser gerados através de ferramentas como a Técnica do Valor Agregado (TVA),
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que serd abordada a seguir em conjunto com as demais ferramentas mais comumente usadas

em planejamento, monitoramento e controle de projetos.
4.4 As Ferramentas Utilizadas

A complexidade das acdes de gerenciamento causou ao longo dos anos uma demanda pela
criacdo e melhoramento de ferramentas de planejamento, monitoramento e controle, de forma
a aumentar a eficiéncia e a eficicia dos processos de coleta, entrada, tratamento, visualizacdo

e analise de dados, assim como os de tomada de decisao.

O PMI (2004) define ferramenta como “alguma coisa tangivel, como um modelo ou um
programa de software, usada na realizacdo de uma atividade para produzir um produto ou

resultado”.

As ferramentas conduzem a ganhos de produtividade e de racionalidade das decisdes, porque
geram informacfes mais precisas, ampliando a clareza dos critérios, a objetividade das
avaliacdes, a visibilidade dos dados e a percepcdo dos efeitos das acBes a serem

desenvolvidas.

Cada vez mais informatizadas, estas ferramentas representam um avango significativo em
gerenciamento de projetos. Dentre as ferramentas utilizadas, encontram-se (VALLE et al,
2007):

e Estrutura analitica de projeto (EAP);

e Diagrama de barras (grafico de Gantt);
e Diagrama de rede;

e Técnica do valor agregado (TVA);

e Diagrama de causa e efeito;

e Diagrama de Pareto;

e Diagramas de arvore;

e Matriz de responsabilidades;
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e Planilhas, formularios e graficos;
e Ferramentas informatizadas de gerenciamento.

Cada uma destas ferramentas seré abordada a seguir.
4.4.1 Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

A Estrutura de Analitica de Projeto (EAP) ou Work Breakdown Structure (WBS) é método de
representacdo hierarquica das partes de um processo ou produto. E orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe de projeto para atingir os objetivos do projeto e criar as
entregas necessarias (tanto internas quando externas). Ela organiza e define o escopo total do

projeto (PMI, 2004). Pode ser representada como uma arvore ou como uma lista, como mostra

InstalagGes

a Figura 43.

Projeto

Instalacdo hidraulica
Instalagao

hidraulica

Instalagdo elétrica

Instalagdo elétrica )
e telefonia

Telefonia

Rede de esgotos Rede de elétrica

6[Instalacoes
6.1 Projeto Rede de 4gua fria Rede de telefonia
6.1.1 Instalacdo hidraulica .
6.1.2 Instalacdo elétrica Lougas e metais
6.1.3 Telefonia
6.2| Construcao
6.2.1 Instalacio hidraulica
6.2.1.1 Rede de esgotos
6.2.1.2 Rede de agua fria
6.2.1.3 Lougas e metais
6.2.2 Instalagiio elétrica e telefonia
6.2.2.1] Rede de elétrica
6.2.2.2) Rede de telefonia

Figura 43 — Estrutura Analitica de Projeto

Fonte: Elaboragdo propria a partir de VALLE et al, 2007

O primeiro nivel identifica o projeto. Cada nivel seguinte representa as tarefas, um
detalhamento do trabalho do projeto. Uma tarefa € atribuida normalmente a uma ou duas

pessoas, com estimativa de tempo e custo. Uma boa pratica de planejamento é que a duracao
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de uma tarefa seja no maximo de duas semanas, para proporcionar melhor monitoramento e

controle da mesma.

A decomposicdo é uma subdivisdo das entregas do projeto em componente menores € mais
facilmente gerenciaveis, até que o trabalho e as entregas estejam definidos até o nivel de
pacote de trabalho (que significa o nivel mais baixo na EAP e é o ponto no qual o custo e 0
cronograma do trabalho podem ser estimados de forma confiavel). O nivel de detalhe dos

pacotes de trabalho varia de acordo com o tamanho e a complexidade do projeto.

Se no inicio do projeto ndo for possivel decompor todas as entregas por falta de informacéo, é
possivel realizar a decomposicdo em fase futura (quando todos os detalhes forem

esclarecidos), o que é chamado de planejamento em ondas sucessivas.

A EAP assegura que todos os itens e assuntos do projeto estdo sendo considerados, auxilia na
determinacéo da responsabilidade de cada integrante da equipe, fundamenta a estruturagéo do
sistema de informacoes, além de ser elemento-chave para a organizacdo do projeto.

Para BRASCHER NETO (2004), a geragdo de uma EAP ajuda a fornecer uma lista detalhada
do escopo do projeto, minimizar a possibilidade de esquecimento de atividades, monitorar o

progresso, criar estimativas precisas de custos e cronograma e montar equipes de projeto.

Para VALLE et al (2007), a EAP também “uniformiza as informacGes para cada nivel do
projeto; sistematiza o processo de definicdo e quantificacdo dos servicos; colabora com os
processos de programacdo das tarefas e orcamentacdo, ao identificar, situar e especificar cada
componente do projeto; aumenta a precisdo das estimativas de prazos; reduz a incerteza,

permitindo que as partes interessadas do projeto possam conhecé-lo com maiores detalhes”.

Segundo o PMI (2004), “Embora cada projeto seja exclusivo, uma EAP de um projeto
anterior pode freglientemente ser usada como um modelo para um novo projeto, pois alguns
projetos se assemelham até certo ponto a outro projeto anterior. Por exemplo, a maioria dos
projetos dentro de uma determinada organizacgdo terd ciclos de vida do projeto iguais ou

semelhantes e, portanto, tera entregas iguais ou semelhantes necessarias para cada fase.”.
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Dentre as dificuldades para a utilizacdo de uma EAP, podem ser destacadas (VALLE et al,
2007):

e A quantidade de niveis da EAP deve ser objeto de uma anélise custo-beneficio, pois
enguanto uma decomposi¢do muito sintética dificulta 0 acompanhamento do projeto,
uma decomposicdo excessiva pode acarretar aumento do custo e dificuldades nas
acoes de controle, desviando a atencdo dos objetivos para os detalhes;

e A elaboracdo de uma EAP consistente demanda um conhecimento adequado das
caracteristicas do projeto, bem como, em alguns casos, da experiéncia anterior em

projetos similares.
4.4.2 Diagrama de Barras (Grafico de Gantt)

O diagrama de barras (gréafico de Gantt), desenvolvido na segunda década do século XX pelo
americano Henry Laurence Gantt, consiste em marcacGes de segmentos de reta em barras de
um gréafico, conforme apresentado na Figura 44. E uma ferramenta visual para demonstrar a
programacdo e 0 progresso atual dos projetos. As atividades do cronograma ou 0S
componentes da Estrutura Analitica de Projeto (EAP) sdo listados verticalmente no lado
esquerdo do grafico, as datas sdo mostradas horizontalmente na parte superior e as duracdes
das atividades sdo exibidas como barras horizontais posicionadas de acordo com as datas. A
linha tracejada no periodo 3 indica a data da medicdo, quando os dados foram coletados. A
cor cinza dentro da barra indica o percentual que ja& foi concluido de uma determinada

atividade.
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\dentificador . . Unidades Prazo do cronograma do projeto
da atividade| Pescrigdo da atividade cale(:ﬁ:la'nc Periodo 1 | Periodo 2 | Perfodo 3 | Perfodo 4 | Perfodo 5

1.1.Mi Fornecer novo produto: Entrega Z - inicio 0

1.1.1 Pacolz de trabalho 1 - Desenvolver componente 1 a7

1.1.1P Projetar componente 1 20

1.1.1.C Construir componente 1 33

1.1.1.T Testar componente 1 14

1.1.1.M1 Componente 1 - terminado 0

1.1.2 Pacote de trabalho 2 - Desenvolver componente 2 53

1.1.2.P Projetar componente 2 14

1.1.2¢C Construir componente 2 28

1.1.27 Testar componente 2 11

1.1.2.M1 Componente 2 - terminado o

113 Pacote de trabalho 3 - Integrar componentes 53

1.1.3.G Integrar componentes 1 e 2 14

1.1.3.7 Testar produto integrado Z 32

1.1.3.P Entregar produto Z 7

1.1.MF Fornecer novo produto: Entrega Z - fim 0

Figura 44 — Grafico de barras

Fonte: PMI, 2004

E possivel gerar um gréfico de barras somente com os marcos mais importantes do projeto,
em vez de se listar todas as atividades. Os marcos representam o final das etapas no projeto. A
avaliacdo nestes pontos (avaliacdo final do produto de uma etapa) € fundamental para se
poder passar para a etapa seguinte. A avaliacdo nos marcos € responsabilidade da geréncia do
projeto. Toda a equipe deve estar ciente dos marcos do projeto. Eles devem ser alcangados,

principalmente sob a viséo do cliente.

E utilizado para representar a programacio e o controle de atividades, assim como para a
programacdo e o controle de recursos humanos, materiais e equipamentos. Alinhado a
técnicas como a de alocacdo de recursos e de nivelamento de recursos, o seu uso facilita muito

0 gerenciamento do tempo e de custos do projeto.

Este método apresenta bons resultados quando utilizado com um nimero de atividades ndo
muito grande e que ndo tenham grandes duracgdes. Caso contrario, a sua visualizacao e analise

ficam prejudicadas.

O uso do grafico de Gantt possui diversas vantagens, como a possibilidade de uma visdo
global do planejamento e execucdo das atividades ao longo do tempo, sua elaboracdo é
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efetuada com facilidade e rapidez, ndo demanda pessoal altamente qualificado para sua

execucdo e auxilia processos de alocacédo e nivelamento de recursos.

A maior desvantagem desta ferramenta é a dificuldade de se visualizar a interdependéncia
entre as atividades. No entanto, os softwares utilizados para gerenciamento costumam
apresentar uma variante deste grafico, onde a interdependéncia é representada por meio da
interligacdo das barras. Além disso, a ferramenta € rigida quanto a necessidade de definicéo
prévia da duracdo das atividades, além de ndo levar em consideracdo as folgas das atividades

(todas sédo tratadas como atividades criticas).
4.4.3 Diagrama de Rede

Também chamados de redes de planejamento, os diagramas de rede se fundamentam na
representacdo do projeto por meio de atividades interligadas.

Dentre os diagramas mais usados, estdo o diagrama de setas (Program Evaluation and Review
Technique - Pert - e Critical Path Method - CPM) e o diagrama de precedéncia (Precedence
Diagramming Method - PDM).

Os métodos Pert e CPM se fundiram com o passar do tempo e sdo conhecidos como Pert/
CPM. O diagrama de precedéncia ¢ também conhecido como rede de Neopert, diagrama de

blocos ou método francés.

A Figura 45 apresenta 0 método de diagrama de setas, onde cada seta representa uma
atividade do projeto e sdo conectadas entre si através de nés que mostram suas dependéncias
(sdo usadas apenas dependéncias do tipo término para inicio). Ao lado de cada nome de
atividade, é colocada a duracdo da mesma em dias. No exemplo, a atividade “J” depende do

término das atividades “F”, “H” e “I”.
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Figura 45 — Diagrama de setas

Fonte: CARNEIRO, 2003

A Figura 46 apresenta 0 método de diagrama de precedéncia, onde as setas representam as
dependéncias e os blocos representam as atividades do projeto. Dentro do bloco de cada
atividade, sdo citadas a duragdo e as datas de inicio e de término, além do cddigo de
identificacdo de cada um. O caminho critico estd marcado pelas linhas em vermelho. O bloco
de numero 9 ndo aparece por ser um bloco “fantasma”, ou seja, ele existiria pelo
relacionamento l6gico do diagrama (ligando diretamente a atividade “E” a atividade “J”), no
entanto ndo é uma a atividade real deste cronograma, ndo possui conteudo de trabalho e sua

duracdo é nula.

As dependéncias usadas neste tipo de diagrama sdo do tipo término para inicio (inicio uma

atividade somente quando a outra termina), inicio para inicio (inicio uma atividade somente

quando a outra inicia também), término para término (uma atividade s6 pode ser concluida se

a outra também for concluida) e inicio para término (uma atividade s6 pode ser concluida se a

outra iniciar).
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Atividade A Atividade D Atividade H
1 1 dia > 4 4 dias > 8 6 dias
22/08/2001 | 22/08/2001 23/08/2001 | 28/08/2001 31/08/2001 | 07/09/2001
Atividade E
5 5 dias
24/08/2001 | 30/08/2001 Atividade J
Atividade B
11 3 dias
2 2 dias
10/09/2001 | 12/09/2001
22/08/2001 | 23/08/2001 Atividade F
6 4 dias
24/08/2001 | 29/08/2001
Atividade C Atividade G Atividade |
3 3 dias > 7 6 dias > 10 2 dias
22/08/2001 | 24/08/2001 27/08/2001 | 03/09/2001 04/09/2001 | 05/09/2001

» Caminho Critico

Figura 46 — Diagrama de precedéncia

Fonte: CARNEIRO, 2003

O caminho critico corresponde a uma série de tarefas (ou até mesmo uma Unica tarefa) que

determina a data de término calculada do projeto. Ou seja, quando a ultima tarefa do caminho

critico for concluida, o projeto estard concluido. As tarefas do caminho critico e 0s recursos

atribuidos a elas determinam se o projeto terminard no prazo final. Embora provavelmente

existam varias redes de tarefas no plano do projeto, a rede que terminar por ultimo sera o

caminho critico do projeto.

O caminho critico podera sofrer alteracdes ao longo do projeto e representa 0 menor tempo

que um projeto podera ser concluido.

Algumas defini¢des sdo importantes para o uso do diagrama de rede, como:

e Inicio mais cedo de uma atividade: data mais otimista que a atividade podera iniciar

baseada nas interdependéncias do projeto;

e Inicio mais tarde de uma atividade: data mais pessimista que a atividade podera

iniciar sem atrasar a data de término do projeto;

e Término mais cedo de uma atividade: data de término mais otimista para uma

atividade;
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e Término mais tarde uma atividade: Ultima data para o término de uma atividade

sem atrasar o término do projeto como um todo;

e TFolga livre: representa a quantidade de tempo que uma atividade podera ser atrasada

sem atrasar o “inicio mais cedo” das atividades sucessoras;

¢ Folga total: representa a quantidade de tempo que uma atividade pode ser atrasada
sem atrasar a data planejada de término do projeto, podendo, no entanto, alterar as

atividades sucessoras, desde que essas ndo sejam atividades criticas;

e Tarefas criticas: Sdo tarefas que ndo podem ser adiadas sem afetar a data de término
do projeto. Ndo possuem margem de atraso (folga), que significa a quantidade de
tempo que uma tarefa pode ser adiada sem atrasar outras tarefas ou afetar a data de

término do projeto.
Dentre as vantagens do uso desta ferramenta, destacam-se (VALLE et al, 2007):

e Mostra com clareza as relagdes de dependéncia entre as atividades, as fases do projeto

e 0 projeto como um todo, bem como a coeréncia técnica do projeto;

e Identifica as relacbes de precedéncia e sequéncias de atividades criticas (caminho

critico), além de permitir uma facil visualizagdo do caminho critico;

e Disponibiliza as datas de inicio e de término mais cedo e de inicio e término mais
tarde, bem como as folgas livre e total. Uma observacdo importante € que o célculo

destas datas € feito sem considerar qualquer limitacdo de recursos;
e Possibilita a compreensdo da logica interna do projeto;
e Possibilita a determinacédo da duracao do projeto;

e Serve de guia para a verificacdo das atividades e para a execugdo e controle do

projeto;
e Facilita a organizacao e a atribuicéo de trabalho e induz a um planejamento logico.

Como desvantagens estdo os relatdrios muito extensos que sao gerados apds a analise e a ndo

representacdo grafica de forma clara e facilmente visualizavel da duracdo das atividades.
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4.4.4 Técnica do Valor Agregado (TVA)

A Técnica do Valor Agregado (TVA) ou Earned Value Technique (EVT) € um método de
mensuragdo de performance introduzido nos anos 60 pelo Departamento de Defesa dos
Estados Unidos (DoD) para obter critérios de padrfes de aceitabilidade para contratos de
defesa. Integra custo, cronograma, escopo, recursos e gerenciamento de riscos para avaliar o

desempenho do projeto.

As anélises do valor do trabalho realizado (agregado), em suas véarias formas, sdo os métodos
mais usualmente utilizados na medi¢do do desempenho de um projeto, sendo especialmente
Uteis para controle de custos, gerenciamento de recursos e producdo. Segundo o Estudo de

Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2008 (PMI, 2009):

e 18% das metodologias de gerenciamento de projetos contemplam a TVA e ela é

amplamente utilizada;
e 15% contemplam a TVA, mas ela ndo é utilizada;
e 51% ndo contemplam a TVA, mas pretendem utiliza-la;
e 16% ndo contemplam a TVA e ndo pretendem utiliza-la.

Segundo o PMI (2004), “A técnica do valor agregado mede o desempenho do projeto
conforme ele se move da iniciacdo do projeto para o encerramento do projeto. A metodologia
de gerenciamento de valor agregado também fornece um meio de prever o desempenho futuro

com base no desempenho passado”.

Também de acordo com o PMI (2004), o gerenciamento de valor agregado (GVA) ou Earned
Value Management (EVM) é uma “metodologia de gerenciamento usada para integrar o
escopo, 0 cronograma e 0s recursos e para medir objetivamente o desempenho e o progresso
do projeto. Para medir o desempenho, o custo orcado do trabalho realizado (ou seja, o valor
agregado) é determinado e comparado ao custo real do trabalho realizado (ou seja, 0 custo

real). O progresso é medido pela comparacao entre o valor agregado e o valor planejado”.

O controle de custos do projeto é importante para que o gerente de projeto possa garantir que
tem o dominio sobre o or¢camento. Segundo BARBOSA et al (2007), ¢ fundamental que o

gerente esteja sempre em condicdes de responder seguramente se:
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e Houve alguma mudanga significativa no projeto que alterou o seu orgamento inicial,
e A mudanca foi aprovada e gerou a aprovagao de um novo orgamento;

e O projeto esta dentro do novo orgamento aprovado;

e As estimativas de custos feitas na fase de planejamento ainda séo validas;

e O projeto terminara dentro do orcamento;

e Algo esta sendo feito para garantir que o orcamento aprovado nédo sera extrapolado.

Como mostra a Figura 47, o gerente do projeto deve analisar o desempenho passado do
projeto para poder prever o futuro. Se ele ndo identificar os problemas o mais cedo possivel,
pode ser tarde demais para resolvé-los. A técnica do valor agregado pode auxiliar bastante na

obtencdo destas respostas, como sera visto a seguir.

Passado Presente Futuro

Estamos no cronograma?
Estamos no orgamento? Quando terminaremos?
Quais sdo os desvios significativos? Quanto custara no final?

Por que temos desvios? Como podemos controlar a
Quem é o responsdvel? tendéncia?
Qual é a tendéncia até a data?

Nos analisamos o desempenho passado...
para que possamos controlar o futuro!

Figura 47 — Analisando o passado para controlar o futuro

Fonte: Elaboracéo propria a partir de BARBOSA et al, 2007

Uma parte importante do controle de custos é determinar a causa de uma variagao, a extensao
da variacdo e decidir se a variagdo exige agdes corretivas. A técnica do valor agregado utiliza
a linha de base dos custos contida no plano de gerenciamento do projeto para avaliar o

andamento do projeto e a extensao das variagdes que ocorrem.

A linha de base dos custos ¢ um orcamento dividido em fases usado com base em relacdo a
qual serd medido, monitorado e controlado o desempenho de custos geral no projeto. Ela é
desenvolvida somando-se os custos estimados por periodo e geralmente € exibida na forma de

uma curva S, conforme ilustrado na Figura 48 (em Total Custo Acumulado).



Custo (R$)

200.000,00

180.000,00

160.000,00

140.000,00

120.000,00

100.000,00

£0.000,00

60.000,00

40.000,00

20.000,00

Projeto Exemplo
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-
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\

——

0,00

Figura 48 — Linha de base de custo do projeto (curva S)

Fonte: CARNEIRO, 2003

A técnica envolve o célculo de valores-chave para cada atividade do cronograma ou pacote de

trabalho:

Valor Planejado (VP): E o custo orgado do trabalho agendado a ser terminado em
uma atividade do cronograma ou componente da EAP até um determinado momento.
Pode incluir somente horas diretas, somente custos diretos ou todos 0s custos,
incluindo os custos indiretos. A mesma cobertura deve ser feita entre todos os valores-
chave para se ter coeréncia nos calculos. E também conhecido como custo orcado do
trabalho agendado (COTA);

Custo Real (CR): E o custo total incorrido na realizagio do trabalho na atividade do
cronograma ou no componente da EAP durante um determinando periodo de tempo. E

também conhecido como custo real do trabalho realizado (CRTR);

Valor Agregado (VA): E uma quantia orgada para o trabalho realmente terminado na
atividade do cronograma ou no componente da EAP durante um determinado periodo

de tempo. E também conhecido como custo orgado do trabalho realizado (COTR);

Orcamento no término (ONT): E a soma de todos os valores de orcamento
estabelecidos para o trabalho a ser realizado em um projeto, componente da EAP ou
atividade do cronograma. E o valor planejado total do projeto. E também conhecido
como budget at completion (BAC).
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Os valores de VP, CR e VA sédo usados em conjunto para fornecer medidas de desempenho
que indicam se o trabalho esta sendo realizado conforme planejado em algum momento
determinado. As medidas mais comumente usadas sdo variacdo de custos (VC) e variacdo de

prazos (VPr).

A variacdo de custos (VC) é igual ao valor agregado (VA) menos o custo real (CR). No final

do projeto, VC sera a diferenca entre 0 orcamento no término e a quantia real gasta.
Formula: VC = VA - CR

A variacdo de prazos (VPr) é igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP). No
final do projeto, VPr serd igual a zero porque todos os valores planejados terdo sido

agregados.

Formula: VPr=VA - VP
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Esses dois valores podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o

desempenho de custos e de prazos de um projeto:

e Indice de desempenho de custos (IDC) ou Cost Performance Index (CPI): é a
relacdo entre VA e CR. O Quadro 4 apresenta a formula e os resultados possiveis para

este indice.

Formula:

IDC (indice de desempenho de custos) = VA (Valor agregado) / CR (Custo real)

Resultado:

IDC <1 - VA (Valor agregado) < CR (Custo real)

O projeto gastou mais com as atividades ou pacotes de trabalho que foram realmente
executadas do que previa gastar, logo esta acima do seu orcamento.

Entender a causa do desvio é fundamental, pois ele pode ter sido pontual ou ainda se
repetir durante o restante do projeto. As acdes corretivas ou preventivas s6 poderdo ser
definidas a partir do motivo da variagéo.

IDC =1 - VA (Valor agregado) = CR (Custo real)

O escopo do projeto até o0 momento foi realizado exatamente com o orcamento planejado
para ele. Portanto, o projeto est& dentro do seu orgcamento e nenhuma acgao de corre¢do é
necessaria, a ndo ser continuar o seu monitoramento para evitar que haja desvios futuros.
IDC > 1 - VA (Valor agregado) > CR (Custo real)

As atividades realizadas no periodo tiveram seu custo real (CR) menor do que o
previamente planejado para elas. Desta forma, o projeto agregou mais valor do que o
previsto. O motivo para esse fato deve ser analisado, verificando-se se a qualidade das
entregas esta de acordo com a definida pelo cliente, por exemplo. Ele sera a base para

futuras acdes preventivas e/ou corretivas.

Quadro 4 — Indice de desempenho de custos (IDC)

Fonte: Elaboragdo propria a partir de BARBOSA et al, 2007
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e lndice de desempenho de prazos (IDP) ou Schedule Performance Index (SPI): é a
relagdo entre VA e VP. E usado, junto ao andamento do cronograma, para prever a
data de término e as vezes é usado junto com o IDC para prever as estimativas de
término do projeto. O Quadro 5 apresenta a formula e os resultados possiveis para este

indice.

Formula:

IDP (indice de desempenho de prazos) = VA (Valor agregado) / VP (Valor planejado)

Resultado:

IDP <1 - VA (Valor agregado) < VP (Valor planejado)

O projeto entregou menos atividades ou pacotes de trabalho do que previa entregar, ou
seja, agregou menos ao projeto do que previu, logo esta atrasado no cronograma.

E importante verificar se o escopo que n&o foi entregue compde o0 caminho critico, e em
caso positivo, como agir para ndo prejudicar as datas acordadas para as entregas do
projeto.

IDP =1 - VA (Valor agregado) = VP (Valor planejado)

O escopo do projeto finalizado até 0 momento € exatamente o planejado. Portanto, o
projeto esta dentro do cronograma e ndo precisa que nenhuma acéo seja tomada. Neste
caso, ndo se deve relaxar o acompanhamento de desempenho, pois o fato do projeto estar
sob controle nesse momento ndo garante que ele assim continuara (é apenas uma
fotografia de um determinado momento).

IDP >1 - VA (Valor agregado) > VP (Valor planejado)

O projeto agregou mais do que o previsto, convertendo em VA mais do que tinha
planejado gastar (VP). Desta forma, esta adiantado no cronograma.

O real motivo para isso deve ser analisado para verificar se a qualidade das entregas esta
de acordo com o previsto e se elas foram totalmente entregues. Ele sera a base para tomada
de decisdo em relacdo as acdes que serdo tomadas para impedir sua interferéncia nos

prazos previstos para as atividades ainda néo realizadas do projeto.

Quadro 5 — Indice de desempenho de prazos (IDP)

Fonte: Elaboragdo propria a partir de BARBOSA et al, 2007
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A Figura 49 apresenta a curva S do projeto, aléem dos dados de VA cumulativos de um projeto

que esta acima do orcamento e atrasado em relacdo ao plano de trabalho.

Valores cumulativos

Custos
reais

-
I

(CR) .

Valor
\ planejado
(VP)

-
-

-

-
-

Urgcamento

no
término

(ONT)

,

s <7+~ " valor
+==-"" agregado (VA)

Data dos dados

Tempo

Figura 49 — Relatorio de desempenho gréafico

Fonte: PMI, 2004

E possivel realizar previsdes de condigdes futuras do projeto com base nas informacdes e no
conhecimento disponiveis no momento da previsdo. Um novo elemento é usado: a Estimativa
no Término (ENT) ou Estimate at Completion (EAC).

De acordo com o PMI (2004), a Estimativa no Término (ENT) é o “custo total previsto de
uma atividade do cronograma, de um componente da estrutura analitica do projeto ou do
projeto, quando o escopo definido do trabalho for terminado. ENT € igual ao custo real (CR)
mais a estimativa para terminar (EPT) de todo o trabalho restante”. O custo real a ser

considerado no calculo é o custo real até a data atual (CR°).
Férmula: ENT = CR® + EPT
A estimativa para terminar (EPT) pode ser calculada de duas maneiras:

e Considerando variacdes atipicas: abordagem mais freqientemente usada quando as
expectativas da equipe de gerenciamento de projeto sdo de que variacGes semelhantes
as atuais ndo ocorrerdo no futuro. A EPT neste caso é igual ao ONT menos o valor

agregado cumulativo até a data atual (VA).
Férmula: EPT = ONT - VA©

e Considerando variagoes tipicas: abordagem mais freqientemente usada quando

variacOes atuais sdo consideradas tipicas de variacdes futuras. A EPT neste caso é
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igual a0 ONT menos o valor agregado cumulativo até a data atual (VA®), dividido

pelo indice de desempenho de custos cumulativo até a data atual (IDC).
Férmula: EPT = (ONT - VA©)/IDC®

A melhor forma de comunicar os resultados da técnica do valor agregado é por meio de um

relatério de desempenho como no exemplo da Figura 50.

Planejado | Agregado Custo indice de
desempenho

Orgamento Valor Custo real Variagio de custos Variagio de prazos Custo
agregado

Elemento da EAP Cronograma

® ‘ ® ‘ ® ‘ ® ) o) %) DG ‘ P
va) (CR} | (VA-CR) | (VC+VA) | VA-VP) | (VP+VP) | (VA= CR)

1.0 Plano pré-piloto 63.000 56.000 62.500 -4.500 78 -5.000 79 0,93 092
20 Listas de verificagio 64.000 45000 45 600 1.200 25 -16.000 250 1,03 0,75
3.0 Curriculo 23.000 20,000 23.500 -3.500 175 -3.000 -13.0 0.85 087
4.0 Avaliagio intermediaria 68.000 58.000 72.500 -4.500 66 0 0,0 0,94 1,00
5.0 Suporte & implementagao 12.000 10.000 10.000 0 0.0 -2.000 -18.7 1,00 0.83
6.0 Manual de préticas 7.000 6.200 £.000 200 372 -800 114 1,03 0,39
7.0 Plano de langamento 20.000 13.500 18.100 4600 341 -6.500 -325 0,075 0,68

Totais 257.000 223.700 239.400 -15.700 -7.0 -33.300 13,0 0,93 0,87

Observagio: Todos os nimeros séo até a data atual do projeto
*Outras unidades de medida que podem ser usadas nesses calculos pod#n incluir: horas de mao-de-obra, metros cubicos de concreto, efc.

Figura 50 — Relatério de desempenho

Fonte: PMI, 2004

O relatério de desempenho € um conjunto de documentos e apresentacGes que fornecem
informagdes organizadas e resumidas sobre o desempenho do trabalho, calculos e pardmetros
de gerenciamento de valor agregado e analises de andamento e progresso do trabalho do
projeto. Formatos comuns de relatérios de desempenho incluem graficos de barras, curva S,
histogramas, tabelas e diagrama de rede do cronograma do projeto, mostrando a situagao atual
do cronograma (PMI, 2004).

Normalmente, um modelo de relatorio de desempenho é criado para ser usado durante todo o
ciclo de vida do projeto para facilitar a emissdo de relatérios periddicos de desempenho do

projeto.

O uso adequado da TVA demanda projetos com objetivos claros e tangiveis e escopo

claramente definido, que possuam um sistema de informaces que possibilite que a coleta de
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dados seja efetuada com rapidez e precisdo e que as informacdes sejam geradas em tempo
habil (VALLE et al, 2007).

Segundo PEREIRA (2004), os principais beneficios da TVA sao:
e Proporciona uma clara percepcao da situacdo real do projeto;
e Beneficia o controle;
e Possibilita a estimativa de previsoes;
e Facilita o processo de tomada de decisdes gerenciais/capacidade de gerenciar projetos;
e Fornece uma fonte independente de informagdo/método;
e Melhora a eficiéncia do projeto;
e Melhora o ambiente;
e Proporciona um aviso prévio em relacdo aos problemas;
e Possui uma clara aplicabilidade/alinhamento com a companhia;
e Possibilita a otimizacéo do trabalho (por exemplo, horas reduzidas, conflitos);
e Possui alta capacidade de receber informagdes.
4.4.5 Diagrama de Causa e Efeito

Conhecidos também como diagramas de Ishikawa ou diagramas espinha de peixe, sendo
muito Uteis para identificar causas de riscos em projetos. Eles ilustram como diversos fatores
podem estar ligados a possiveis problemas ou efeitos. Originalmente proposto pelo

engenheiro quimico Kaoru Ishikawa em 1943 e aperfeicoado nos anos seguintes.

Este diagrama também € conhecido como 6M, pois em sua estrutura todos os tipos de

problemas podem ser classificados como sendo de seis tipos diferentes:
e Meétodo;

e Matéria-prima;
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e Méo-de-obra;

e Maquinas;

e Medicéo;

e Meio ambiente.

A Figura 51 apresenta um exemplo de diagrama de causa e efeito, onde sdo identificados os

fatores que contribuem para a ocorréncia de instalagcdes de ma qualidade.

Equipamento Pessoal
Ferramentas inadequadas )\ Poucos ajudantes

\Falta de ferramentas Desmotivacao
Ferramentas defeituosas &

Falta de comprometimento

\ \ Instalaces de
Armazenamento inadequadg Tecnologia incompativel ma qua“dade

/ Especificagdo inadequada

Falta de treinamento

Baixa qualidade

Wetodos inadequados

Métodos

Figura 51 — Diagrama de causa e efeito

Fonte: Elaboragdo propria a partir de VALLE et al, 2007

A utilizacdo desta ferramenta exige atencdo para alguns itens. Deve-se estabelecer de forma
mais clara possivel o problema objeto do estudo e utilizar mecanismos adequados para
identificar as possiveis causas, como por exemplo, a técnica de brainstorming. O problema
deve ser posicionado sempre a direita. As categorias de causas devem ser estruturadas em
funcdo do caso que esta sendo estudado. Devem ser identificadas as causas que surgem com

maior freqiiéncia e o seu potencial de influenciar o objeto do estudo.
Dentre as vantagens desta ferramenta, podem ser citadas:

e E uma excelente ferramenta para identificar e documentar um conjunto de causas

associadas a um efeito e agrupar os itens correlacionados;

e Aumenta o conhecimento do processo e auxilia o seu aperfeicoamento;
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e Conduz a um raciocinio I6gico que organiza a estratificacdo e o detalhamento das

causas;
e Minimiza a possibilidade de esquecimento de itens importantes;

e Permite uma facil visualizacdo e interpretacdo das possiveis causas de um

problema, que podem ser revisadas e atualizadas;
e Aumenta a sinergia ao envolver toda a equipe do projeto;
e Aumenta o comprometimento de todos com os resultados;
e Facilita a geracao de novas idéias.
Uma desvantagem desta ferramenta é a ndo sinalizacdo da gravidade do problema.
4.4.6 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é um tipo de histograma, ordenado por frequiéncia de ocorréncia, que
mostra quantos defeitos foram gerados por tipo ou categoria de causa identificada, como
exemplifica a Figura 52. Esta ferramenta é muito utilizada para identificar e avaliar néo-

conformidades.
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Figura 52 — Diagrama de Pareto

Fonte: PMI, 2004
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Segundo o PMI (2004), “a classificacdo € usada para orientar as agdes corretivas. A equipe de
projeto deve tomar acdes para resolver primeiramente os problemas que estdo causando maior
namero de defeitos. Os diagramas de Pareto estdo conceitualmente relacionados a Lei de
Pareto, que afirma que um namero relativamente pequeno de causas normalmente produzira a
grande maioria dos problemas ou defeitos. Isto geralmente é chamado de principio 80/20, em

que 80% dos problemas se devem a 20% das causas”.

Dentre as vantagens desta ferramenta, podem ser citadas: identificacdo das causas mais
importantes de um problema; explicita regides onde o estudo deve ser aprofundado; estrutura
0 processo de determinacdo das causas de um problema e torna clara a relagdo acdo/beneficio.
No entanto, é preciso ter atencéo ao fato de que nem sempre os problemas mais fregiientes em

um projeto sdo aqueles que apresentam maiores custos.
4.4.7 Diagramas de Arvore

Os diagramas de arvores apresentam os caminhos a serem percorridos para que os fatores que
influenciam uma determinada situagdo possam ser compreendidos, por meio de uma estrutura
ramificada semelhante a uma arvore. Um evento é desmembrado com o objetivo de tornar

simples a sua anélise.

Cada um dos ramos da arvore representa uma acao a ser tomada ou o detalhamento de algo
mais complexo. Normalmente se atribui a cada ramo a sua probabilidade de ocorréncia. Esta
ferramenta também pode ser usada para identificar metas realistas e alcancaveis de custo,
escopo ou cronograma, quando fornecidos os riscos do projeto. E conhecida neste caso como
analise da arvore de decisdao (PMI, 2004), onde além da probabilidade de cada cenério, é
incorporado o custo de cada escolha disponivel e o retorno de cada caminho ldgico

disponivel.

Na montagem da arvore, inicialmente define-se qual é o problema a ser tratado (e que sera
desmembrado). Em seguida, sdo identificados os fatores determinantes por meio do
desdobramento da idéia central em um primeiro nivel. Cada um dos fatores deve ser
desdobrado em novos fatores e assim sucessivamente, configurando novos niveis, até que a

solucgéo seja encontrada ou pareca pertinente, como pode ser observado na Figura 53.
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Figura 53 — Diagrama de arvore

Fonte: Elaboragdo propria a partir de VALLE et al, 2007

Dentre as vantagens do uso desta ferramenta, podem ser citadas:

e Permite a definicdo de estratégias para a solu¢do de um problema, bem como o seu

desdobramento em conjunto de acdes;
¢ Representa graficamente relag@es do tipo causa e efeito e objetivo-estratégias;
e Simplifica a implementacéo de tarefas complexas;
¢ Dificulta o esquecimento de tarefas bésicas;
¢ Identifica meios necessarios para a solucdo de problemas ou alcance de objetivos;
e Sistematiza cenarios mais relevantes para o processo decisorio.

Dependendo do evento a ser desdobrado, se tiver alto grau de complexidade, o uso desta

ferramenta pode ser tornar muito trabalhoso, demandando muito tempo e pessoal.
4.4.8 Matriz de Responsabilidades

Segundo o PMI (2004), a matriz de responsabilidades ¢ “uma estrutura que relaciona o

organograma do projeto com a estrutura analitica do projeto para ajudar a garantir que cada
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componente do escopo de trabalho do projeto seja atribuido a uma pessoa responsavel”. E
uma ferramenta gerencial que auxilia no processo de determinacdo e visualizacdo das

responsabilidades de cada membro da equipe do projeto.

O Quadro 6 apresenta um exemplo de matriz de responsabilidades, onde as linhas trazem os
itens da EAP e as colunas, os perfis existentes na equipe. Em cada célula, é informado o tipo

de participacéo.

Atividade Desenhista Engenheiro Engenheiro Engenheiro

Cadista Junior Pleno Sénior

Fluxograma de Engenharia E E \/ A

do Sistema de Aquecimento

Memoria de Calculo do - E E VIA
Sistema de Aquecimento

Lista de Linhas - E V A

Quadro 6 — Matriz de responsabilidades’

Fonte: Elaboragéo propria

O uso de matriz de responsabilidades apresenta as seguintes vantagens de acordo com
VALLE et al (2007):

e Possibilita que seja evidenciado de forma clara e concisa a responsabilidade, a
autoridade e os canais de comunicacao;

e Ressalta individuos e/ou organizagdes sobrecarregados;
e Aponta deficiéncias de falta de pessoal habilitado ou disponivel;

e Facilita o julgamento sobre a necessidade de remanejamento do pessoal;

% E = Executa; V = Verifica; A = Acompanha e aprova
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e Facilita a visualizacdo do relacionamento de cada atividade ou fase do projeto com as

equipes ou 6rgdos responsaveis por algum tipo de acéo no projeto;
e Auxilia na negocia¢do com outras organizacoes.
4.4.9 Planilhas, Formularios e Graficos

Planilhas formulérios e graficos possibilitam que os dados sejam agrupados em funcdo de
suas especificidades, facilitando a visualizagéo e entrada de dados. Alguns exemplos bastante
comuns sdo planilhas de custos, planilhas de quantitativos de producdo, planilhas de
acompanhamento fisico e financeiro, formularios de apropriacdo de dados, histogramas de

recursos, dentre outros.

O histograma de recursos € um gréafico de barras que representa o tempo em que um recurso é
agendado para funcionar por uma série de periodos de tempo. No caso de pessoas, 0 grafico
mostrara o periodo de tempo em que ela estara alocada no projeto. A disponibilidade méxima
de recurso pode ser representada por uma linha para comparacdo. As barras que se
entenderem além desta linha identificam a necessidade de nivelamento de recursos (ajustes
como a inclusdo de mais recursos ou ampliacdo do cronograma). A Figura 54 apresenta um
exemplo de histograma de recursos, mostrando a necessidade de horas de um projetista sénior

no projeto por semana.

300 T

Equipe-horas de projetistas sénior
g

611320 27| 6 |13 (20|27 | 3 |10 (17|24| 1| 8 |15( 22

Jan Fev Mar Abr Mai

Figura 54 — Histograma de recursos

Fonte: PMI, 2004
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4.4.10 Ferramentas Informatizadas de Gerenciamento

O uso de recursos computacionais para facilitar o dia-a-dia do gerente de projeto tem sido

cada vez maior nas organizages, por diversos motivos, tais como:

e Aumento da produtividade das equipes de gerenciamento;

O conjunto das informagdes requisitadas pelos programas otimiza o processo de

gerenciamento;

e Os célculos demandados pelo gerenciamento séo efetuados de forma rapida e precisa,
como por exemplo, os relacionados ao agendamento, aos custos de tarefas e recursos,

ao fluxo de caixa, dentre outros;
e Geracdo rapida de relatérios profissionais, antecipando a correcao de desvios;
e Aumento da eficiéncia e eficicia das simulacfes de planejamento;
e Melhoria da percepgéo de oportunidade ou necessidade de decidir;

e Minimizacdo da possibilidade de erros de planejamento e de avaliagéo das alternativas
guanto aos resultados.

As ferramentas informatizadas mais simples séo planilhas eletronicas e gerenciadores de
banco de dados. As planilhas sdo normalmente usadas para planejamento e controle de
recursos, para a elaboracdo de orcamentos, para 0 gerenciamento da apropriacdo de dados,
elaboracdo de graficos de planejamento e controle, dentre outros usos. Ja os gerenciadores de
banco de dados podem ser utilizados para gerenciar os diferentes tipos de insumos utilizados

no projeto, como a produtividade do pessoal alocado.

Os programas desenvolvidos especificamente para o gerenciamento de projetos possibilitam o
planejamento, programacéo e controle, permitindo planejar atividades, gerenciar calendérios,
calcular datas, alocar e nivelar recursos, gerenciar custos, executar simulagdes e acompanhar
0 progresso do projeto. Dentre estes programas, 0s mais usados sdao o Microsoft Project e 0
Primavera. Existem também programas dedicados a analise de riscos do projeto, a fase de

orcamentagéo, ao gerenciamento de mudangas no projeto, dentre outros.
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CAPITULO 5

5. ESTUDO DE CASO: REVITALIZACAO DE PCH-1

Os capitulos anteriores desta dissertacdo apresentaram a dimensdo da industria offshore, as
unidades de producdo maritimas, a evolucdo das reservas nacionais de petréleo e projecdes
futuras considerando novos projetos neste setor. O tema Gerenciamento de Projetos foi
abordado em seguida, incluindo os processos envolvidos e areas de conhecimento, conforme
0 Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos — PMBOK (PMlI,
2004). Um enfoque maior foi realizado nos processos e nas ferramentas de planejamento,
monitoramento e controle de projeto para assegurar 0 cumprimento das metas de prazos,

custos e qualidade.

O objetivo deste capitulo é aplicar os principios de Gerenciamento de Projetos do PMBOK,
escolhido por ser a mais abrangente dentre varias publicacdes existentes na area de gestdo, ao

projeto de revitalizacdo da plataforma fixa de petréleo PCH-1.
5.1 O Projeto

A plataforma de Cherne 1 (PCH-1) da PETROBRAS esta instalada a 82 km da costa do
Estado do Rio de Janeiro, na area norte da Bacia de Campos, em lamina d’agua de 117 m.
Possui jaqueta fixa *° e peso em operacio de 18.530 toneladas. Sua planta de processamento

19 Jaqueta fixa é um conjunto de estruturas modulares de aco, instaladas no local de operagéo de uma plataforma

com estacas cravadas no fundo do mar.
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possui dois trens de producdo trifasicos, trem A e trem B, tendo cada um a capacidade de
processar 3.500 m® de liquido por dia. Tem facilidades de producéo para processar e tratar

47.000 barris de 6leo por dia. A producdo de gés é cerca de 2.000.000 m*/d.

A Figura 55 apresenta uma foto da plataforma PCH-1 antes da obra de revitalizagéo.

Figura 55 — Plataforma de Cherne 1 (PCH-1)

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

Projetada com um template de 21 pogos, suas operacgdes iniciaram no dia 7 de maio de 1984,
produzindo 550 m® de 6leo por dia através do pogo BG-04.

Possui sonda de perfuracdo™ e 14 pocos produtores. Transfere grandes volumes de agua

produzida para a plataforma fixa PGP-1. Sua producdo de 6leo e gas € proveniente dos

1 Sonda de perfuragdo sdo equipamentos utilizados para perfurar pogos que permitam o acesso a reservatorios de
petrdleo ou gas natural. Dependendo da localizagdo do reservatorio, as sondas podem ser terrestres ou maritimas.

Estas dltimas sdo instaladas sobre uma base flutuante e podem ou néo ter propulsdo prépria.



receber e tratar a producao escoada pela plataforma P-009.

campos de Cherne, Bagre, Anequim e Parati. Em outubro de 2001, a sua planta passou a

A Figura 56 apresenta a localizacdo da plataforma PCH-1 na Bacia de Campos.
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Figura 56 — Localizagao da plataforma PCH-1 na Bacia de Campos

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

A Figura 57 apresenta as unidades de producdo vizinhas que fazem interface com a

plataforma PCH-1 na Bacia de Campos, com a P-09, PCH-2, PNA-1, PNA-2 e PGP-1.
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Figura 57 — Unidades de producéo vizinhas a PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

Concebida para uma vida atil de 20 anos, PCH-1 encontra-se em operacdo hd 25 anos,
necessitando de revitalizacdo que estenderd sua produtividade por mais 20 anos, periodo

compativel com a operacdo das concessdes ligadas a ela (2025/2031).

A Figura 58 apresenta uma estimativa de recebimento de producdo em barris por dia (bbl/d)
para a plataforma de PCH-1. Observa-se que deve ocorrer um pico de recebimento de dleo
para processamento em 2010, mas que a partir de 2025 o recebimento fica praticamente num
mesmo patamar. Isto justifica a necessidade de aumento da eficiéncia da plataforma para

processar todo o 6leo recebido ao longo destes proximos anos.
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Planta de PCH-1 - Previsdo recebimento de Produgéo (bbl/d)

H Sul de Malhade, Med-1 Cengro, INJ Corvina
Olimplantados
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Figura 58 — Previsdo de recebimento de produgao de 6leo em PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

A Figura 59 apresenta uma estimativa de recebimento de agua produzida em barris por dia
(bbl/d) para a plataforma de PCH-1. Observa-se que a partir de 2015 ha previsdo de
crescimento deste recebimento que se mantém pelos anos seguintes. O projeto de
revitalizagdo tem dentre os seus objetivos o aumento da eficiéncia operacional do sistema de

tratamento de 4gua produzida existente em PCH-1.

Planta de PCH-1 - Previsdo recebimento de agua produzida

(bbl/dia)
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Figura 59 — Previsdo de recebimento de agua produzida em PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007
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Sendo assim, este projeto tem como objetivo prover recursos e condi¢bes tecnicas e
estruturais a plataforma PCH-1, para operar e produzir até o0 ano de 2025, dentro das normas
de seguranca, custos e eficiéncias compativeis as melhores operadoras mundiais, utilizando
para tanto novos conceitos em tecnologia de processamento e implantagéo de novos projetos

em plataformas que se encontram a plena carga operacional.

O desgaste natural causado pelo tempo e as expectativas de producdo para 0s proximos anos

evidenciam a necessidade de modernizacdo em PCH-1, em especial na planta de processo.

O projeto foi executado em uma equipe multidisciplinar, onde foram priorizados 0s
necessarios servi¢os de manutencao, atualizacdo e reformas, recomendagdes de inspecdes e

seguranca e demais pendéncias de projetos corporativos institucionais.

Os objetivos principais da revitalizacdo compreendem:

Estender a vida atil da unidade por mais 20 anos, atingindo a expectativa de operacédo
(ano de 2025);

e Eliminar os gargalos de producdo e escoamento, e viabilizar a producdo de projetos

futuros;
e Aumentar a confiabilidade das instalagdes;
e Reduzir a frequéncia de paradas de producdo para manutencao;
e Simplificar a planta de processo;

e Simplificar a operacdo através de automacdo e viabilizar a reducdo do efetivo

offshore;
e Reduzir os custos operacionais da unidade.

Além destes objetivos, o retorno esperado compreende também a obtencdo de tecnologia de
revitalizacdo de plataformas de producdo, inexistente na PETROBRAS até o inicio deste
projeto. De acordo com pesquisas feitas pela PETROBRAS, esta é a maior revitalizacdo de
plataforma de petréleo com tempo minimo de parada conhecida no mundo. Nunca houve uma
obra tdo grande em plataformas deste porte num periodo tdo curto (foram previstas apenas

duas paradas programadas de dez dias cada). Normalmente, as obras sdo feitas de forma
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distribuida durante anos em varias paradas para manutencdo ou as operacOes da plataforma

sdo totalmente paradas para que ela seja levada para um estaleiro para execucdo das obras.

A P-16, por exemplo, foi para o estaleiro Maua no Estado do Rio de Janeiro no final de 2006
e ficou por 14 cerca de quatro meses (sem producgdo), para ser realizada uma reforma geral do
casario (incluindo refeitorio, camarotes, academia de ginastica, cozinha e banheiros). Foi

realizada tambeém a pintura geral do casco.

As obras realizadas pela Odebrecht durante a parada das plataformas do Ativo Sul na Bacia de
Campos (P-12, PCE-1, PPM-1 e P-07) sdo outro exemplo. As obras da parada de manutencao
de cada plataforma foram realizadas a partir de 2003 e com prazo de concluséo de 30 dias. O
objetivo foi aumentar a confiabilidade das instalagdes, evitando perda de producdo. Durante a
parada, as plataformas ndo estavam produzindo. Quanto mais cedo a atividade voltasse ao
normal, menor seria a perda de receita da PETROBRAS. Desta forma, € comum as empresas
planejarem a maximizagdo da fabricacdo, da inspecdo e dos testes dos tubos e vélvulas em
terra. Na plataforma de Pampo (PPM-1), foram trocados mais de 2.700 valvulas e 4.257
metros de tubulacdo, para garantir o fluxo de producdo. Em PCE-1, a parada incluiu a
substituicdo de linhas de dleo e gés, com a troca de 414 metros de tubos e de 198 valvulas,
algumas em locais de dificil acesso como o spider deck, estrutura que fica embaixo da
plataforma. E na P-12 (semi-submersivel como a P-07), foram efetuados servicos de
substituicdo das linhas de 6leo e gas e substituicdo das chapas metalicas de duas das quatro
pernas da plataforma. A P-12 foi a Unica das trés plataformas que exigiu reformas na

estrutura.

No processo de atualizacdo da plataforma PCH-1 estd prevista a substituicdo de varios
equipamentos essenciais como é o caso do sistema de tratamento de agua produzida que
atualmente apresenta baixa eficiéncia operacional. Um novo vaso flotador sera instalado e os
hidrociclones atuais serdo substituidos e ampliados. O conjunto vai estabilizar o escoamento

da &gua a ser descartada, garantindo a preservacao ambiental.

Outra grande melhoria na unidade sera a implementacéo e unificacdo dos dormitérios em um
unico modulo, que propiciard simplicidade nas instalagdes e integracdo das equipes
embarcadas, além de atender as exigéncias legais e corporativas para alojamento da forca de
trabalho.
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Com relacdo aos aspectos de seguranca alimentar e instalacdes sanitarias, a revitalizacdo de
PCH-1 vai atender aos requisitos basicos de seguranca através da mudanca do layout do
refeitdrio e areas afins (cozinha, paiol' e rea externa e lavanderia), com o objetivo de evitar
a contaminagdo dos alimentos. O recebimento e 0 armazenamento dos produtos a serem
utilizados na alimentagéo seréo feitos de forma mais segura e higiénica. A Figura 60 ilustra a

cozinha de PCH-1 antes da obra.

Figura 60 — Cozinha de PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

Por se encontrar em operacdo ha 25 anos, PCH-1 esté sofrendo um desgaste em sua estrutura,
devido a agressividade causada pelo ambiente marinho. Por causa disto, suas tubulacdes serdo
substituidas ou reparadas, porém um esforco conjunto sera feito para que se aproveite o
maximo das existentes, desde que sua integridade atenda as especificacfes para mais 20 anos

de vida util.

O sistema de distribuicdo de energia elétrica de PCH-1 est& obsoleto e apresenta um histérico

elevado de acidentes. Por ser extremamente importante dentro da integridade, seguranca e

12 paiol é um local destinado ao armazenamento de alimentos ou de qualquer outro material especifico.
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eficiéncia operacional da plataforma, todo este conjunto de paineis elétricos sera substituido.
Serdo preservados 0s centros de controle de motores auxiliares dos turbo-geradores e turbo-

compressores, pois apresentam bom estado de conservacao.

Os sistemas de seguranca e prevengdo de PCH-1 serdo atualizados, buscando aumento da
confiabilidade e presteza nas respostas as emergéncias. Serdo instaladas novas bombas de
incéndio e os sistemas de dilGvio serdo modernizados para atender as novas diretrizes de
Seguranca, Meio-Ambiente e Salde (SMS). As novas baleeiras’® a serem instaladas em
substituicdo as existentes atenderdo aos novos procedimentos de salvatagem da
PETROBRAS.

Para suporte na execucdo e minimizacdo de obras a bordo, serdo utilizadas as unidades de
manutencdo e seguranca (UMS) e a balsa guindaste e lancamento BGL-1. Praticamente toda a
obra sera feita com a unidade em operacdo, sendo necesséria a parada da producdo apenas
para interligagdo de equipamentos e sistemas. A Figura 61 apresenta uma foto da balsa

guindaste e lancamento BGL-1 em operacdo, levantando uma unidade maritima fixa.

3 Baleeira é uma embarcacdo de seguranca utilizada para abandono da plataforma, seguindo normas pré-

estabelecidas.
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Figura 61 — Balsa guindaste e lancamento BGL-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

A plataforma de PCH-1 teve sua eficiéncia maxima logo no inicio de sua operagéo.
Entretanto, com o amadurecimento da unidade, o desempenho operacional vem diminuindo
de acordo com os valores efetivamente medidos ano a ano. Assim, tendo como referéncia o
ano de 2006, PCH-1 deve chegar a 2025 com rendimento operacional abaixo de 60% (como

mostra o grafico de eficiéncias realizadas e extrapoladas da Figura 62).
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Figura 62 — Eficiéncias realizadas e extrapoladas de PCH-1

Fonte: PETROBRAS PCH-1, 2007

A proposta da revitalizacdo de PCH-1 produzira resultados econdmicos positivos a partir do
aumento médio de 9% na eficiéncia da plataforma. Cerca de 60% das instalacBes serdo

modernizadas.

O projeto de revitalizacdo de PCH-1 enquadra-se na area dos projetos de seguranca industrial,
garantindo condic¢Oes operacionais das instalagdes da PETROBRAS, reduzindo os riscos de

acidentes e preservando a integridade dos empregados e do meio-ambiente.
O projeto deve respeitar algumas premissas, como as listadas a seguir:
e Maximizar instalacdo de equipamentos em skids (médulos);
e Minimizar o trabalho “a quente” offshore (exemplo, uso de soldas);
e Disponibilidade do UMS em PCH-1 na fase prevista para execucgdo Offshore;
e Minimizar perda de producdo nas Unidades adjacentes durante a campanha do UMS;
e Otimizar o uso das instalacGes existentes.

Além disso, existem algumas restricdes que devem ser consideradas:
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e Os trabalhos devem ser realizados com a plataforma em operacéo, ficando apenas as
interligacOes para parada programada (previsdo de duas paradas programadas de 10
dias);

e Limite de vagas disponibilizadas pelo UMS;

e Para atender os prazos previstos para 0 projeto, diversas atividades deverdo ser

executadas simultaneamente;

e Limitacdo do uso de recursos offshore, devido a condicdo climética, trabalho

simultaneo e espaco confinado;
e Os custos deverdo estar dentro do limite orcamentario aprovado para o projeto;

e Projeto de Detalhamento em paralelo ao Projeto Béasico para atender os prazos

previstos para o empreendimento;
e Piloto de Gestdo dentro do setor da PETROBRAS.
5.2 O Desenvolvimento de cada Area de Conhecimento

O gerenciamento do projeto de revitalizagdo de PCH-1 foi realizado de acordo com os
processos e areas de conhecimento do PMI. Esta foi inclusive uma solicitagdo do cliente final
do projeto: a Unidade de Negdcio — Bacia de Campos da PETROBRAS (UN-BC).

Os itens a seguir tém como objetivo passar por todas as areas de conhecimento do PMBOK,

apresentando aspectos particulares do projeto de revitalizacdo de PCH-1.
5.2.1 Escopo

O modelo atual de contratacdo da PETROBRAS consiste em contratos de maior prazo de
prestacdo de servicos técnicos de projetos de Engenharia para a Geréncia Geral de Engenharia
Bésica, visando atender a demanda por projetos basicos para 0s proOximos anos no escopo e
grau de definicdo requeridos para os mesmos, além de simplificar o gerenciamento dos

contratos.

O projeto basico de revitalizacdo de PCH-1 faz parte do grande contrato do lote para
atendimento & demanda das demais Unidades de Negocios - UN's (exceto a UN-RIO -
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Unidade de Negocio - Rio de Janeiro) do setor de Exploracdo e Producdo (E&P) e da area
internacional. Foram convidadas para este licitacdo apenas empresas nacionais de Engenharia
com base em critérios definidos pela PETROBRAS. Foi permitida a associa¢dao/consorcio
com empresas estrangeiras e/ou nacionais ndo convidadas, ficando a empresa convidada como

interlocutora e responsavel perante a PETROBRAS.

O consércio que ganhou a licitacdo da PETROBRAS era representado por trés empresas
nacionais: a CHEMTECH, a KROMAYV e a EXACTUM. Este trabalho foi desenvolvido em
forga-tarefa com a PETROBRAS/CENPES.

Fundada em 1989, a CHEMTECH é uma empresa brasileira de consultoria e prestacdo de
servigos em Engenharia e Tecnologia da Informacao (T1). Possui sede no Rio de Janeiro (RJ)
e filiais em Sdo Paulo (SP), Salvador (BA), Belo Horizonte (MG), Porto Alegre (RS) e
Vitoria (ES). Em 2001, a empresa passou a fazer parte do grupo SIEMENS. Atua nas &reas de
Engenharia, Automagdo, Controle e Otimizag&o de Processos e Informagéo.

A KROMAY é uma empresa brasileira especializada em projetos e servi¢os de engenharia
naval e offshore (projeto e construcdo de navios, embarcacdes, unidades offshore e estruturas
metalicas). Foi estabelecida em 1996, com sede no Rio de Janeiro. Possui uma filial na cidade
de Macaé (RJ).

A EXACTUM é uma empresa brasileira de engenharia consultiva, desenvolvimento e
gerenciamento de projetos focados principalmente nas areas de engenharia civil, naval e
mecanica, bem como, coordenacdo e gerenciamento de projetos multidisciplinares. Possui

sede no Rio de Janeiro (RJ).

Todas estas empresas trabalham em parceria junto aos clientes em empreendimentos com
empresas do ramo exploracdo e producdo de Oleo e gas, além de diversos outros setores.
Atendem ao cliente em suas necessidades, dando total assessoria nas diversas fases do projeto
desde a concepcao até a instalacao e operacdo do sistema.

O contrato de PCH-1 era medido em homem/hora (HH) e compreendia cerca de 150.000 HH,
para serem executados dentro de dois anos, com possibilidade de prorrogacdo para mais dois
anos. Era permitida a subcontratagdo de parte dos servicos, desde que autorizada pela
PETROBRAS.
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A execucdo do projeto deveria ser feita no Brasil e de preferéncia nas instalacbes da
Contratada. Era exigido acompanhamento intensivo on-line através de rede de comunicagéo e
processamento, facilidades para acomodar a fiscalizagdo da PETROBRAS nas instalacdes da
Contratada, reunides periddicas de acompanhamento no CENPES e relatdério mensal de

execucao.

Toda a documentacdo deveria ser emitida com padrdo PETROBRAS, sendo a equipe de
Qualidade da Contratada certificada segundo requisitos da NBR 1SO 9001/2000. Deveriam
ser utilizadas ferramentas computacionais para o desenvolvimento do projeto como o
AutoCAD **, PDS™, SmartPlant P&ID*, Smartplant Instrumentation®’, dentre outras.

¥ AutoCAD é um software do tipo CAD — computer aided design ou projeto com ajuda de computador - criado
e comercializado pela Autodesk desde 1982. E utilizado principalmente para a elaboracio de pecas de desenho
técnico em duas dimensdes (2D) e para criagdo de modelos tridimensionais (3D). E amplamente utilizado em
arquitetura, design de interiores, engenharia mecanica, engenharia geografica e em varios outros ramos da

inddstria.

> O PDS é um software da Intergraph para modelagem multidisciplinar em trés dimensdes. Ele cria e mantém
modelos e banco de dados precisos. Estes dados permitem criar listas de materiais, isométricos e plantas

ortogonais precisas e em formato CAD (computer aided design ou projeto com ajuda de computador).

' 0 SmartPlant P&ID é um software da Intergraph baseado em regras para a confeccdo de fluxogramas de
engenharia. Possui um banco de dados que reflete as informac6es introduzidas pelo usuario sem a necessidade de
operacOes adicionais. Os dados podem ser compartilhados com outras ferramentas como o SmartPlant

Instrumentation e o PDS.

Y SmartPlant Instrumentation é um software da Intergraph para engenharia de instrumentagdo que permite
inserir, gerenciar e manter os dados relacionados & instrumentacéo ao longo de todo o ciclo de vida da planta de
producdo. Ac¢oes tipicas como criagdo de lista de instrumentos, folhas de dados de instrumentos e de processos, e

um modulo completo para cabeamento e extracdo de diagrama de malhas fazem parte desta ferramenta.
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Todos estes requisitos do novo modelo de contratagdo visam atender aos objetivos a seguir:
e Valorizar a engenharia nacional (sendo a interlocutora de empresas estrangeiras);

e Garantir a descentralizacdo através da divisdo dos servicos em dois contratos para a
area de E&P, permitindo a formac&o de consorcios;

e Fomentar a tecnologia e capacitacdo das empresas de engenharia, fortalecendo-as;

Atender a demanda visivel de Projetos Basicos da PETROBRAS.

O escopo do consércio compreendia o projeto de revitalizacdo de PCH-1 na fase do projeto
basico de acordo com o Programa de Desenvolvimento e Execucdo de Projetos de E&P
(PRODEP), com geracdo intermediaria de planilhas de quantitativos de materiais,
equipamentos e tubulacGes, além de documentos-chave para célculo dos custos durante a
parada orcamentaria do projeto. O termo usado desde 2000 para projetos deste tipo no setor
de E&P é Front End Engineering Design (FEED).

O PRODEP ¢ uma sistematica que disciplina, uniformiza e dissemina as melhores praticas,
procedimentos e ferramentas para o Gerenciamento de Projetos no setor de Exploracdo e
Produgdo (E&P) da PETROBRAS. E uma iniciativa estratégica deste setor, sendo o foco a
etapa de desenvolvimento da produgdo em projetos de qualquer porte de investimento
(PRODEP, 2006).

As principais diretrizes do PRODEP sao:
e Focar na incorporacédo de valor pela oportunidade;

e Utilizar equipes de projeto multifuncionais e integradas, que combinam "pessoas

certas na hora certa™;

e Promover a comunicacdo e alinhamento entre as equipes, decisores e stakeholders

(publico de interesse);

e Realizar o trabalho necessario para dar suporte a proxima decisdo, isto €, ser orientado

a decisdo e ndo a atividade;

e Usar, de forma consistente, as melhores praticas, ferramentas e técnicas.
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O principal desafio é concluir o projeto com sucesso, isto €, 0 projeto certo executado da
forma correta no tempo apropriado. Busca-se, portanto, escolher o projeto certo (fases de
Avaliacdo e Identificacdo da Oportunidade e Selecdo), desenvolver apropriadamente o projeto
(fase de Definicdo) e entregar bem o projeto (fases de Execucdo / Implantagdo e Operacdo). A
exceléncia no gerenciamento de projetos é critica nas fases de definicdo e execucao.

Ao final de cada fase da etapa de planejamento (Avaliacdo e Identificacdo da Oportunidade,
Selecdo e Definicdo) do projeto existe um Portdo de Decisdo (gate) onde os Decisores
(gatekeepers) podem considerar quatro opcGes para o0 projeto: “continuar, cancelar, adiar ou
reciclar”. O projeto é cancelado caso ndo seja mais vidvel ou ndo se alinhe mais com os
objetivos corporativos. O projeto € adiado devido a mudancas temporarias no clima do
negocio, onde novas informacBes poderdo permitir que o projeto seja reativado no futuro. O

projeto é reciclado caso haja necessidade de estudos adicionais antes do projeto continuar.

J& na etapa de controle, os portdes basicamente consideram apenas duas opgdes para 0
projeto. O Portdo 4, define o inicio ou o adiamento da fase de Operacéo, e os Portdes 5 e 6,

definem o final da fase e/ou o encerramento do projeto.

Ao final de cada fase da etapa de planejamento (Avaliacdo e Identificacdo da Oportunidade,
Selecdo e Definicdo) de um projeto, devem ser observados os requisitos minimos de definicao
(comumente denominado Front End Loading - FEL'®) do projeto. Os requisitos minimos de
definicdo verificam se o nivel de informacdo disponivel em cada fase é suficiente para que o
projeto possa prosseguir para a fase seguinte, indicando o grau de maturidade apresentado

pelo projeto naquela fase.

A Figura 63 apresenta a situacdo do projeto de revitalizacdo de PCH-1 em relacéo as fases do
PRODEP.

'8 Front End Loading (FEL) é uma metodologia criada pela instituicdo Independent Project Analysis (IPA).
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Figura 63 — Situacdo do projeto com relacdo as fases do PRODEP

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de PRODEP, 2006

A solucdo FEED - ja aplicada também em planta piloto para processamento de petréleo
pesado, em unidades de gas, em instalacfes onshore e em plantas petroquimicas/refinarias -
permite avaliar se vale a pena construir a planta, qual o custo aproximado de investimento,
como ela vai funcionar, como devera ser construida e muito mais. E uma fase hibrida entre o
projeto basico e o projeto de detalhamento. A solucéo se aplica a projetos de novas plantas ou
revitalizagOes de plantas existentes.

Com o FEED, tem-se uma estimativa mais precisa de qual devera ser o custo final do
empreendimento, além de reduzir o tempo total necessario para a entrega do empreendimento.
Isto significa antecipar a entrada em operacdo da planta, afinal varios fatores que demandam
muito tempo para serem determinados ao longo do projeto de detalhamento ja s@o resolvidos
antecipadamente no FEED. Da mesma forma, alguns problemas podem ser evitados ou
solucionados de melhor maneira se foram atacados mais cedo no ciclo de vida do

empreendimento.

O FEED deve gerar, como insumo requerido na Fase de Definicdo (FEL-3) de um projeto de
producdo de acordo com o PRODEP, um conjunto de documentos técnicos que define

completamente uma Unidade, visando a contratacdo das fases subseqlientes do
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Empreendimento, bem como propicia uma adequada estimativa do custo da Unidade. O
FEED também tem o papel de incorporar tecnologia PETROBRAS gerada com suporte da
comunidade cientifica nacional e internacional, experiéncia operacional de outras unidades de
negocio da PETROBRAS (UN’s), inovagdes (interacdo entre P&D e a Engenharias Bésica -
EB), além de ligBes aprendidas na implantagdo de instalagdes similares.

O foco do FEED consiste também na construtibilidade, na operabilidade e na

manutenabilidade da Unidade, com maior numero de disciplinas envolvidas.

Com este foco, também foram executados durante o projeto de PCH-1, pelo consércio
vencedor da licitacdo, as anélises e estudos a seguir:

e APR: Andlise Preliminar de Riscos;

e AMOP: Andlise de Manutenabilidade e Operabilidade;
e HAZOP: Estudo de Perigo e Operabilidade;

e Estudo de Dispersédo de Gases.

O Projeto de FEED tem preocupagdo com seguranga, meio-ambiente e saude ocupacional.
Alguns pontos podem ser ressaltados neste aspecto como a exigéncia de Curso de Salvatagem
para 0 pessoal que executa servicos a bordo mesmo que por periodos curtos; a criacdo de
“Comités” para avaliar as acOes necessarias para mitigar riscos quando das obras que
envolvem a seguranca da plataforma (como trocas das baleeiras e bombas de incéndio) e a

Analise Ergondmica na Sala de Controle.

A Figura 64 representa de acordo com a Engenharia Basica da PETROBRAS (ASSAYAG,
2005) quem executa cada etapa do projeto e o custo médio de cada fase em relacdo ao custo
total do empreendimento. As fases de projeto basico e FEED possuem um valor bem menor
em relacdo ao valor da instalacdo se comparadas a fase de detalhamento do projeto, esta
normalmente executada sem a forca-tarefa com a PETROBRAS/CENPES.
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PROJETO BASICO
(FEED)

DETALHAMENTO

PETROBRAS / CENPES

+

EMPRESAS NACIONAIS DE EMPRESAS NACIONAIS DE
ENGENHARIA ENGENHARIA

Valor: Valor:

(0,5a1 % do valor da instalacao 4 a8 %o do valor da instalacao

Figura 64 — Fases de projeto do setor E&P

Fonte: Elaboragdo propria a partir de ASSAYAG, 2005

O projeto de revitalizacdo de PCH-1 na sua fase de FEED envolveu diversas disciplinas, cada
uma com um escopo bem definido na Declaragdo do Escopo do Projeto (documento gerado
pelo cliente — UN-BC). Cada disciplina era coordenada por responsavel por disciplina,

conhecido como RD. Todos os RD’s eram subordinados ao Coordenador do Projeto.

A Tabela 19 apresenta um resumo das principais atribui¢des de cada disciplina envolvida no

projeto.

Tabela 19 — Atribuic@es das disciplinas do projeto

Disciplinas Atribuicdes Gerais

Gerenciamento do projeto. Em resumo, garantir o
Coordenacéo cumprimento do escopo, do prazo e do custo do projeto
com a qualidade requerida pelo cliente.

Apoio ao grupo de Coordenacao, cuidando dos processos
) de planejamento, monitoramento e controle do projeto.

Planejamento, Responsavel pela elaboragdo do cronograma e sua
Monitoramento e Controle | atualizacio, pelas medicGes fregiientes de avanco ou
andamento das atividades do projeto e controle dos
desvios. Geracdo do relatério de desempenho ou de
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Disciplinas Atribuicoes Gerais

progresso do progresso com freqliéncia determinada pela
Coordenacéo.

Garantir a qualidade do projeto, assegurando o
desenvolvimento, a implementacdo e a melhoria continua
Qualidade da eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade. Definir
indicadores da qualidade, estabelecendo metas e fazendo
seu acompanhamento.

Geracdo de memorial descritivo com indicacdo de todos
0s materiais a serem utilizados nas edificagoes, tais como
paredes, pisos, tetos, coberturas e esquadrias. Elaboracao
Arquitetura de desenhos como plantas baixas de pavimentos, cortes
das edificacOes, fachadas e planta de cobertura. Projeto
de arquitetura de interiores, como sala de controle,
alojamento, cozinha, dentre outros.

Desenvolvimento de sistemas de combate a incéndio,
incluindo dimensionamento e balanceamento das redes
de &gua de combate a incéndio, sistemas de aplicacdo de
espuma, dilavio e inundacdo por CO; e elaboracdo dos
respectivos fluxogramas de engenharia, especificacOes
Seguranca dos materiais e equipamentos de combate a incéndio,
equipamentos para protecdo pessoal e salvatagem.
Também s@o gerados normalmente os arranjos dos
sistemas de seguranga, plantas de classificacdo de areas,
estudos das rotas de fuga e elaboracdo de planos de pré-
operacdo e partida dos sistemas.

Elaboracdo de fluxogramas de processo e de engenharia,
lista de linhas, lista de interconexdes (tie-in), balancos de
massa e de energia, dimensionamento de equipamentos e
elaboracdo de manuais de operacdo da unidade de
Processo producdo. Inclui também o desenvolvimento de sistemas
de geracdo e distribuicdo de utilidades, tais como agua de
resfriamento, ar comprimido, distribuicdo de vapor, agua
de servico, dgua potavel, estocagem de matéria-prima,
dentre outras.

Elaboracdo de fluxogramas de engenharia em conjunto
com a disciplina de Processo. Dimensionamento e
especificacdo de instrumentos (como valvulas de
controle, valvulas de seguranca, valvulas de dilavio,
Instrumentacio e Automaggo | Placas de orificio, instrumentos de nivel, pressao,
temperatura e vazdo, analisadores, detectores, dentre
outros). Elaboracdo da lista de instrumentos, lista de
entradas e saidas (1/0). Andlise técnica de pacotes como
skids de separacdo, injecdo quimica, compressores, turbo-
geradores, fornos, medicao fiscal e apropriacdo de 6leo e
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Disciplinas Atribuicoes Gerais

gés, dentre outros. Geragdo de documentos relativos a
instrumentos como desenhos, folhas de dados,
especificacOes técnicas e requisicdes de materiais.

Execucdo de projetos mecénicos de equipamentos de
transferéncia de calor incluindo fornos tubulares,
equipamentos estaticos e rotativos, vasos de presséo,
torres, reatores, vasos e tanques de armazenamento.
Verificacdo de projeto mecénico de equipamentos
existentes quando submetidos a condigdes de projetos
Mecanica diferentes das originais. Geragdo de documentos relativos
aos equipamentos como desenhos, folhas de dados,
especificacOes técnicas, requisicdes de materiais. Analise
de propostas técnicas de fornecimento de equipamentos,
bem como emissdo de parecer técnico. Estimativa de
custo e peso de equipamentos. Suporte técnico nas fases
de aquisicdo, fabricacdo, montagem e testes.

Geracdo de plantas do sistema de iluminagdo normal, de
emergéncia e de tomadas. Geracdo de plantas do sistema
de bandejamento da sala de cabos de subestacdo, da
unidade e das instalacdes aparentes. Memorias de calculo
de dimensionamento de cabos e eletrodutos. Elaboragéo
da lista de cabos, lista de entradas e saidas do sistema
elétrico incluindo sinais digitais e analdgicos. Geragao de
distribuicdo de cargas dos circuitos e iluminagéo.
Geracdo de plantas baixas, esquemas verticais e
isometricos das instalagdes elétricas.

Elétrica

Estudos de arranjo e tubulagdo. Levantamento de
materiais. Elaboracdo de plantas de arranjo e dimensdes
Arranjo e Tubulagéo gerais de pipe-racks, estruturas e tubovias. Geragdo de
diagramas de carga de tubulacéo e definicdo dos sistemas
de pintura e de isolamento para todas as tubulagdes.

Célculo das estruturas metalicas, com geracdo de
diagramas unifilares (plantas e cortes) com a indicagéo
dos perfis de contraventamentos horizontais e verticais,
chumbadores, tipo de conex&o, dentre outros. Geragao de
memoria de calculo com definichio de acdes,
Estrutura combinagfes de carregamento, especificagdo de
materiais, geometria, determinacdo de esforcos e
deslocamentos, inclusive para estruturas existentes que
serdo aproveitadas total ou parcialmente para instalacéo
de novos equipamentos ou tubovias. Definicdo e célculo
de plataformas e escadas de acesso aos equipamentos.

Controle de peso Calculo do peso da unidade de produgédo com base na
lista atualizada dos equipamentos, que é normalmente
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Disciplinas Atribuicoes Gerais

carregada em um programa que calcula o peso da
unidade com base no peso dos equipamentos existentes e
mais outros parametros a especificar.

Desenvolvimento de memodrias de célculo e
especificacbes técnicas contendo calculos de carga
térmica dos sistemas de calefacdo, ventilagdo e ar
condicionado, especificacfes de equipamentos, sistemas
elétricos, sistemas de controle e acessorios. Também
desenvolve folhas de dados de processo e fluxogramas
simplificados de engenharia destes sistemas. Geracdo de
desenhos contendo as plantas de arranjo dos
equipamentos e a distribuicdo bifilar / unifilar das redes
de dutos e hidraulica.

HVAC

Modelagem 3D da unidade de producéo, incluindo os
modulos da plataforma, estruturas, undergrounds,
equipamentos, instrumentacdo, sistemas elétricos,
tubulagdes.

PDS

Verificagdo do modelo 3D quanto as facilidades e
dificuldades de construcdo e montagem dos
Construtibilidade, Custo e | equipamentos, instrumentos e tubulacbes, estudos da

Montagem divisdo de equipamentos em skids ou mddulo. O custo
também é considerado na andlise realizada por este
grupo.

Desenvolvimento dos sistemas de comunicacdo da
Telecomunicages (ou plataforma, como sistemas de telecomunicagGes,

Telecom telefonia, radio e sistema de circuito fechado de TV
CFTV. Prever sala de telecomunicagoes.

Fonte: Elaboragéo propria

As principais entregas associadas ao escopo do projeto de revitalizacdo de PCH-1 estdo

listadas na Tabela 20. Cada entrega pode envolver uma ou mais disciplinas.

Tabela 20 — Principais entregas do projeto

Disciplina  Escopo principal

Instrumentagio [Substituir sistema de controle visando confiabilidade e seguranca nos
e Automagido |comandos a partir da sala de controle.

Trocar 0 moédulo de alojamento da sonda visando atender novas
Arquitetura [EXigéncias de habitabilidade.

Trocar instalacGes da cozinha visando seguranca na operagdo e higiene
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Disciplina  Escopo principal

alimentar.
Substituicdo das bombas de combate a incéndio visando atender a noval
S demanda.
eguranca
Substituicdo das baleeiras atuais por novas.
Troca e ampliacdo das baterias de hidrociclones com um novo flotador|
para seguranca operacional e descarte.
Instalagdo de novo trocador de calor visando adequar tratamento hoje
ineficiente.
Processo Substituir internos dos atuais separadores visando aumentar eficiéncia de
(Producdo) [separacao.
Substituir internos do sistema de glicol visando garantir estabilidade na|
especificacdo do gés.
Instalacdo do TO (Tratador Eletrostatico) visando integridade dos dutos
e especificacdo do 6leo para Cabiunas.
Substituir unidade de dessalinizacdo visando obter agua potavel na
Processo propria plataforma.
(Facilidades) Instalacdo de resfriadores (chillers) visando aumento vazdo compressao
de gés.
Substituicao dos painéis elétricos visando confiabilidade operacional.
Elétrica Instalagdo de novo turbo-gerador (TG) de forma a atender aumento de
demanda do ativo de producédo norte (ATP-N).

Fonte: Elaboragdo propria

Todas as entregas ligadas ao escopo do projeto foram incluidas na Estrutura Analitica de

Projeto (EAP), elaborada no inicio do projeto de revitalizacdo de PCH-1. O Anexo 1

apresenta uma parte desta EAP para o pacote chamado de “1200 - Producdo”, além do modelo

de dicionario da EAP elaborada para o projeto para simplificar o entendimento da estrutura

proposta.

Para facilitar o monitoramento e controle de cada entrega, foi elaborada com base na EAP

uma lista de pacotes de servigco. Cada pacote de servigo possui uma disciplina mestra (a que

possui mais escopo dentro do pacote) e pode contemplar um ou mais itens da EAP. O

cronograma do projeto de PCH-1 foi organizado por estes pacotes de servico.



178

Os pacotes foram identificados por uma letra e um nimero sequencial. A letra era indicativa

da disciplina mestra, como ilustra a Tabela 21.

Tabela 21 — Identificacdo da disciplina mestra de um pacote

ARQUITETURA
COORDENACAO
ELETRICA \
INSTRUMENTACAO |
TELECOM
MECANICA
PROCESSO
ESTRUTURA
SEGURANCA
ARRANJO
Fonte: Elaboragéo propria

—H|lw|o|o|Z|r|—=|T|m|O|>

A Tabela 22 apresenta a lista completa dos pacotes de servigo previstos no projeto de

revitalizagéo de PCH-1.

Tabela 22 — Lista de pacotes de servico do projeto

ID do Pacote Pacote de Servico

Al Modulo 10
A2 Médulo 11 e C.C.R
A3 Modulo 12
A4 Modulo 2
A5 Modulo da Lavanderia
Ab Sala de controle do TC
AT Sala de controle do TG
A8 Médulo Elétrico da Sonda
A9 Documentos Gerais - Arquitetura
Al10 Novo Modulo de Acomodacdes da Sonda
T1 Documentos Gerais - Arranjo
C1 Documentos Gerais - Coordenagéo
El Elaboragdo de Documentos Comuns a Varios Pacotes
E2 Instalacdo de Novo Turbo-Gerador
E3 Reforma dos Gerz%dores existentes e Modernizagdo do Sistema de
Controle e Protegéo
E4 Subs.ti.tuigéo do !\/Iloto-Gerador de Emergéncia e Troca dos Paingéis
Auxiliares e Periféricos
E5 Duplicacdo do Cabo de Interligagdo Submarina PCH1-PCH2
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ID do Pacote Pacote de Servico

E6 Substituicdo dos Transformadores de Forca

E7 Substituicdo dos Painéis Elétricos Essenciais

E8 Substituicdo dos Painéis Elétricos Normais

E9 Substituigdo dos Painéis Elétricos da Sonda

Reparo nas InstalagGes de lluminagdo Normal, Essencial e de
Emergéncia
Reparo nas instalacGes para Tomadas de Solda

Substituicdo dos retificadores, UPS’s e baterias

Substituicdo dos retificadores e baterias dos TG’s e TC’s existentes

Troca da Central de Ramais e Ampliacdo do Sistema de Baterias

Reparo nas InstalacGes Elétricas

Reparo do Sistema de Auxilio a Navegacao e Obstaculos Aéreos

AlteracOes na area da sonda

Documentos Gerais - Estrutura

R2 Cellar Deck

R3 Médulo 3

R4 Modulo 4

R5 Modulo 5

R6 Modulo 6

R7 Médulo 7

R8 Médulo 9

R9 Estruturas Auxiliares

R10 Jaqueta e Fundacdes

R11 Lanca do Flare

H1 Documentos Gerais - HVAC
Sistema de Agua Gelada

Sistema de automacéo e controle

Sistema de medicao de vazdo

Sistema de controle de processo e monitoragéo

Unidade hidraulica para pocos satélites
Sistema de CFTV

Sistema de monitoracéo de corrosao

Sistema enderecavel de deteccao de fogo

Sistema de deteccdo de vazamentos em valvulas




ID do Pacote

Pacote de Servico

Alteracbes do Sistema de HVAC - Impacto em Instrumentacéo
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AlteracGes de Seguranca - Impacto em Instrumentacao

Documentos Gerais - Instrumentacgao

M1 Documentos Gerais - Mecanica

P1 Substituicdo dos Internos dos Separadores de Producdo SG-00502A/B

P2 Instalacdo do novo aquecedor para a carga dos pocgos de PCH-1

P3 Instalacdo de novo Vaso Separador Trifasico

P4 Instalagdo do novo aquecedor para a corrente de P-09/VASPS

PS5 Instalagdo de um Tratador Eletrostatico (TO-1223001) para o 6leo de
PCH-1, P-09/VASPS e PCH-2

P6 Instalagéo do novo aquecedor para a corrente de PCH-2

P7 Instalacdo de novas bombas de transferéncia de 6leo

P8 Instalacdo de novas bombas de éleo do Separador de Teste B-
1223001A/B

P9 Instalagéo de 02 Baterias de Hidrociclones - Separador de Producéo
SG-00502A

P10 Instalagéo de 02 Baterias de Hidrociclones - Separador de Producéo
SG-00502B

P11 Instalacdo de 02 Baterias de Hidrociclones - Separador Trifasico SG-
1223501

P12 Instalacio de 01 Bateria de Hidrociclones - Tratador de Oleo TO-
1223001

P13 Instalagdo de 01 Flotador a gés dissolvido

P14 Instalacdo de um chiller para o resfriamento do ar das turbinas
Instalagdo de novos filtros de carvao ativado e de novas bombas de

P15 . «
recirculacdo de TEG

P16 Substituicdo das bandejas da torre de desidratacdo de gas TZ-412-01
por recheio estruturado

P17 Instalacdo de novos resistores para o regenerador de TEG

P18 Substituicdo de valvulas no manifold de gés lift original de PCH-1

P19 Instalagdo do novo manifold no lugar do manifold da Diren

P20 ModificacGes no Sistema de Gas combustivel

P21 Modifica¢Bes no Sistema de Alivio de Tocha

P22 Z-04701 Canhéo lancador de Pig oleoduto de PCH-1 para PNA-1

P23 Z-04705 Canhdéo recebedor de Pig oleoduto de PCH-2

P24 RP-1235500 Sistema de recebimento de Pig de P-09

P25 Z-04703 Langador e recebedor de Pig gasoduto de alta pressdo de PCH-

1 para PNA-1
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P26 Z-04704 Lancador e recebedor de Pig gasoduto de baixa para PNA-1
Z-04706 Langador e recebedor de Pig gasoduto de alta presséo para

P2r PCH-2

P28 Z-04707 Langador e recebedor de Pig gasoduto de baixa presséo de
PCH-1 para PCH-2

P29 Modificag¢bes no Sistema de Injecdo de Produtos Quimicos para 6leo,
gas e agua produzida

P30 Modificag¢bes no Sistema de Injecdo de Produtos Quimicos para
facilidades

P31 Instalacdo do Tanque 1

P32 Instalacdo das bombas do Tanque 1

P33 Instalagéo do Tanque 2

P34 Instalagcéo das bombas do Tanque 2

P35 Instalagéo do Vaso

P36 Instalacdo das tubulac@es e acessorios

P37 Bombas de captacdo para planta

P38 Bombas de captacdo para HVAC

P39 Instalagdo de nova unidade de dessalinizacdo de dgua tipo osmose
reversa

P40 Adequacio do Sistema de Resfriamento de Agua

P41 Recuperacdo dos dampers existentes

P42 Instalacdo do novo recuperador de calor

P43 Modificacdes no Sistema de Diesel

P44 Instalagdo de uma nova unidade secadora

P45 Instalagdo dos compressores da sonda

P46 Instalagcdo da nova unidade de tratamento de esgoto sanitario Z-
5312500

P47 Documentos Gerais - Processo

P48 Sistema de Agua Quente para Acomodacdes

P49 Interligacdo das utilidades do GE-5147501A

s1 Substituicdo das trés Bombas de Combate a Incéndio existentes por
novas

S2 Substituicdo de 5 Baleeiras Existentes (45Pax) por Novas

S3 Substituicdo da rede de dilavio (Jusante da ADV) utilizando Cu/Ni

S4 Avaliacdo e Revisdo do sistema de plug-fusivel

S5 Substituicdo das Valvulas de diltvio, blogueios, drenos e instalacdo de
"Lubrifill"

S6 Adequacéo do Sistema de CO;
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Anédlise de propagacéo de Incéndio - Avaliacdo e Recuperagdo da
S7 ~ ! :

Protecdo Passiva da Unidade

Estudo de Dispersao de Gas - Reavaliacdo dos Detectores de Gas em
S8 ”

Areas Abertas
S9 Estudo de Explosao
S10 Documentos Gerais - Seguranca
L1 Documentos Gerais - Telecomunicagfes

Fonte: Elaboragdo propria

Os pacotes de servi¢co, como citado anteriormente, possuem uma disciplina mestra, mas
podem ter escopo que deva ser executado por vérias outras disciplinas. Esta relacdo de tipo de
pacote de servico e disciplinas que participam do pacote é mostrada na matriz da Figura 65.
As disciplinas que participam de mais tipos de pacotes sdo Instrumentacdo e Arranjo, 0 que
faz sentido na maioria dos projetos de engenharia. Por outro lado, os pacotes de
responsabilidade das disciplinas de Arquitetura e Processo sd0 0S que mais possuem

influéncia em outras disciplinas, ou seja, sdo 0s principais pacotes do projeto, cujo escopo

justifica o projeto de revitalizagdo de PCH-1.

Tipo do Disciplinas que participam do pacote

pacate Disciplina mestra ARQUITETURA |COORDENACAO o #5 i:i (N HVAC BitpuanS iagy ¥ o o)l TELECOM | MECANICA | PROCESS0 | ESTRUTURA | SEGURANCA | ARRANJO
A ARQUITETURA X X X X X X X
C COORDENACAO X
E FLETRICA X X X X X
|Jll [NSTRUMENTACAO X
L TELECOM X
M MECANICA X
P PROCESSO X X X X X X X
R ESTRUTURA X
s SEGURANCA X X X X X
T ARRANIO X

Figura 65 — Matriz de disciplinas que participam de um pacote

Fonte: Elaboracéo propria

O produto de projeto tipo FEED de revitalizacdo de PCH-1 consiste em um conjunto de
documentos gerados pelas diversas disciplinas envolvidas no projeto e de acordo com as
entregas descritas nos pacotes de servigo ja apresentados. Um pacote de servigo pode gerar
um ou mais documentos. A quantidade de documentos ndo caracteriza o esfor¢o gasto por
uma disciplina, pois cada tipo de documento possui um esfor¢o associado em HH. Por
exemplo, um documento gerado pela disciplina de Construtibilidade para ser gerado necessita
de inimeros estudos relativos a disposicdo dos equipamentos no arranjo da plataforma,

facilidades de acesso para manutencdo, dentre outros. Estes estudos consomem um tempo
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grande antes da efetiva elaboracdo do documento. Ja a geracdo de uma folha de dados de um
instrumento pode ser uma tarefa muito mais rapida, pois sdo utilizados bancos de dados e
geradores automatizados de folhas de dados. Por isso, gerar um documento de
Construtibilidade é normalmente mais demorado do que gerar um documento de

Instrumentacéo.

A Tabela 23 apresenta a quantidade de documentos técnicos gerados por disciplina para o
projeto de revitalizacdo de PCH-1 na sua fase de FEED. Dentre estes documentos estdo
incluidos: desenhos de arquitetura de mddulos da plataforma; especificagGes técnicas de
materiais, de sistemas de seguranca, de equipamentos, de ergonomia, de flexibilidade de
tubulacbes, de pintura, de requisitos estruturais; relatorio ergondémico e relatorio de ruido dos
modulos; layout da sala de controle; desenhos de arranjos, secOes e elevacbes, desenhos de
reforco estrutural, desenhos de suporte de tubulacgdo, de fundacgdo de equipamentos; listas de
materiais; planilhas de quantitativos de equipamentos, instrumentos, tubulagcfes, valvulas e
acessorios de tubulacdo; memoriais descritivos de constru¢cdo e montagem; relatorios dos
estudos de seguranca; listas de documentos do projeto; folhas de dados de equipamentos
mecanicos e elétricos; folhas de dados de instrumentos; memdrias de célculo; diagramas
unifilares de sistemas elétricos; fluxogramas de processo e de engenharia; listas de
equipamentos, de instrumentos, de I/O (input/output), de alarmes, de cabos; requisicdes de

materiais; desenhos de classificacdo de areas, dentre outros.

Tabela 23 — Quantitativo de documentos por disciplina

Disciplina Total de documentos

Construtibilidade 11
Coordenagéo 14
Telecom 18
Arquitetura 49
Seguranca 50
Mecanica ol
Estrutura 56
HVAC 70
Arranjo e Tubulagéo 86
Elétrica 87
Instrumentacéo e Automacao 90
Processo 102
TOTAL 684

Fonte: Elaboragéo propria
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A distribuicdo percentual de documentos por disciplina é mostrada na Figura 66.

REVITALIZAGAO DE PCH-1 - DISTRIBUICAO DE DOCUMENTOS POR
DISCIPLINA

COORDENAGAO
2,0%

CONSTRUTIBILIDADE
PROCESSO 1,6%
14,9% \ TELECOM ARQUITETURA
-26% /' 7,2%
SEGURANGA
7,3%

% MECANICA
7,5%

INSTRUMENTACAO E
AUTOMAGAO
13,2%

ESTRUTURA

ELETRICA 8,2%

12,7% HVAC

10,2%

ARRANJO E TUBULAGAO
12,6%

Figura 66 — Distribuicdo de documentos por disciplina

Fonte: Elaboracéo propria

Em PCH-1, foi definida uma entrega no inicio do projeto denominada parada orcamentaria.
Um conjunto de documentos especificos (como requisicBes de materiais para compra de
equipamentos e fluxogramas de engenharia - P&ID’s e o arranjo da plataforma) deveria ser
entregue antecipadamente ao final do projeto de forma que o cliente pudesse prever/calcular o
orcamento total do empreendimento. Com base neste valor calculado, o projeto passaria pela
aprovacao da diretoria de forma a avaliar se o projeto continuaria ou ndo. O projeto de FEED
de PCH-1 conseguiu cumprir no prazo esta entrega e o0s valores estimados para o
empreendimento foram aprovados pela diretoria da PETROBRAS, de forma que o projeto de

FEED teve o aceite do cliente para prosseguir apos a parada orcamentaria.

Para atender ao escopo do projeto apresentado neste item e as exigéncias cada vez maiores de
cumprimentos dos prazos assumidos, melhoria continua da qualidade na gestdo e na execucao
dos projetos, foi fundamental a existéncia de uma equipe de Coordenacdo do projeto.

Atualmente, as empresas tém colocado nesta equipe, pessoas com experiéncia em
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gerenciamento de projetos, com certificacdo pelo PMI (credencial PMP - Project

Management Professional).
Algumas conclusdes podem ser feitas em relacéo ao gerenciamento do escopo do projeto:

e A correta, completa e clara definicdo e a posterior aderéncia ao escopo definido sdo 0s

pré-requisitos mais importantes para o sucesso de um projeto;

e O gerenciamento do escopo é uma das primeiras atividades do projeto e consiste no
entendimento prévio e detalhado do escopo;

e E muito importante a realizacio de reunides técnicas para esclarecimento do escopo;
e Gerenciar escopo nao é criar formularios e/ou procedimentos de alteracdo de escopo;

e Gerenciar escopo ndo € criar mecanismos para facilitar ou dificultar a alteracdo de

€SCopo,

e A lista de documentos é um bom instrumento de alinhamento de escopo, mas ndo é
perfeito, pois em alguns casos, as descri¢cbes nao definem univocamente o contetdo e

0s documentos podem estar agrupados ou divididos.
5.2.2 Tempo

O gerenciamento do tempo do projeto de revitalizacdo de PCH-1 tem por objetivo formalizar
0 cronograma definido e aprovado para o projeto de FEED e estabelecer as diretrizes para
garantir as metricas de controle, monitoramento do cronograma e controle de mudancgas no

cronograma oficial do projeto.

O projeto de revitalizagdo de PCH-1 na sua fase de FEED iniciou-se em marco de 2007,
terminando em janeiro de 2008. Foram consumidos cerca de 128.000 homens/hora (HH) no

projeto.
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A Figura 67 apresenta os principais marcos do projeto de FEED de PCH-1.

. APR/GRUPO DE ‘
INICIO DO PARADA REVISAO / HAZOP ANALISE DE FIM DO

PROJETO ORCAMENTARIA AMOP CONSISTENCIA PROJETO

Lo [ | | l

mar/07 abr/07 | mai/07| jun/o7 | juio7 ago/07 set/07 out/07 1n0v/07 dez/07 jan/08

Figura 67 — Marcos do projeto de FEED

Fonte: Elaboragéo propria

A parada orcamentéria, conforme citado anteriormente, compreende uma entrega
intermediaria de documentos chave do projeto que proporcionam o célculo prévio do
orcamento total do empreendimento. A parada orgcamentaria é apenas um marco do projeto,
guando os documentos para andlise sdo entregues ao cliente, ou seja, 0 projeto em si ndo para.
Posteriormente, o cliente retorna com os resultados dos célculos do orcamento e com o sinal

para prosseguir definitivamente ou ndo com o projeto e as agdes a tomar.

A Anélise Preliminar de Riscos (APR) é uma técnica qualitativa de risco dedutiva, ou seja, ela
inicia na identificacdo dos perigos, sendo avaliadas as causas, as consequiéncias, a
qualificacdo dos riscos e propostas para bloqueio e controle dos perigos. Os riscos sdo
estimados através da qualificacdo das freqliéncias ou probabilidade de exposicdo aos perigos e
da gravidade das consequéncias dos acidentes ao meio ambiente, a saude dos trabalhadores,

ao patrimoénio da companhia, dentre outros.

A Andlise de Manutenabilidade e Operabilidade (AMOP) é similar a APR na sua conducao,
mas enfatiza os aspectos de manutencéo e operacdo dos equipamentos e da unidade produtiva

em si. Na APR, somente aspectos do ponto de vista de processo sdo analisados.

No Estudo de Perigo e Operabilidade (HAZOP), uma vez verificadas as causas e as
conseqiiéncias de cada tipo de desvio, sdo propostas medidas para eliminar, mitigar ou
controlar em niveis aceitaveis o risco ou quem sabe até sanar o problema de operabilidade da
instalacdo. E uma técnica estruturada em palavras guias, desvios, causas, conseqiiéncias e

recomendac0es, sendo necessarios experiéncia e conhecimento na sua aplicagao.

O Grupo de Revisdo (GR) tem com objetivo a anélise dos documentos técnicos gerados no

projeto por especialistas, que apresentam sugestdes de melhorias. Ocorre normalmente ao
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final de cada fase do PRODEP e no caso de PCH-1, foi previsto para dois meses apos a

parada orcamentaria.

A analise de consisténcia consiste na avaliacdo da documentacdo gerada no projeto com o
objetivo de identificar inconsisténcias entre 0os documentos. O trabalho é feito com base em
uma matriz de confrontos que informa os documentos que devem ser verificados entre si de
forma que as informacdes sejam compativeis entre estes documentos. Nesta matriz estdo
mapeadas todas as interfaces do projeto. Ao final da analise, é gerado um relatério com a
identificacdo de todas as inconsisténcias levantadas em que documentos e s&o sugeridos

tratamentos destas inconsisténcias. Exemplos de confrontos:

e Verificacdo da compatibilidade entre as folhas de dados de equipamentos e de

processo com os fluxogramas de engenharia;

e Consolidacdo de areas, dimensdes e limites de bateria em funcdo do Arranjo dos

equipamentos.

A Tabela 24 apresenta 0s marcos previstos para todo o empreendimento de revitalizacdo de
PCH-1. Nota-se que as fases de Projeto Béasico, FEED e Detalhamento se interpdem com o
objetivo de acelerar as obras a bordo. As informacdes fundamentais que devem passar de uma
fase para a outra do empreendimento foram antecipadas através de eventos como a parada
orcamentaria que ocorreu durante o FEED. A previsdo € de que a plataforma de PCH-1 volte
a sua operacdo normal apds as obras em outubro de 2009 e que o projeto encerre totalmente

em janeiro de 2010.

Tabela 24 — Marcos do empreendimento de revitalizagdo de PCH-1

Marco \ Data
Inicio do FEED Mar-07
Parada orgamentéria do FEED Ago-07
Inicio do Projeto de Detalhamento Jul-07
Inicio dos servigos onshore Set-07
Projeto Bésico concluido Out-07
Inicio dos servigos offshore Nov-07
FEED concluido Jan-08
EVTE do Bés_icq/!:EED o o Fev-08
(Estudo de Viabilidade Técnico-Econdmica)

Projeto de Detalhamento concluido Ago-08
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Marco \ Data
Suprimentos concluidos Fev-09
Servigos onshore concluidos Fev-09
Chegada da BGL Mar-09
Chegada da UMS Mar-09
Servicos offshore concluidos Out-09
Operacdo da plataforma apds paradas

programadas para as obras Out-09
Encerramento do projeto Jan-10

Fonte: Elaboracéo propria

O cronograma do projeto de revitalizacdo de PCH-1 na sua fase FEED foi elaborado pelo
grupo de Planejamento, Monitoramento e Controle do projeto com o auxilio da ferramenta

1
I 9

Microsoft Project Professional™ e continha cerca de 10.000 linhas ou atividades. O Anexo 2

ilustra parte do cronograma no formato de grafico de Gantt.

O cronograma era orientado a pacotes de servico basicamente. Dentro de cada pacote
(atividade resumo), eram inseridos todos os documentos técnicos relacionados a ele. Para
cada documento do projeto no cronograma eram especificados a disciplina, os recursos /
pessoas envolvidas em sua elaboracgéo, verificacdo e aprovacéo, as horas previstas para estas
respectivas atividades, a data de inicio e as atividades predecessoras para que o documento

pudesse ser iniciado (dependéncias de outras disciplinas normalmente).

Para que o cronograma pudesse ser elaborado, foi fundamental o envolvimento de todos os
responsaveis por disciplinas (RD’s), pois eles possuiam a experiéncia necessaria em projetos
anteriores e o historico de dados como o HH necessario para elaborar um fluxograma de
engenharia, quantas pessoas seriam necessarias para a modelagem tridimensional de todos os
equipamentos da plataforma, que documentos impediriam a elaboracdo do desenho de
classificacdo de areas, dentre outros. Atraves de reunides de trabalho entre o grupo de

Planejamento, a Coordenacdo do projeto e os RD’s, foi possivel somar experiéncias e mapear

19 Microsoft Project Professional é um software usado para gerenciamento de projetos (incluindo geragdo de

cronograma, histogramas de recursos, dentre outros).
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as atividades do projeto. A Figura 68 apresenta de forma resumida as principais atividades

realizadas o inicio do projeto para viabilizar a geracdo do cronograma do projeto de FEED.

Interface alta entre o grupo de Planejamento e Controle do

Projeto e os RD's de cada disciplina.

Definigdo dos pacotes de Servigo
(referéncia: Base de Projeto e itens da EAP)

v
Geragdo da Lista de Documentos

orientada a pacotes
v

Determinagdo do HH e dos recursos necessdrios para elaborar,
verificar e aprovar cada documento ou atividade (modelo 3D)
v

Determinagdo dos documentos / atividades predecessoras

- Cadastro dos recursos
Criagdio do Calenddrio Elaboragdo do por disciplina e

do Projeto cronograma do Pro je'to categoria do contrato
(Férias / cursos)

Figura 68 — Etapas para geragdo do cronograma do projeto de FEED

Fonte: Elaboragéo propria

A atividade de criacdo do calendario do projeto consiste em marcar no calendario da
ferramenta Microsoft Project Professional todos os feriados estaduais e municipais (0s
nacionais sdo apresentados automaticamente), assim como outras datas festivas, folgas ou
compensacOes de feriados previamente acertados pela empresa. O objetivo é ndo contar estes
dias dentro da previsao das atividades.

O cadastro dos recursos por disciplina é realizado com base no organograma do projeto.
Como o contrato do projeto de FEED de PCH-1 era por HH, cada recurso era enquadrado em
uma categoria profissional de acordo com o seu curriculo. Para cada categoria, estava previsto
um valor em reais por hora no contrato (valor este usado na medi¢cdo mensal dos custos de HH

do projeto e faturamento pelo consdércio contratado).

Para cada recurso alocado no cronograma, ainda era possivel indicar periodo de férias ou
auséncias por licenca médica, treinamentos, dentre outros, com o objetivo de obter a melhor

data prevista para término de uma atividade se este recurso estivesse alocado nela.
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No cronograma, ndo apenas 0s pacotes de servico e 0s documentos técnicos eram previstos.
Atividades como o conhecimento do projeto (etapa inicial para leitura de documentos como as
bases de projeto), embarques na plataforma, reunides com frequéncias pré-determinadas e
outras atividades diarias que consumiam bastante tempo dos RD’s (como a analise dos
documentos de outras disciplinas através do formuléario de consulta — FOCON e o préprio
acompanhamento que o RD’s faziam dentro das suas disciplinas) foram mapeadas, estimadas
e inseridas no cronograma. Muitas destas atividades estavam presentes durante todo o ciclo de

vida do projeto, sendo representadas através de barras continuas no grafico de Gantt. A Figura

69 exemplifica estas atividades complementares aos documentos em si.

Mapeamento de atividades complementares aos documentos

Conhecimento do projeto

Marcos oficiais
do Projeto

Discussdes iniciais por
pacote/sistema

Planejamento de

Embarques Acompanhamento

do RD e Sénior

T

Reunides Mensais Reunides de Andlise

com o cliente o de Resultados
Reunides de

Andlise Critica

Cronograma do Projeto

Focon

Figura 69 — Mapeamento de atividades complementares

Fonte: Elaboracéo propria

A fase inicial do projeto, chamada fase de maturagéo, durou cerca de um més e meio. Nesta
fase ocorreu a maioria dos embarques em PCH-1 com o objetivo de fazer um levantamento na
plataforma da situacdo atual dos equipamentos e mddulos (facilitar o entendimento do escopo
através de entrevistas a equipe de operacao e visita aos locais que iriam sofrer mudangas com
0 projeto). Desta forma, foi possivel gerar uma lista de documentos do projeto mais
consistente com a realidade e a partir dela determinar as atividades do cronograma. Além de
melhorar a qualidade do projeto, os embarques trouxeram uma carga de conhecimento muito
grande para a equipe, pois muitos eram jovens engenheiros e técnicos e nunca haviam

embarcado antes.
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Nesta fase inicial, além dos embarques de integrantes de cada disciplina do projeto, uma
atividade comum a todos as disciplinas era a leitura do documento chamado de “bases de
projeto” e o estudo dos documentos do projeto conceitual para que todos pudessem conhecer

bem o projeto e partir de um mesmo nivel de conhecimento.

Os embarques para PCH-1 foram mais concentrados no inicio do projeto, mas também
ocorreram em menor escala durante todo o ciclo de vida do mesmo (principalmente na fase de
preparacdo dos memoriais descritivos do projeto). O coordenador técnico do projeto era
responsavel pelo planejamento destes embarques, entrando em contato com a plataforma,
verificando a disponibilidade de vaga para o embarque (fator critico, pois havia apenas seis
vagas para 0 consorcio) e a reserva do helicoptero. O planejamento destes embarques ficou
fora do cronograma do projeto na sua fase inicial (houve um replanejamento durante o projeto
onde embarques passados e futuros foram incluidos), por ser uma atividade de dificil
previsdo, sendo realizado através de planilha como a mostrada na Figura 70.

PCH-1 - PROGRAMACAO DE EMBARQUE

Embarque Embarque Embarque Embarque Embarque Embarque Embarque

Emb. => 17/08/2007 19/08/2007 26/08/2007 31/08/2007 09/09/2007 14/09/2007 23/09/2007

Desemb. => 19/08/2007 24/08/2007 31/08/2007 02/09/2007 14/09/2007 21/09/2007 28/09/2007
Vaga

Leonardo Toscano
(BR/CENPES - VAC)

Carlos Drummond
(EXACTUM - EST)

Ana Paula
(CHEMTECH - PRO)

Ménica (CHEMTECH -
PRO)

Erick (CHEMTECH -
PRO)

Edno (CHEMTECH -
INS)

Angélica (KROMAV -

12 ARQ) - CANCELADO

2a

Louzada (KROMAYV -
VAC)

EST)

Djalma (EXACTUM -

Eva (CHEMTECH -
PRO)

Edvaldo (KROMAV -
INS)

Luiz Gustavo
(CHEMTECH - PRO)

Pedro (BR/CENPES -
INS) - 16/09 @ 21/09

Angelita (KROMAYV -
ARQ) - CANCELADO

32

Luiz Gustavo
(CHEMTECH - PRO)

Hélio (CHEMTECH -
ARR/TUB)

Renata (CHEMTECH -
PRO)

Davi (CHEMTECH -
INS)

Leonardo (BR/CENPES
- MEC - 19/09 @ 03/10)

42

Maria do Socorro
(CHEMTECH - INS)

Bernardo (CHEMTECH -
INS)

Edvaldo (KROMAV -
INS)

Louzada (KROMAYV -
VAC)

5a

Hélio (CHEMTECH -
ARR/TUB)

Hélio (CHEMTECH -
ARR/TUB)

Mauricio (CHEMTECH -
INS)

Yuri (KROMAV - VAC)

62

Sergio (CHEMTECH -
ARR/TUB)

Leonardo (BR/CENPES
MEC - 19/09 @ 03/10)

Marlon (CHEMTECH -
INS)

Figura 70 — Programacdo de embarque em PCH-1

Fonte: Acervo proprio

Algumas atividades do cronograma eram executadas por todas as disciplinas como o
preenchimento da lista de equipamentos e do sistema de controle de peso da plataforma. Os
dados deveriam ser sempre atualizados. Normalmente, cada disciplina elegia um responsavel

por estas atividades, o que era refletido no cronograma.

O cronograma do projeto ndo é exato e imutavel, alteracdes e desvios devem ser tolerados.
Replanejamentos podem ser realizados com a autorizacdo do cliente. Foi o que ocorreu
durante o FEED de PCH-1. Um dos motivos deste replanejamento foi a existéncia de duas

fases bem distintas no projeto que poderiam ser divididas em dois planejamentos diferentes
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dentro do cronograma: documentacdo até a parada orcamentaria e fase de elaboracdo dos

memoriais descritivos (MD’s) e revisdes de documentos.

O controle do projeto € realizado através do cronograma, do placar de documentos a serem
emitidos no més e das curvas de avanco fisico (curvas S) do projeto e das disciplinas baseadas
na Técnica do Valor Agregado (TVA).

A Técnica do Valor Agregado é utilizada para avaliar a performance do projeto em termos de
prazo e custo. Os indices de desempenho de custos (IDC ou CPI) e prazos (IDP ou SPI) sdo
obtidos através de correlagcBes entre a curva do planejamento, o percentual de trabalho
concluido e horas lancadas em timesheet (folha de apropriacdo de horas trabalhadas por cada

integrante da equipe).

Os principais indicadores e correlacdes utilizadas no projeto de FEED de PCH-1 estdo

apresentados no Quadro 7.

Indicadores:

CPI: indice de desempenho de custos ou IDC.
SPI: indice do desempenho de prazos ou IDP.
EAC: Estimativa no término, ou seja, projecao de horas até o final do projeto.

HH Planejado: total de horas planejadas no més no cronograma para a disciplina

(planejamento original).

HH Replanejado: total de horas replanejadas no més no cronograma para a disciplina

(planejamento atual).

HH Agregado: total de horas consumidas no més nos documentos do cronograma para a
disciplina (é o andamento do projeto, fruto das medicdes de progresso quinzenais atraves

dos critérios de medicdo pré-estabelecidos).

HH Realizado: total de horas consumidas no més pelas disciplinas (valor obtido
diretamente das folhas de apropriacdo de horas preenchidas quinzenalmente).

Total HH Planejado: total de horas planejadas no projeto no cronograma para a
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disciplina (planejamento original).

Total HH Replanejado: total de horas replanejadas no projeto no cronograma para a

disciplina (planejamento atual).

% Projeto Concluido: Percentual do total de HH replanejado que ja foi agregado ao

projeto até o momento.

Objetivos:

Assegurar 0 atendimento aos prazos e custos previstos para o projeto.

Dimensoes:

Prazo

Custo

Periodicidade:

Quinzenal

Formulas:

CPI = HH Agregado / HH Realizado
SPI = HH Agregado / HH Planejado
EAC = HH Realizado + (Total HH Planejado - Valor Agregado)

% Projeto Concluido = (HH Agregado / Total HH Replanejado) x 100%

Metas:
SPI=1
CPI=1

Setor responsavel pelos dados e graficos:

Equipe de Planejamento, Monitoramento e Controle

Nivel do Indicador:

Interno

Quadro 7 — Indicadores de prazo e custo do projeto

Fonte: Elaboragéo propria

O monitoramento do projeto era realizado através de medic¢Bes quinzenais do avanco fisico de
cada atividade do cronograma. Para cada medicdo eram realizadas atualizacbes no

cronograma, atualizacdo no placar de documentos e atualizacdo das curvas disponiveis no
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relatorio de desempenho ou de progresso do projeto. O relatério de progresso, além das
curvas de avancgo, apresentava o status de cada disciplina e a¢cdes mitigadoras de atraso e

custo.

Todas as ferramentas de controle eram disponibilizadas em diretorio na rede para acesso dos
envolvidos na coordenacdo do projeto. Alguns dados eram confidenciais e por isso ndo havia

liberacéo para todos da equipe.

O modelo de gestdo do projeto de revitalizacdo de PCH-1 exigia grande envolvimento dos
RD’s e de toda a equipe. A participacdo da equipe era solicitada todo més através da
atualizacdo do placar de documentos previstos para emissdo naquele periodo. O Anexo 3
apresenta um extrato deste placar, que era fixado proximo ao quadro de avisos do escritério
de trabalho. O objetivo era fazer com que cada integrante se sentisse realmente envolvido com
0 projeto, com as metas do més. Para cada documento listado no placar, eram indicados a
disciplina, os recursos previstos para sua execuc¢do, a data de término ou liberacdo para o
grupo de Qualidade, o status atual e a revisdo do documento. O status era dividido em quatro
colunas ou etapas (elaboracdo, verificacdo, aprovacdo e emissdo no sistema Directa®), que
guando concluidas eram coloridas de verde pela equipe, como um sinal de cumprimento
daquela etapa. A cada medigdo de desempenho do projeto, o grupo de Planejamento fazia a
leitura deste placar, além de conferir os diretorios de trabalho no servidor do projeto e a

listagem oficial de documentos emitidos no sistema Directa.

A estrutura dos diretorios de trabalho foi montada de forma a facilitar a leitura da situacdo de
cada documento gerado no projeto e conseqlientemente, agilizando a medicdo do progresso
dos documentos. Para cada disciplina, foi criado um diretério com as subpastas “Em
elaboracdo”, “Para verificacdo” e “Aprovados”, como mostra a Figura 71. Havia também uma
pasta “Internos” para armazenar qualquer material auxiliar usado na elaboragdo dos

documentos.

0 O Directa é um software da Intergraph para o gerenciamento eletronico de documentos de engenharia de um

empreendimento, desde a fase de projeto basico e até a fase de operacdo do mesmo.



Arquivo  Editar  Exbir  Favorkos  Ferramentas  Ajuds s
Q-0 -2 Pl
Enderaco |52 7. vl Ir
Pastas x Nome = Tamarho | Tipo Dat.
[ 5 bbce em 's6505Fs02 .corp. petrobras bz (Us) ~ --.j.ﬂrquitutu'e Pasta de arquives 17/
[® 3% rietlogon em 's6500dc01’ (x:) Qaranjo Pasta de arquivos 3fsf:
B ochi em 555035137 (Z)) ()Backup_TNTOOLS Pasta de arguives 24i3
= 1 arquitetura |DBackup_POS Pasta de arguives 33
= ) Documentes | Backup_SFPID Pasta de arquivios 3z
18 ) Aprovados | Construtiblidade Pasta de arquivos 2906
& |3 Em elaboracan | Coordenacan Pasta de arquivos 195
[# =) Inkernas ()Eletrica Pasta de arquivos 22z
@ £ Para verificacao (DEstntura Pasta de arguives 2743
= 5 rranjo LD Instrumentacan Pasta de arquivos 15/1
1= 2 Documentos |[ZiMecanica Pasta de arquives 811
& C3) Aprovados ICPDS Pasta de arquivos 2002
[# | Em elaboracan |Perfrton Pasta de arquivos 193
i# ) Inkernos |[CiPermissties de Acesso & area de Projeto CHEMTECH_PCHI Pasta de arquivas 214
& [3) Pars verificacao |L)Processo Pasta de arguvos 512
[# |3 Backup_INTOOLS D) 5equranca Pasta de arquivos 2517
& (2 Backup_FOS (CoTELECOM Pasta de arquivos 177
[# = Backup_SPPID LD Turbo_Maquinas Pasta de arquivos S/,
# 3 Construtibiidade IDvac Pasta de arquives 17/6
[ () Coardenacan
& ) Bletrica
() Estruturs
[# ) Insbrumentacao
[ ) Mecanica
& 2 Fos
[# ) Perfilon
% () Permissdies de Acesso 4 area de Prajto CHEMTECH_PCHI
¥ ) Processo
1# 3 Seguranca
& ) TELECOM
[# ) Turbo_Maguinas
[ vac
® [ Painel de contrie
& N3 Meus locais de rede 3| & %

Figura 71 — Estrutura de diretorios na rede

Fonte: Acervo préprio

Cada documento previsto no cronograma foi detalhado em algumas etapas para facilitar a sua
medicdo de progresso, conforme ilustra a Figura 72. A letra E significa Elaboracdo; V de
Verificacdo e A de Aprovacdo, sempre relacionados a primeira emissdo do documento

(reviséo zero). Para cada documento, foi também criada uma barra de revisoes.

FD-3514.01-5250-741-PPC-201 - PN-5250501 - ELETRICA
E - FD-2514.01-5250-741-PPC-201 - PN-52 ELETRICA
V- FD-3514.01-5250-741-PFC-201 - PN-52 ELETRICA
A - FD-3514.01-56250-741-PPC-201 - PN-52 ELETRICA
REVISAQ - FD-3514.01-5250-741-PPC-201 ELETRICA
FD-3514.01-5250-741-PPC-203 - PN-5250503 - ELETRICA
E - FD-3514.01-5250-741-PPC-203 - PN-52 ELETRICA
V- FD-3514.01-5250-741-PFC-203 - PN-52 ELETRICA
A -FD-3514.01-5250-741-PPC-203 - PN-52 ELETRICA
REVISAQ - FD-3514.01-5250-741-PPC-203 ELETRICA

Figura 72 — Detalhamento dos documentos no cronograma

Fonte: Elaboragéo propria
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Existiam dois critérios de medigédo de progresso de acordo com a fase do projeto:

v' Critério 1: Documentos para a parada orcamentaria (onde 40% do HH da

atividade era dedicado a revisdes futuras);

v Critério 2: Documentos fora da parada orcamentaria (onde 10% do HH da

atividade era dedicado a revisdes futuras).

Para documentos enquadrados como critério 1, foram previstas até quatro revisdes. Para cada
revisdo de documento emitida, era dado um avango de 25% na barra de revisfes. Para o

critério 2, foram previstas até duas revisdes, cada uma correspondendo a 50% de avanco.

Para as atividades de elaboracdo, verificacdo e aprovagédo da revisdo zero do documento, o

avanco era computado de acordo com a Tabela 25.

Tabela 25 — Critério de avanco fisico de cada fase do documento

Avanco fisico no cronograma

Fase da revisao — - —
Atividade ainda  Atividade em

zero do documento & 000 Atividade concluida
nao iniciou andamento
Elaboracéo 0% 30% 100%
Verificagéo 0% 30% 100%
« 95% (aprovado)
0, 0,
Aprovagdo 0% 30% 100% (emitido no Directa)

Fonte: Elaboragdo propria

O uso destes critérios tinha como objetivo padronizar o valor de avanco fisico dado a cada
atividade. E muito comum em projetos, o grupo de Planejamento perguntar o percentual
concluido de um documento ao RD ou a qualquer outra pessoa designada da equipe. Isto torna
a medicdo muito subjetiva, pois cada um concederia um avango diferente de acordo com
critérios pessoais e experiéncias passadas (para o engenheiro, por exemplo, o documento

estaria 45% concluido, ja para o RD estaria 35%).

Apo6s a medicdo de desempenho do projeto, os dados levantados eram atualizados no
cronograma, consolidados e trabalhados até a geracdo do relatorio de progresso. A seguir,

serdo apresentados os itens que compunham este relatério.
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Painel de controle do projeto:

E um resumo gerencial dos indicadores de desempenho de prazos e custos do projeto e
também por disciplina (Figura 73). E um retrato do projeto até aquela data de corte quando foi

realizada a medicao.

Neste exemplo, o indice de desempenho de custos (CPI) estava igual a meta (1,0). Ou seja, 0
projeto estd dentro do seu orgamento e nenhuma acéo de correcdo € necessaria (no entanto, €
importante analisar o CPI de cada disciplina, pois ha variacGes grandes em relacdo ao CPI do
projeto). Ja o indice de desempenho de prazos (SPI) estava abaixo da meta (0,9), sendo
necessario avaliar o motivo deste atraso no projeto e tomar agdes para que O atraso
momentaneo ndo gere impactos futuros. As disciplinas que mais contribuiram para este atraso
foram Construtibilidade e Elétrica (ambas com SPI = 0,8). No momento, o projeto estava 74%
concluido e estavam estimadas 128.286 homens/hora (HH) no término (EAC). O total de
horas pagas pelo cliente ao consorcio até o0 momento (HH realizado) era de 94.946 HH.

Total HH
Replanejado

EAC

HH

Replanejado Realizado Agregado

HH

HH

% Projeto

Concluido

Projeto Global 128923 1.0 ! 128286 100963

Arquitetura 7414 1,1 1,1 7001 5687 5796 6210 84%
Arranjo 8265 1.1 0.9 7463 7214 5863 G665 81%
Construtibilidade 2862 1.4 0,8 2356 2079 1154 1659 58%
Elétrica 13675 1.0 D8 13761 10225 8013 7928 58%
Estrutura 12918 0,8 1,1 14674 5686 10996 9241 72%
HVAC 7302 09 0.9 7944 5712 5536 4894 67%
Instrumentacéo 12645 0,7 0,9 16874 9368 12996 8768 69%
Mecénica 6863 1.7 0,9 4735 5772 3131 5263 1%
PDS 12142 09 0,9 12617 9715 9337 8862 73%
Processo 16282 0.9 0.9 17849 13186 13951 12384 76%
Seguranca 8100 2,1 1,0 4869 6416 2979 6210 1%
TCOM 1118 1.5 1.0 882 716 452 688 62%
Total 109592 111023 84776 80203 78772

Figura 73 — Painel de controle do projeto

Fonte: Elaboracéo propria

Lista de Acoes:

Consiste em uma lista dos pontos criticos do projeto, acdes que precisam ser tomadas para
ndo gerar impactos em prazo e custo do projeto. Para cada acdo, indicava-se a disciplina
envolvida, o responsavel, a data limite e a situacdo atual. A atualizacdo e o controle desta lista
eram responsabilidade da Coordenacdo do projeto. A Figura 74 ilustra a lista de acbes do

projeto.
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Responsavel

Data

198

Figura 74 — Lista de ages

Fonte: Elaboracéo propria

Placar de pacotes:

Reprogramar as revistes de desenhos e lista de classificacéo de
areas, além do Safety Data Sheets, conforme acordado com o Seguranca Planejamento | 28/9/2007 OK
RD.
Em funcéo da saida do Cerbino e do Paulo Quelhas, existe a Daniel
necessidade de dois novos recursos para recuperar o atraso da Elétrica 19/10/2007 OK
disciplina. Moczydlower
Para realizacéo das analises estruturais da jaqueta devera ser Guilherme /
enviado para a E&P-ENGP: Estrutura Glauco ! 15/10/2007 OK
- Memdrias de calculos referentes aos modulos 9,3 6, 7
Para realizacéo das analises estruturais da jaqueta devera ser Guilherme /
enviado para a E&P-ENGP: Estrutura Glauco ! 19/10/2007 OK
- Memdrias de calculos referentes aos modulos 4 e Cellar Deck
Para realizacéo das analises estruturais da jaqueta devera ser Guilherme /
enviado para a E&P-ENGP: Estrutura ! 15/10/2007 OK
- Glauco

- Controle de Peso
Né&o carregamento do loop de ADV's para FO, PIT e PCV como .
implicitos. Status: Erica esta verificando o funcionamento desta Instrumentacéo Erica 14/11/2007 oK
funcionalidade.
Falta vazéo da PV-30014 (PV-302) do gasoduto de PCH-2 Instrumentacéo Ana Paula 19/11/2007 OK
Falta de dados de Processo para a FD do Corta-Chamas Instrumentacéo Ana Paula 19/111/2007 OK
Falta ae Qad_os de processo para _alguns fransmissores Instrumentacéo Bernardo 14/11/2007 oK
multivariaveis do sistema de medicéo
Retorno do Sérgio Gonzalez no inicio de dezembro para revisar Amanio Cintia 30/11/2007 Nao mz?l?
documentos necessario
FD's referentes ao gerador de emergéncia ja podem ser iniciadas
pela disciplina de Mecénica (devido a emisséo do I-FD-3514.01- Mecanica Fabiana 30/11/2007 FD em
5261-711-PPC-201 - GE-5261501 - EMERGENCY GENERATOR - B verificacéo
480V).

. - L o Emisséao final
Documentos do Modulo 2 estéo em atraso devido as revisdes HVAC Padua 1211212007 | prevista para
elaboradas nos documentos dos modulos 10, 11 e 12 2112

E uma listagem de todos os pacotes de servico e seus respectivos indices de desempenho de

prazos (SPI), conforme apresenta a Figura 75. O objetivo era monitorar que pacotes estavam

com execucdo mais adiantada e os que estavam mais atrasados. Este indicador era bastante

atil para guiar o cliente UN-BC quanto aos servi¢os que ja podiam ser antecipados e

contratados na obra de revitalizacdo de PCH-1, pois assim que o projeto de FEED liberasse a

documentacdo completa de um pacote, este poderia ser negociado ja na fase posterior de

detalhamento.
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Pacote SPI
(A1) - Modulo 10 0.8
(A2) - Modulo 11 e CCR 0,8
(A3) - Modulo 12 0,9
(Ad) - Médulo 2 0,5
(A5) - Médulo da Lavanderia 0,8
(AB) - Sala de controle do TC 0,7
(A7) - Sala de controle do TG 0,3
(A8) - Madulo Elétrico da Sonda 0,9
(A9) - Documentos Gerais - Arquitetura 0,3
(A10) - Novo Modulo de Acomodacfes da Sonda 1.0
(C1) - Documentos Gerais - Coordenacéo 0,9
(E1) - Elaboracéo de Documentos Comuns a Varios Pacotes 0.8
(E2) - Instalac&o de Novo Turbo-Gerador 0,9
(E3) - Reforma dos Geradores existentes e Modernizacé&o do Sistema de Controle e Protecéo 0.8
(E4) - Substituicdo do Moto-Gerador de Emergéncia e Troca dos Painéis Auxiliares e Periféricos 0,7
(E5) - Duplicacéo do Cabo de Interligacao Submarina PCH1-PCH2 0,6
(E6) - Substituicdo dos Transformadores de Forca 1,2
(E7) - Substituic&o dos Painéis Elétricos Essenciais 0,9
(E8) - Substituicdo dos Painéis Elétricos Normais 0,9
(E9) - Substituicdo dos Painéis Elétricos da Sonda 0.8
(E10) - Reparo nas Instalacbes de lluminacio Normal, Essencial e de Emergéncia 0.5
(E11) - Reparo nas instalactes para Tomadas de Solda 0,7

Figura 75 — Placar de pacotes

Fonte: Elaboragdo propria

Lista de atividades em atraso:

Para cada disciplina, era realizada uma analise no cronograma para levantamento das
atividades com maior atraso e também daquelas que mesmo com pequeno atraso, estavam no
caminho critico do projeto, podendo ser predecessoras de outras atividades do projeto. A
Figura 76 ilustra a lista de atividades em atraso por disciplina e a data de término (emissao no

caso de documentos) que estava prevista no cronograma.
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ATIVIDADE DISCIPLINA SITUAGAO EMISSAO
REVISAO C - I-LI-3514.01-1200-040-PPC-202 - INDEX OF o
APPLICABLE STANDARDS - HVAC HVAC ATRASADO 29/02/08
REVISAO D - CONTROLE DE PESO - HVAC AVAC ATRASADO 19/03/08
REVISAO E - DE.3514.01.5250.044 PPC 208 - FLUXOGRAMA
DE ENGENHARIA — SISTEMA DE VAC- MODULO 11- El. 35600 ATRASADO
E EI. 38200 HVAC 06/03/08
REVISAO C - DE.3514 01-1200-800-PPC 208 - DESENHO
ESQUEMATICO DE ENCAMINHAMENTO DE CABOS - CELLAR ATRASADO
DECK INSTRUMENTACAO 20/02/08
REVISAO C - DE-3514.01-1200-800-PPC210 - DESENHO
ESQUEMATICO DE ENCAMINHAMENTO DE CABOS - ATRASADO
MEZZANINE DECK INSTRUMENTACAO 03/03/08
REVISAO C - DE-3514.015514-850-PPC-201 - SISTEMA DE TRASADG
CFTV - ARQUITETURA BASICA INSTRUMENTACAO 05/03/08
REVISAO C - I-LI-3514.01-1200.940-PPC 202 - INDEX OF —
APPLICABLE STANDARDS - INSTRUMENTACAO INSTRUMENTACAO ATRASADO 29/02/08
REVISAO D - DE-3514.01-1200-800-PPC-207 - AUTOMAGAO JRR
DOS PAINEIS ELETRICOS INSTRUMENTACAO 29/02/08
REVISAO E - ET-3514 01-5514-850-PPC-201 - SISTEMA DE —
CIRCUITO FECHADO DE TV - CFTV INSTRUMENTACAO ATRASADO 06/03/08
REVISAO A - MC-3514.01-5000-451-PPC-201 - MEMORIA DE ATRASADO
CALCULO - PERMUTADORES DE CALOR CASCO-E-TUBOS MECANICA 07/03/08
REVISAO C - I-LI-3514.01-1200-040-PPC-202 - INDEX OF . R
APPLICABLE STANDARDS - MECANICA MECANICA 29/02/08
REVISAO C - I-LI-3514 01-1200-940-PPC-202 - INDEX OF RASADO
APPLICABLE STANDARDS - PROCESSO PROCESSO 29/02/08
REVISAO C - -LI-3514 01-1200-940-PPC-200 - INDEX OF —
APPLICABLE STANDARDS - SEGURANCA SEGURANCA ATRASADO 29/02/08
REVISAO C - 113514 01-1200-940-PPC-202 - INDEX OF ] RASADO —
APPLICABLE STANDARDS - TELECOM TELECOM 29/02/08

Figura 76 — Lista de atividades em atraso

Fonte: Elaboragéo propria

Curva S de progresso do projeto:

Gréafico de avanco fisico do projeto com base em horas. S&o apresentadas a linha de base do
projeto (planejamento original e o atual apds replanejamento) e as curvas cumulativas de
valor agregado e realizado. Podem ser feitas também projecdes das curvas, com a de valor
realizado, para encontrar a previsdo do valor total a ser gasto em horas no término do projeto.
No exemplo da Figura 77, era esperado um gasto menor de horas no final do projeto do que o
previsto na linha de base atual (122.906 contra 128.923 homens/hora). Os marcos do projeto

também podiam ser visualizados sobre a curva S do projeto.

Observa-se que a curva do valor agregado estd descolando da linha de base atual (valor
planejado). Esta abertura para baixo (conhecida em projetos pelo termo “boca de jacaré”)
indica um indice de desempenho de prazos abaixo da meta ou que o projeto naquele momento

estava atrasado (neste caso, o SPI era igual a 0,9). Ja as curvas de valor agregado e realizado
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encontram unidas na data de corte da medicdo (05/11/2007), indicando um indice de

desempenho de custos (CPI) igual a meta de 1,0.

Hers Curva S de Progresso do Projeto- Corte: 05.11.07
140000
== Parada Orcamentaria
=> APR
120000 Grupo de Revisao
mdp AMOP
m—p HAZOP
100000 =p Verificacéo de Consisténcia

80000

60000

40000
—— Agregado
; —&— Planejamento Criginal
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Figura 77 — Curva S de progresso do projeto

Fonte: Elaboragdo propria
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Curva S de progresso por disciplina:

As curvas de avanco fisico também eram elaboradas para cada disciplina, possibilitando uma
analise individual. A Figura 78 apresenta a curva S de progresso para a disciplina de Elétrica,
no momento em que o seu SPI era de 0,8 (uma das disciplinas mais atrasadas do projeto de
acordo com o painel de controle da Figura 73).

Horas roo-
Curva S de Progresso de Elétrica- Corte: 05.11.07
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MO0 fo 13675
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10000 |
7976
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Figura 78 — Curva S de progresso de Elétrica

Fonte: Elaboragéo propria

Relatorio de acompanhamento de progresso por disciplina:

Apdbs apresentar as curvas S do projeto e de cada disciplina, era gerado um relatério por
disciplina contendo a analise das curvas, 0os motivos de atraso e as a¢cdes mitigadoras destes
atrasos e dos custos. Estes relatérios eram preparados pelo grupo de Planejamento junto com
cada responsavel por disciplina (RD). A Figura 79 apresenta um modelo deste relatorio para a
disciplina de Elétrica. Neste exemplo, o principal motivo de atraso das atividades era a falta
de recursos para algumas frentes importantes de trabalho. A agéo realizada foi a imediata
mobilizacdo de trés engenheiros para a disciplina.



Corte: 05.11.07
Relatorio de Acompanhamento de Progresso - Elétrica

1) Status

1.1) Indice de custos (CPI): 1,0
1.2) Indice de atraso (SPI): 0,8
1.3) Picos de trabalho: Novembro.
1.4) Motivos de atraso:
> DOCUMENTOS DO SISTEMA DE ILUMINACAQ: entrada da eng. Edileuza para esta frente de trabalho.
> MEMORIAIS DESCRITIVOS: aqueles mais atrasados (que ja foram liberados pelas disciplinas donas dos
pacotes) estdo tendo prioridade na execucdo. A entrada dos recursos novos em novembro veio suprir esta

necessidade.

> As MC's internas ja foram calculadas (exceto a de Iluminacao de Emergéncia), no entanto a emissao
das mesmas sera realizada apos o fechamento dos MD's.

2) Acoes

2.1) Mitigadoras de atraso:

> Entrada do engenheiro Luciano em 05/11/07, do engenheiro Jorge em 07/11/07 e da engenheira
Edileuza em 12/11/07.

2.2) Mitigadoras de custo:

2.3) Tratamento do histograma:

Figura 79 — Relatério de acompanhamento de progresso de Elétrica

Fonte: Elaboracédo prépria
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Histogramas de recursos por disciplina:

Apresentam o planejamento original e atual (apos replanejamento) de horas por disciplina
para todo o ciclo de vida do projeto, assim como a capacidade maxima da equipe em horas. O
objetivo € analisar os momentos onde ha muita diferenca entre o trabalho previsto e 0 que a
equipe consegue suprir, alertando a necessidade de mobilizagdes ou desmobilizacGes futuras.
No caso de Elétrica (Figura 80), € nitida a necessidade de inserir pessoas na equipe a partir de
setembro, pois em novembro havia o maior pico de trabalho previsto. E normal no inicio do
projeto a equipe estar superdimensionada em relacdo ao trabalho previsto. Isto ocorre muitas
vezes pela dificuldade de mobilizagéo futura.

Histograma de Elétrica - Corte: 05.11.07

4000

3500

—a&— Planejamento Original
Capacidade da Equipe
3000 —— Planejamento Atual

Jooo A

§ =

e
e,

Figura 80 — Histograma de recursos de Elétrica

Fonte: Elaboragdo propria

Painel de disciplina do més:

O painel tinha o objetivo de promover uma competicdo saudavel entre as diversas disciplinas
do projeto, através da indicacdo as melhores disciplinas do més nos quesitos “Melhor SP1” e
“Melhor Placar”. O indicador “Melhor SPI” era calculado como o maior aumento de SPI no
més corrente em relacdo ao més anterior considerando apenas as disciplinas com SPI > 1. Ja o

indicador “Melhor Placar” considerava o placar de documentos do més mais atualizado em
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relacdo a medicdo de progresso, feita pelos diretorios de trabalho da rede (ou seja, provava a

confiabilidade das informacGes colocadas pela equipe no placar de documentos). A Figura 81

ilustra o painel da disciplina do més.

[ DISCIPLINA DO MES (OUTUBRO/07)

MELHOR SPI MELHOR PLACAR
ARQUITETURA
ESTRUTURA ARQUITETURA

Figura 81 — Painel da disciplina do més

Fonte: Elaboracédo prépria

Evolucéo historica dos indicadores de prazo e custo do projeto:

Gréafico que apresentava todos os valores de SPI e CPI do projeto calculados nas medic6es de

progresso anteriores. Observa-se no exemplo da Figura 82 que o SPI ndo vem apresentando

bons resultados nas duas Ultimas medicdes, se afastando da meta de 1,0. J& o CPI, que no

inicio do projeto estava muito baixo, recuperou-se.

Evolugao historica dos Indicadores

0.6

0.4

02

0.0

——CFI

—- 5Pl

Medicéo (data de corte)

Figura 82 — Evolugdo histérica dos indicadores

Fonte: Elaboragéo propria
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Placar de Memoriais Descritivos:

Por possuirem uma importancia enorme a fase seguinte do projeto de FEED, foi criada uma
medicdo de progresso especifica para os Memoriais Descritivos do projeto (MD’s),
documentos multidisciplinares destinados a descrever as diretrizes e premissas adotadas na
execucdo do projeto de FEED. Para tal, foi montado um placar de MD’s contendo todos 0s
documentos, a disciplina mestre (responsavel pelo documento, dona do pacote de servigo), as
disciplinas que tinham capitulos nestes MD’s, as datas de emissdo previstas e um controle de
cada capitulo (se cancelado, aprovado, atrasado, liberado, previsto). Um exemplo de placar de
MD’s encontra-se disponivel no Anexo 4. A medicéo era realizada a cada quinze dias.

Este placar gerou um resultado muito bom para o projeto, pois organizou todo um trabalho
gue possuia muitas interfaces e facilitava a cobranca pela disciplina mestre dos capitulos
atrasados das outras disciplinas (o placar permitia esta visualizacdo répida, porque o controle
era feito por cores).

Em resumo, a principal ferramenta para gerenciamento do tempo do projeto € o cronograma.
Os principais indices e graficos de acompanhamento do projeto (com excecdo dos indices de
qualidade) derivam do cronograma, como o SPI, o CPI e as curvas S de progresso do projeto e
disciplinas. As atividades do cronograma devem ser mensuraveis e capazes de serem

controladas.

Os processos de planejamento, monitoramento e controle ajudam a equipe a encontrar a
direcdo para o sucesso do projeto, antecipando possiveis desvios e possibilitando a correcéo
antes que gerem atrasos no projeto.

5.2.3 Custos

O gerenciamento de custos de um projeto tem como objetivo assegurar que este seja
concluido dentro do orcamento aprovado. Como visto anteriormente na teoria da tripla
restricdo (VALLE et al, 2007), se um projeto é executado no prazo e com qualidade, o fator

custo estd automaticamente equacionado.

No projeto de revitalizagdo de PCH-1, o fator custo estd diretamente relacionado ao fator
tempo, pois como o projeto era medido em homem-hora (HH), quanto maior o tempo de
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execucdo de uma atividade, maiores seriam os gastos com HH dos recursos envolvidos e

consequientemente maiores os custos relacionados ao HH.

As principais fontes de custos no projeto foram:

O esforco medido em HH da equipe de projeto;

A qualificacdo da equipe (treinamentos realizados durante o projeto, principalmente na

sua fase inicial);
Ferramentas de trabalho (hardware e software);

Embarques eventuais da equipe de projeto a plataforma PCH-1 para levantamento de
informacdes relevantes ao projeto. Neste item, além dos gastos com a viagem, havia o
custo da periculosidade (30%) e sobreaviso (20%), pagamento de horas extras (50%
ou 100% se domingos e feriados, pois a jornada de trabalho embarcado ¢é de 12 horas e
ndo de 8 horas). Para embarques eventuais, ndo ha folga prevista na legislacao (apenas

para funcionarios que passam 14 dias embarcados e os 14 posteriores de folga);

Estudos de seguranca que foram subcontratados para o projeto, como o estudo de

dispersdo de gases;

Custos com implementacdo do site seguro, ambiente de uso exclusivo da
PETROBRAS. O site seguro € uma infraestrutura de rede interligada a PETROBRAS
sem link com a rede local (no caso a rede da CHEMTECH). Desta forma, todo o
projeto foi desenvolvido nesta rede segregada.

O custo relacionado ao HH da equipe era calculado a partir de uma tabela de categorias

profissionais, como a mostrada na Tabela 26.

Tabela 26 — Valor do HH por categoria profissional

Categoria profissional (va}}i/s l:_::flfios)
Administrador de Software | 95,77
Administrador PDS I 127,58
Analista Administrativo Junior | 43,22
Analista Administrativo Junior Il 47,06
Analista Administrativo Senior 11 104,01
Consultor Pleno 180,48




Categoria profissional (Vall:i/s l}_g:;?ios)
Consultor Senior 200,24
Desenhista Projetista | - Elétrica 55,43
Desenhista Projetista | - HVAC 53,22
Desenhista Projetista Il - Civil 54,32
Desenhista Projetista Il - Elétrica 83,50
Desenhista Projetista Il - Instrumentacéo 83,50
Desenhista Projetista Il - Processo 93,03
Modelador Equipamentos 11 135,59
Modelador Frameworks Il 103,53
Modelador Frameworks 11 135,59
Modelador Piping Il 135,59
Profissional Junior | - Elétrica 74,33
Profissional Junior | - Instrumentacéo 74,33
Profissional Junior | - Mecanica 67,06
Profissional Junior | - Processo 74,74
Profissional Junior Il - Arquitetura 84,29
Profissional Junior 11 - Civil 77,66
Profissional Junior Il - Instrumentacao 84,29
Profissional Junior Il - Processo 90,73
Profissional Junior Il - Seguranca 74,96
Profissional Pleno I - Processo 95,77
Profissional Pleno Il - Processo 115,25
Profissional Senior | - Processo 130,73
Profissional Senior Il - Arquitetura 157,69
Profissional Senior Il - Elétrica 134,22
Profissional Senior Il - Instrumentacéo 157,69
Profissional Senior Il - Mecanica 141,63
Profissional Senior Il - Processo 197,49
Profissional Senior Il - Seguranca 186,05
Profissional Senior Il - HVAC 157,69
Profissional Senior Il - Civil 137,31
Supervisor de Desenho 147,61
Técnico de Apoio a Tl 1l 51,46
Técnico de Programacéo e Controle de Projetos | 45,38
Técnico de Projeto | - Civil 57,22
Técnico de Projeto Il - Arquitetura 91,83
Técnico de Projeto Il - Civil 65,73

Fonte: Elaboracédo prépria
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As horas realmente gastas pela equipe eram apontadas em uma folha de apropriacdo de horas
ou timesheet, cuja emissao era mensal. O objetivo final era o faturamento mensal do projeto.

Um modelo de timesheet esta disponivel no Anexo 5.

O controle dos custos, como visto no item anterior desta dissertacdo, era realizado através da
Técnica do Valor Agregado (TVA). O indice de desempenho de custos (CPI) era monitorado

e controlado a cada medicdo quinzenal de progresso do projeto.

O relatério de progresso do projeto, além do conteudo citado no item anterior, também
apresentava as curvas de custos ou desembolso do projeto, que continham as curvas de custo
planejado e replanejado (obtidas através do cronograma do projeto), a curva do custo
realizado (gerada através das folhas de apropriacdo de horas mensais) e uma projecdo dos
custos até o término do projeto. Todas estas curvas eram feitas com base em esfor¢o de HH.
Os demais custos como software, infraestrutura, subcontratagcbes eram somados durante o
ciclo de vida de projeto e apresentados sob a curva. O orcamento total do projeto para a fase
de FEED, previsto no Plano de Acdo da PETROBRAS, também era apresentado para fins de

comparacéo.
O objetivo era monitorar e controlar os custos do projeto para que fosse verdadeira a equagéo:
Custo de HH no término do projeto + Custos extras < Or¢camento do Plano de A¢ao

A Figura 83 ilustra a curva de desembolso do projeto. Nesta medicéo, o custo realizado estava

ligeiramente maior do que o planejado, mas ainda refletia um CPI igual a 1,0 (meta).
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Curva de Desembolso do Projeto - Corte: 05.11.07

Software, Infra-estrutura, Subcontratagdo: R$
" Plano de agdo: R$

&
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—a— Desembolso Planejado
—x— Desembolso Realizado
""""""""" . —#— Desembolso Replanejado
= = = Proje¢do
\'6l Q"\ 3 3 (\6\ \SS\ QSS\ \6\ \Q -}'6\ '\,'6\ (\Q%
& ® «® ¢ N & $ & &® ® 4

Figura 83 — Curva de desembolso do projeto

Fonte: Elaboragéo propria
5.2.4 Qualidade

O plano de gerenciamento da qualidade da fase FEED do projeto de revitalizacdo de PCH-1
foi criado com o objetivo documentar os responsaveis pela garantia da qualidade, os
requisitos do gerenciamento do projeto e os requisitos dos produtos, bem como os métodos de
medicdo / avaliacdo que seriam utilizados para determinar se a qualidade dos produtos e do

projeto estava satisfatoria.

O Comité da Qualidade do projeto de PCH-1 tinha as atribuicdes de assegurar o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria continua da eficacia do Sistema de Gestdo da

Qualidade, através de acOes, destacando-se as abaixo relacionadas:

Provisdo dos recursos humanos e materiais;

e Discutir assuntos relativos a qualidade, inclusive agdes corretivas, preventivas e

participar nas solucdes de ndo-conformidades;

e Comunicar aos envolvidos quanto a importancia em atender aos requisitos

regu lamentares;

e Elaborar e verificar documentos do Sistema de Gestao da Qualidade;
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e Definir e desmembrar os objetivos da qualidade em indicadores da qualidade,

estabelecer metas e fazer seu acompanhamento;

e Discutir o desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade para subsidiar as

analises criticas;
e Realizar a analise critica do Sistema de Gestdo da Qualidade.

O Comité da Qualidade era composto pelo coordenador do CENPES, representante do
escritério de projetos (PMO) do CENPES, coordenador de cada empresa do consorcio e 0

coordenador do grupo de Qualidade do projeto.

Para esclarecer para toda a equipe o contrato e dar orientagdo para o desenvolvimento do
projeto, 0 acompanhamento da execucéo, os padrdes de qualidade, as interfaces, a emissao, o
controle e o arquivamento, foi elaborado pela disciplina de Qualidade um documento

chamado de “Manual de Execucio do Projeto”. O manual continha informagdes sobre:
e Escopo simplificado do projeto;

e Onde encontrar o documento chamado de bases de projeto, cuja leitura era obrigatéria

para todos os integrantes do projeto;

e Local de armazenamento das normas, regulamentos e outros documentos aplicaveis ao

projeto;
e Organograma do projeto;
e Matrizes de responsabilidade do consdrcio e das disciplinas;
¢ Indicacéo da lista de documentos a serem elaborados no projeto;
e Ferramentas de planejamento, monitoramento e controle do projeto;

e Reunides de acompanhamento do projeto (incluindo frequéncia, participantes,

documentos base para a reunido e como deveria ser feito o registro);
e Controle de pendéncias do projeto;

e Periodicidade de atualizagdo de documentos de uso geral,
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Garantia da Qualidade (incluindo padrbes para elaboracdo e emisséo; verificagdes dos
documentos produzidos; registro de ndo conformidades; gestdo de mudancas; controle

de documentos);

Lista de softwares utilizados no projeto;

Estrutura de diretérios no servidor e programacéo do backup do servidor de dados;

Registros do projeto;

Identificacdo do pessoal;

Procedimento para execucao de revisdes de documentos;

Comité da Qualidade;

Informacdes sobre o arquivamento;

Indicadores de prazo, custo e qualidade do projeto.

Dentre os documentos de uso geral do projeto de PCH-1, encontram-se:

Lista de Equipamentos (LEQ): atualizacdo mensal a cada dia 10;

Arranjo Geral: atualizagdo dia 25 a cada dois meses, podendo ser revisado antes do

prazo se houvesse alguma mudanca relevante;

Controle de Peso: atualizacdo mensal a cada dia 10;

Lista de documentos do projeto: atualizacdo mensal a cada dia 10.

A lista de documentos do projeto de PCH-1 na sua fase de FEED era gerada automaticamente
através do sistema Directa. A lista traz as revisdes mais atuais de cada documento do projeto,
incluindo nimero do documento, titulo e revisdo. A organizacdo era feita por disciplina. O

Anexo 6 apresenta parte desta lista de documentos para a disciplina de Mecanica.

Todos os documentos desenvolvidos dentro do ambiente do consércio seguiam os padrfes de
formatacdo especificados no inicio do projeto. Foram criados pela disciplina de Qualidade

modelos (templates) para facilitar o trabalho das disciplinas, incluindo todos os formatos de
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documentos (A0, Al, A2, A3, A4). A numeracdo dos documentos do projeto seguia 0

procedimento da PETROBRAS N-1710 (Codifica¢do de documentos técnicos de engenharia).

O fluxograma, apresentado na Figura 84 e em sequéncia na Figura 85, indica as etapas do

processo de elaboracdo a emissdo dos documentos. Algumas premissas foram consideradas

neste fluxograma:

Até a fase pré-emissdo, de cada revisdo, os documentos estardo em formato nativo e

serdo controlados pelas disciplinas na pasta “em elaboracéo”;

Uma vez pronto para verificacdo, a disciplina deve mové-lo da pasta “em elaboracdo”

para a pasta “para verificacao”;

Concluida a verificacdo na disciplina, cabe a esta mover o documento para a pasta

“aprovados”;

Para que o documento seja emitido sera requerido o conjunto copia de verificacao, e
FOCON (formuléario de consulta) que também servira de “comunicado” a Garantia da

Qualidade de que ha documento para verificar;

Liberado pela Garantia da Qualidade, o grupo de documentacao (GDOC) iré recortar o
documento na pasta “aprovados” e procedera as seguintes etapas:

o Gravar 0s arquivos PDF e nativo na pasta “Emitidos”;
o Fazer o upload e dar o sign-off no Directa;
o Carimbar a capa da copia de verificacdo confirmando sign-off do documento.

O GDOC ira manter apenas a ultima revisdo de cada documento (nativo e PDF) na

pasta “emitidos”. As revisdes anteriores deverdo ser acessadas via Directa.
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Figura 84 — Fluxograma do processo de elaboragdo a emissdo de documentos

Fonte: Acervo proprio
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Figura 85 — Fluxograma do processo de documentos (continuacéo)

Fonte: Acervo préprio
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Para verificagdo de documentos era utilizada uma sistematica que consistia em assinalar todas
as correcOes necessarias de forma absolutamente clara e concisa na chamada copia de
verificacdo de projeto. As alteracOes e retiradas de informacgdes existentes ou acréscimo de
novas informagdes eram assinaladas com marcacdes coloridas, utilizando-se as cores amarela,

vermelha, verde e azul. A codificacdo era a seguinte:

Amarelo: itens confirmados e a incluir — marcagéo pelo verificador;

Vermelho: itens a excluir — marcagao pelo verificador;

Verde: confirmagéo da realizagéo pelo elaborador;

Azul: confirmacdo final pelo verificador.

Uma vez verificado na disciplina emissora e realizadas as corre¢des necessarias, se for o caso,
o0 documento deveria ser circulado pelas disciplinas pertinentes conforme a Matriz de

Consultas, que indica para cada documento do projeto as disciplinas a serem consultadas. A

Figura 86 apresenta 0 modelo da Matriz de Consulta.

Numero do Documento Titulo do Documento Disciplina Arquitetura Arranjo Elétrica Estrutura

REQUISITOS PARA CALCULOS DE

ET-3000.00-1200-200-PPR-001 FLEXIBILIDADE DE TUBULACOES ARRANJO X X X
REVITALIZACAO DE PCH-1 - LIMITES DE

DE-3514.01-1200-200-PPC-203 [SKID - AQUECEDOR DO OLEO DE PCH-2 (P{ ARRANJO X X
1223002)
REVITALIZACAO DE PCH-1 - LIMITES DE

DE-3514.01-1200-200-PPC-201 SKID - TRATADOR DE OLEO (TO-1223001) ARRANJO X X
REVITALIZACAO DE PCH-1 - ARRANJO

DE-3514.01-1200-942-PPC-211 GERAL - ELEVACAO - FACE LESTE ARRANJO X X X X
REVITALIZACAO DE PCH-1 - ARRANJO

DE-3514.01-1200-942-PPC-212 GERAL - ELEVACAO - FACE SUL ARRANJO X X X X

Figura 86 — Matriz de Consulta

Fonte: Elaboracéo propria

Os documentos eram circulados antes da sua emissdo com o objetivo de verificar itens de
interface entre as disciplinas. Para formalizar este processo, foi criado o Formulario de
Consulta (FOCON), apresentado na Figura 87. Este documento era assinado pelo RD da

disciplina consultada.
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FOCON DE DOCUMENTO DE PROJETO

PCH-1

DATA:
N°. DOCUMENTO: REV:

TITULO DOCUMENTO: DISCIPLINA:

CONSULTAS

DISCIPLINA RD PRAZO RUBRICA DATA

PLANEJAMENTO

COORDENACAO TECNICA

ARRANJO

ARQUITETURA

MECANICA

ESTRUTURA

ELETRICA

INSTRUMENTAGAO

PROCESSO

SEGURANCA

VAC

PDS

CONTROLE DE PESO

CONSTRUTIBILIDADE

UN-BC

LIBERACAO PARA EMISSAO

| As copias para emissdo deverdio ser impressas coloridas? | [ siMm [ ] [ NAC | ]

Responsavel da Disciplina, Data

Verificacdo GQ Up load e sign off no Directa

Figura 87 — Formulario de consulta (FOCON)

Fonte: Acervo proprio
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Foi criada também a uma Matriz de Distribuicdo de documento, que relaciona os documentos
a serem emitidos sob forma de copia controlada para cada disciplina. O objetivo era a
disciplina ter sempre em mdos o documento na sua versdo mais atual. O arranjo de
equipamentos da plataforma de PCH-1, por exemplo, era um documento tipico desta matriz
de distribuicdo, por ser um documento muito consultado no projeto e sua visualizacdo em

papel era muita mais facil do que em midia devido ao seu tamanho.

A Tabela 27 apresenta os registros do projeto de revitalizacdo de PCH-1 na sua fase FEED.

Tabela 27 — Registros do projeto

. ~ | Armazename ~ ~ Tempo de Recolher ao
Identificacao nto Protecao Recuperacao R o Descarte CENPES
- Pasta em N° do s
qu.'a d? GDOC ambiente de documento / A criterio do N/A Sim
verificagdo . L CENPES
acesso restrito revisao
Pasta em N° do A critério do
FOCON GDOC ambiente de documento / N/A Sim
. " CENPES
acesso restrito revisdo
Pasta Backup no
Atas de -PCH1\ servidor e de o A critério do .
coordenacdo | Coordenagdo | acordo com 0s N° da Ata CENPES N/A Sim
\ atas niveis de acesso
Pasta Backup no
,A_\tas d?. -PCH1\ servidor e de A critério do .
analise critica ~ N° da Ata N/A Sim
. Coordenacdo | acordo com 0s CENPES
do projeto L
\ atas niveis de acesso
Relatorio de Pasta em A critério do
avaliacédo GDOC ambiente de N° da Ata N/A Sim
. CENPES
externa acesso restrito
Relatorio de Pasta em A critério do
analise de GDOC ambiente de Data N/A Sim
O . CENPES
consisténcia acesso restrito

Fonte: Elaboracéo propria

O projeto era monitorado por meio de indicadores de prazo, custo e qualidade. Os indicadores
de prazo e custo ja foram abordados nesta dissertacdo, por isso a seguir serdo apresentados

apenas os indicadores de qualidade.



A Tabela 28 apresenta um resumo destes indicadores de qualidade.

Objetivos

Dimensoes
Periodicidade

Meta

Setor
responsavel
pelos dados e
graficos
Nivel do
Indicador

Tabela 28 — Indicadores de qualidade do projeto

Indicadores de Qualidade

NUmero de
inconsisténcias totais /
documentos de projeto

% do numero de
documentos conformes
sobre nimero de
documentos emitidos
em cada disciplina
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Nivel de satisfacdo
apurado em pesquisa
junto ao cliente

Reduzir o nimero de
inconsisténcias na
documentacao do

projeto

Assegurar a
implementacdo dos
comentarios nos
documentos técnicos

Aumentar a satisfacédo

do cliente, atendendo

as suas necessidades e
expectativas

emitidos
Qualidade Qualidade Satisfacdo
Quando da Analise de Quando do término do
N Mensal .
Consisténcia projeto
1,60 +/- 0,15 100% 80% +/- 5%
Qualidade Qualidade Coordenagéo
Externo Interno Externo

Fonte: Elaboracédo prépria
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A nédo conformidade na implementacdo dos comentarios era avaliada pelo grupo de Qualidade

seguindo os niveis indicados no Quadro 8.

CODIFICACAO DAS NAO CONFORMIDADES

Leve

Implementado no Arquivo Digital, porém
nao indicado na Cépia de Verificago.

Medio

Indicado na Cdpia de Verificagdo, mas nédo
implementado no Arquivo Digital, sendo item
de pequeno impacto.

Indicado na Copia de Verificagdo, mas nao
implementado no Arquivo Digital, sendo item
de impacto significativo.

Quadro 8 — Niveis de ndo conformidade

Fonte: Elaboragéo propria

O indicador de qualidade associado a conformidade na implementacdo dos comentarios era

apresentado a todos da equipe do projeto através da emissdo de relatério mensal pelo grupo da

Qualidade. Este relatério consistia de graficos e tabelas que refletiam o resultado global do

projeto e tambeém separado por disciplina. A Figura 88 ilustra a evolugdo deste indicador ao

longo do projeto. Na primeira medicdo realizada em maio de 2007, o percentual de

documentos conformes foi muito baixo, indicando que a equipe ainda ndo estava ciente do

procedimento correto de trabalho, atendendo aos requisitos de qualidade do projeto. Foram

realizadas, entdo, reunides por grupos de disciplinas para apresentacdo do Manual de

Execucdo do Projeto, retiradas de ddvidas e sugestdes de melhorias, o que foi muito

produtivo. Nos meses seguintes, o indicador de qualidade foi se aproximando cada vez mais

da meta de 100% de documentos conformes.



221

Més Doc.pﬂra"::issﬁo no Dm?;;o:n:xztfrics 9 de conformes Meta
Abri 26 26 100,0% 100,0%
Maic 53 27 50,9% 100,0%
Junho 151 128 83,4% 100,0%
Julho 157 141 89,8% 100,0%
Agosto 212 2 94,4% 100,0%
Setembro m 107 96,4% 100,0%
Outubro 204 m 98,5% 100,0%
Movembro 171 181 94,2% 100,0%
Dezembro 256 245 95,7% 100,0%

PCH-1 - Percentual de conformidade na implementagéo dos comentarios

&0, ,e \ ’/”4
T0.0% \ /
60.0% \ /

N

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

0% T T T T T T T
Al Mao Junho Julhe Agosto Setembro Outubro Movembro Dezemiro

==—"0% de conformes - B -Meta

Figura 88 — Evolugdo do indicador de qualidade no projeto

Fonte: Acervo préprio

Para verificar a evolugdo por disciplina, o relatorio apresentava um grafico de barras como o
da Figura 89, que retrata os ultimos quatro meses de medi¢cdo. Observa-se que a disciplina de
HVAC melhorou o indicador nos Gltimos dois meses. Ja a Elétrica apresentou uma queda de
documentos conformes em dezembro. Disciplinas como Arranjo e Telecom apresentaram

100% de documentos conformes em todo o periodo, exemplo para as demais disciplinas.

Porcentagem de conformidade na implementagdo dos comentarios por disciplina - Setembro a Dezembro

100%

[ ] |m Setembro
— @ Outubro

o ONavembro
O Dezembro

80% —

T0% -

Arquitstura Arranja Coordenagio Elétrica Estrutura HVAC Instrumentagio Mecanica Processa Seguranga Telecom

Figura 89 — Evolucéo do indicador de qualidade por disciplina

Fonte: Acervo proprio
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Durante o projeto de PCH-1 foram realizadas auditorias internas e externas para verificar a
qualidade do trabalho em execucédo, o atendimento as normas exigidas, bem como validar o
gerenciamento do projeto. Na auditoria interna realizada pelo grupo Gestdo do Processo de
Engenharia Bésica (GP-EB) do CENPES, foram destacados varios pontos fortes do projeto
listados a sequir:

e Sistematica de acompanhamento de projetos e envolvimento do coordenador de
projeto (COPROJ). O COPROJ de PCH-1, funcionario da PETROBRAS/CENPES,
ficava instalado no escritorio da CHEMTECH, em uma sala chamada de Sala da
Coordenacdo, junto ao gerente do projeto, ao coordenador técnico e ao grupo de
planejamento, monitoramento e controle. Esta proximidade com certeza foi um fator
fundamental para promover a comunicacdo dentro do projeto e garantir o

envolvimento da coordenacao durante todo o ciclo de vida do projeto;
e Organizacdo e definicdo do Plano de Auditoria Interna;

e Demonstracdo clara de conhecimento e comprometimento por parte dos entrevistados,

das suas atividades e atribuicdes técnicas;
e Existéncia de documentacdo de controle e descricdo do projeto;
e Processo de gerenciamento de projetos realizado em conjunto com a CHEMTECH,;

e Valorizagdo do plano de comunicacdo pela realizagdo de reunides mensais com o
cliente final (UN-BC);

e Projeto piloto de mapeamento das competéncias para GP-EB realizado pelo RH.
5.2.5 Aquisigdes

Assim que a equipe do projeto é formada, esta precisa ter acesso as ferramentas de trabalho
para iniciar o desenvolvimento do projeto. A Tabela 29 apresenta as ferramentas mais usadas
e as disciplinas que elas atendiam. Nao constam nesta listagem as ferramentas mais basicas,
usadas por todas as disciplinas como o Microsoft Windows, Microsoft Office, o Acrobat

Reader e 0 Lotus Notes (correio eletronico).
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Tabela 29 — Ferramentas usadas no projeto por disciplina

Ferramenta de trabalho Disciplinas atendidas

Arquitetura, Seguranca, Arranjo /

AutoCAD ou Microstation?: Tubtila_gao, In,str_umentagao / Automagéo,
Mecanica, Elétrica, Estrutura, Telecom,
HVAC, Processo

Directa Qualidade

GTStrudl? Estrutura

HAP E20% HVAC

HTRI Mecanica

HVAC Duct Size® HVAC

Microsoft Project Professional Planejamento

PDS PDS

PETROX? Processo

PV-Elite ¥ Mecanica

Smartplant Instrumentation Instrumentacdo / Automacao, Processo

2! Microstation é um software do tipo CAD da Bentley, similar ao AutoCAD.

22 GTStrudl é um software usado para célculo de estruturas metélicas e de concreto.

2 HAP E20 é um software usado para projeto de sistemas de calefacdo, ventilagdo e ar condicionado (HVAC).
?* HTRI é um software usado para projeto, dimensionamento e simulagdo de trocadores de calor.

% HVAC Duct Size é um software usado para projetos de dutos e tubulagdo de sistemas de HVAC.

%6 PETROX é simulador de processos, desenvolvido pela PETROBRAS.

2" pV/-Elite é uma solucdo completa para projeto de vasos de pressao, que permite calculo da espessura de parede
de componentes novos, ou verificacdo de pressdo maxima de trabalho para vasos existentes.
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Ferramenta de trabalho Disciplinas atendidas

SmartPlant P&ID Processo, Sequran(;a, HVA~C,
Instrumentacédo / Automacéo

28
|

Wocontro Controle de peso

Fonte: Elaboracéo propria

Foi realizado um estudo pelo gerente do projeto (com base no histograma de recursos) de
quantas licengas de cada ferramenta seriam necessarias para que o projeto se desenvolvesse
dentro do prazo estimado e do custo or¢cado. Com base neste estudo, foram realizados os

pedidos de compra de licencas para o setor de Contratos.

No entanto, nem todos da equipe possuiam conhecimento sobre o uso das ferramentas. Por
isso, treinamentos dados pelas empresas fornecedoras dos softwares foram contratados.

Ao longo do projeto, € comum a diminuicdo do uso de licencas, pois muitos dos calculos
iniciais ja foram feitos, muitos documentos ja foram gerados e ndo ha necessidade de uso
continuo pela equipe de algumas ferramentas. Durante o projeto de PCH-1, houve um
monitoramento mensal do uso de licencas de software, com 0 objetivo de evitar gastos
desnecessarios. O resultado deste monitoramento era um e-mail mensal do gerente do projeto
para o setor de Contratos, com o resumo das demandas existentes e pedido de diminuicdo de

licencas se fosse o caso.

Dentro do gerenciamento de aquisicdes do projeto, deve-se cuidar dos contratos com as
empresas parceiras. O trabalho deve ser feito em conjunto pelas empresas participantes (o
compromisso com o sucesso do projeto deve ser de todos), havendo sempre respeito a cultura
de cada uma. Existe um processo de avaliacdo pelo gerente do projeto das empresas parceiras
com uma frequiéncia definida, mensal por exemplo. Os conflitos com parceiros é outro fator
que deve ser bem administrado nesta relacdo, pois pode gerar problemas ao bom

desenvolvimento do projeto.

%8 Wcontrol é um programa desenvolvido pela PETROBRAS para auxiliar o célculo do peso de unidades

maritimas de producdo, através de carregamento de dados da lista de equipamentos.
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No inicio do projeto, cada disciplina enviou representantes para a plataforma PCH-1 para
realizar levantamentos no campo. Para um embarque com duracdo maior que trés dias era
exigido um curso de salvatagem, de acordo com as normas de seguranca da PETROBRAS.

Foram formadas algumas turmas e o curso foi contratado.
5.2.6 Recursos Humanos

O gerenciamento de recursos humanos tem por objetivo organizar e gerenciar 0S recursos
humanos envolvidos no projeto de revitalizagdo de PCH-1, formalizando os processos de
selecdo, contratacdo e treinamento da equipe, listando os contatos dos seus membros e

determinando funcdes, responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto.

Foram necessérios profissionais qualificados para avaliar a viabilidade da revitalizacdo da
plataforma de PCH-1 e com total dominio técnico das disciplinas como processo, arquitetura,
estrutura, instrumentacdo e automacao, elétrica, seguranca, arranjo e tubulagéo, dentre outras;
além de profissionais qualificados em gestdo de projetos a fim de subsidiar os processos de
Gerenciamento de Projetos, como o planejamento, monitoramento e controle do cronograma,
dos custos, dos planos de gerenciamento, entre outros; possibilitando a implantacdo das
melhores préaticas de gerenciamento de projetos definidas pelo Project Management Institute
(PMI) e pelo Programa de Desenvolvimento e Execucdo de Projetos de E&P (PRODEP) e

otimizando o projeto.

A equipe do projeto de revitalizacdo de PCH-1 foi composta por um total de 118 pessoas,
incluindo a equipe do consorcio que ganhou a licitacdo (chamado de CKE, representado pelas
empresas CHEMTECH, KROMAYV e EXACTUM) e pela propria equipe da PETROBRAS. A
Tabela 30 apresenta a quantidade de pessoas por empresa, enquanto a Figura 90 apresenta a
distribuicdo da equipe pelas empresas participantes do projeto. A CHEMTECH foi a empresa

que mais realizou mobilizagGes de recursos humanos para o projeto.

Tabela 30 — Quantidade de pessoas por empresa

Empresa Equipe de PCH-1

CHEMTECH 49
KROMAV 30
EXACTUM 11
PETROBRAS/CENPES 28
Total 118

Fonte: Elaboragdo propria
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Distribuicao da Equipe por Empresa

PETROBRAS /
CENPES

24% CHEMTECH

42%

EXACTUM
9%

KROMAV
25%

Figura 90 — Distribuigcdo da equipe por empresa

Fonte: Elaboragéo propria

O organograma do projeto € apresentado no Anexo 7. Ha uma caixa para cada funcédo e
disciplina, além da separacdo por empresa do consorcio. Onde € citado “BR”, leia-se
PETROBRAS/CENPES. Cada integrante de disciplina da equipe contratada é caracterizado

com letras antes do nome, conforme regra a seguir:
e RD = Responsavel por disciplina;
e A= Arquiteto;
e E = Engenheiro;
e P =Projetista;
e EST = Estagiario.

Neste projeto, as atividades principais do RD eram: planejar (ser o fornecedor de informacgoes
para o grupo de Planejamento, Monitoramento e Controle do Projeto); aprovar documentos
(todos os documentos gerados pela sua disciplina obrigatoriamente deveriam ser aprovados e
assinados pelo RD); dar consultoria técnica a todos os integrantes da sua equipe; ser o0 ponto
focal de comunicacdo com as outras disciplinas; participar das reunides com a Coordenacéo
ou de interface. Todas estas atividades deveriam ser distribuidas durante o dia, configurando
uma mudanca radical do perfil do RD de PCH-1 em relacdo aos RD’s de outros projetos
realizados até entdo, onde o RD poderia até elaborar documentos. Em PCH-1, o RD somente

aprova, sendo a elaboracdo e verificacdo executadas pelos integrantes do seu grupo.
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As matrizes de responsabilidade do consércio (Tabela 31) e das disciplinas (Tabela 32)
auxiliam o entendimento as responsabilidades de cada um no projeto. Para as disciplinas, a

matriz foi elaborada com base nos tipos de documentos gerados no projeto:
e ET - Especificacdo Técnica;
e LI-Lista;
e RM - Requisi¢cdo de Materiais;
e DE - Desenho;
e FD - Folha de Dados;

e MC — Membria de Calculo.

Tabela 31 — Matriz de responsabilidade do consércio

DESCRICAO DA ATIVIDADE \KROMAV CHEMTECH EXACTUM‘ CENPES
Geréncia do Projeto P
Consultoria Técnica
Fornecimento de RH R

Fornecimento de infraestrutura/T] --

Fornecimento de softwares de
engenharia para funcionarios do R R R --
consorcio

Legenda:
R — Responsavel pela Atividade
P — Participante da Atividade

Y

V|0 |TV|O
Py
Py

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 32 — Matriz de responsabilidade das disciplinas

a TIPO DE DOCUMENTO
Responsavel
RM DE FD

RD A A A
Engenheiro /
Arquiteto v v v
Projetista -- E E
Legenda:

E — Elabora

V - Verifica

A — Aprova / Libera para emissao

Fonte: Elaboragéo propria
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Algumas regras importantes que foram seguidas no projeto:

Quem esté autorizado a aprovar pode elaborar ou verificar;
e Quem esta autorizado a verificar pode elabora;
e No mesmo documento quem elabora ndo pode fazer a verificagéo;

e O RD de cada disciplina deve definir quais engenheiros, arquitetos ou outros estao

autorizados a verificar os documentos;

e Estagiarios ndo podem assinar documentos nem como elaboradores. Eles apenas

auxiliam os engenheiros/arquitetos em suas atividades.

Durante o projeto, alguns treinamentos nas ferramentas de trabalho mais utilizadas pelas
disciplinas foram contratados e realizados, com 0 objetivo de aumentar as contribuicdes

individuais de cada recurso, bem como maximizar a sinergia do trabalho da equipe.

Em caso de necessidade de qualificacdo e aperfeicoamento, o coordenador da disciplina, ou
RD, se reportava ao Coordenador do Projeto, que por sua vez sinalizava a necessidade ao

departamento de treinamento, esperando a alocacédo do participante na proxima turma.

A lista de contatos dos integrantes do projeto foi elaborada no inicio do projeto e era
atualizada a cada nova mobilizacdo ou desmobilizacdo. Seu conteddo consiste no nome
completo do integrante, disciplina a que pertence, empresa, telefone comercial, nimero do
celular (somente para coordenadores e RD’s), e-mail, assinatura usada nos documentos do

projeto, dentre outras informacdes.

A planilha de alocacdo de recursos humanos no projeto também é outro instrumento usado
para gerenciamento da equipe. Consiste na listagem de todos os integrantes alocados no
projeto de PCH-1 com as respectivas categorias profissionais aprovadas pelo cliente,

disciplina em que trabalha e datas de mobilizacdo e desmobilizacéo.
Dentre os desafios do gerenciamento de recursos humanos neste projeto, podem ser citados:

e A motivacdo da equipe: por ser um projeto de médio prazo (cerca de onze meses), era
fundamental realizar de tempos em tempos uma reunido com toda a equipe para

passar a situacdo atual do projeto, o planejamento futuro, as mudancgas previstas e
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aquelas ja aprovadas pelo cliente; parabenizar a equipe pelas conquistas realizadas na

época, pelo cumprimento das metas;

e A manutencdo do espirito de equipe de cada empresa do consorcio no projeto.
Empresas diferentes possuem culturas diferentes, que devem ser respeitadas, mas que

devem convergir para sucesso do projeto;

e Evitar a competicdo entre os integrantes do projeto em nivel que gere problemas ao
desenvolvimento do trabalho dentro das disciplinas e entre elas;

e Manutencdo de ambiente colaborativo no projeto: todos trabalham com um sé
objetivo.

5.2.7 Riscos

A cada seis meses, era realizado um workshop de gerenciamento de riscos com o objetivo de
identificar os riscos do projeto de revitalizacdo de PCH-1, realizar uma anélise qualitativa dos
riscos identificados (como eles afetam o projeto e com que fregiiéncia), planejar as respostas
para 0S riscos e promover meios para monitoramento e controle dos riscos ao longo do

projeto.

A etapa de identificacdo de riscos tem como objetivo determinar quais riscos podem afetar o
projeto e documentar as caracteristicas de cada um. Para tal, é realizada normalmente uma
reunido com representantes de todas as disciplinas do projeto, onde todos podem dar
sugestdes de riscos e discutir o que deve ser registrado como risco ou ndo (é um grande

brainstorming que ocorre nos workshops).

Para guiar a reunido, é muito usada a estrutura analitica de riscos (EAR) apresentada na
Figura 91, por indicar as principais fontes de riscos separadas por categoria, facilitando o

levantamento dos riscos pelos participantes da reunido.
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—Ger. RH
—Ger. Aquisigdes

—Alfandegario
—Tributario
—Politico
—Economico
—Greve
| Condigies
Ambientais
—Forga Maior
—Mercado

Figura 91 — Estrutura analitica de riscos (EAR)

Fonte: PETROBRAS, 2007b

Todos os riscos identificados pela equipe do projeto devem passar pelo processo de Analise

Qualitativa.

Informacdes historicas existentes sobre eventos de riscos similares que tenham sido
identificados ou ocorrido em projetos anteriores devem ser utilizadas nas estimativas de

probabilidade e impacto a serem realizadas, incrementando as estimativas.

Na andlise qualitativa sdo definidos niveis de impactos sobre os objetivos do projeto e
critérios que identificam a importancia de cada impacto potencial. As estimativas de impacto
e de probabilidade foram realizadas através do uso de tabelas pré-estabelecidas pela
PETROBRAS (é normal que cada organizacgdo tenha sua propria tabela com classificacdes de
impacto e probabilidade, pois elas devem estar de acordo o negdcio da empresa).
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A Tabela 33 apresenta os niveis de probabilidade de ocorréncia do evento de risco utilizados

na andlise qualitativa.

Tabela 33 — Niveis de probabilidades para analise de riscos

. - Valor a ser
Descricéo da Probabilidade .
utilizado
' Muito Ba|xa~ ) 10%
(Muito provavelmente nédo ocorrerd)
Bauxa~ ) 30%
(Provavelmente ndo ocorrerd)
Média ] 50%
(Provavelmente ocorrerd)
Alta
0,
(Muito Provavelmente ocorrera) 70%
Muito Alta
0,
(Certamente ocorrera) 90%

Fonte: PETROBRAS, 2007b

Um mesmo evento de risco pode impactar um ou mais objetivos do projeto.

Os impactos qualitativos foram estimados sobre os objetivos do projeto, que no caso de PCH-
1 séo:

e Prazo (conforme cronograma do projeto);
e Investimento;
e Seguranca, Meio-Ambiente e Satde (SMS), riscos relacionados aos colaboradores.

A Figura 92 apresenta os critérios usados para estimativa de impacto no projeto.

OBJETIVOS IMPACTO((I)
do Projeto MUITO BAIXO BAIXO MEDIO ALTO MUITO ALTO
BCO0135A 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Até 10 dias Entre 11 e 30 dias Entre 31 e 50 dias Entre 51 e 80 dias Acimade 80 dias
INVESTIMENTO Até 3% De 3% a 5% De 5% a 15% De 15% a 25% Acimade 25%
SMS (Seguranga,
Meio Ambiente e MUITO BAIXO BAIXO MEDIO ALTO MUITO ALTO
Saude)

Figura 92 — Critérios para estimativa de impacto

Fonte: PETROBRAS, 2007b
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Estas probabilidades e impactos sdo consolidados em uma matriz de impactos qualitativos,
conforme apresentado na Figura 93. O SGR (Sistema de Gerenciamento de Riscos) foi
utilizado para executar os calculos necessarios para estimar o grau de cada risco identificado
(alto, médio, baixo ou de oportunidade), e para quantificar a contribuicdo de cada risco
identificado na exposicao total do projeto a riscos.

Matriz Probabilidade x Impacto

Probabilidade Ameacas Oportunidades

90% 0,045| 0,09 |ECREREN0 oNEE 0,09 | 0,045
70% 0,085 0,07 | 0,14 B¢ 056 0,56 O 0,14 | 0,07 | 0,085
50% 0,025 0,05| 0,10 e 040 040 O 0,10 | 0,05 | 0,025
30% 0,015] 0,08 0,06 | 0,12 [y wZs 0,12 0,06 [ 0,03| 0,015
10% 0,005 0,01} 002| 004| 008] 008| 004| 002 001| 0,005

0,05 0,1 0,2 0.4 0.8 0,8 0.4 0,2 0,1 0,05
Impacto em um objetivo

[ Risco Baixo
[ Risco Médio
B Risco Alto

Figura 93 — Matriz probabilidade x impacto

Fonte: PETROBRAS, 2007b

Oportunidade € um risco que pode trazer um beneficio para o projeto (por exemplo:
diminuicdo de prazo, aumento do Valor Presente Liquido - VPL). Este valor tera sinal

invertido (negativo).

Para se obter o valor da exposi¢do ao risco do evento analisado, deve-se usar a equacdo a

sequir:
Exposicao ao Risco = Probabilidade x Impacto
De acordo com a matriz de risco da Figura 93, existem trés classificagdes para o risco:
e Risco Alto: maior ou igual ao limite superior de tolerancia definido para o projeto;

e Risco Médio: menor que o limite superior e maior ou igual ao limite inferior de

tolerancia definido para o projeto;

¢ Risco Baixo: menor que o limite inferior de tolerancia definido para o projeto.
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A Figura 94 exemplifica estes limites de tolerancia e as faixas de risco a partir dos eixos de

probabilidade e impacto.

ALTA A
PROBABILIDADE
RISCO
ALTO
BAIXA
PROBABILIDADE o
>
o0
OO0 BAIXO
ZeN ALTO
S IMPACTO IMPACTO
o>
)

Figura 94 — Curva de risco

Fonte: PETROBRAS, 2007b

Um evento de risco que provavelmente ndo ocorrerd no projeto, mas se ocorrer terd um
impacto alto no projeto (impacto de prazo entre 51 e 80 dias, por exemplo), sera classificado

com base nos critérios citados anteriormente como:
e Probabilidade: Baixa = 30%;
e Impacto: Alto = 0,4;
e Logo, Risco =30% x 0,4 = 0,12 (risco médio).

Para riscos classificados como altos ou médios, as seguintes estratégias de resposta podem ser
adotadas (PETROBRAS, 2007b):

e Estratégias para riscos negativos ou ameacas:

0 Prevencido: Estratégia que procura, através de acdes executadas com
antecedéncia, a eliminacdo da probabilidade de ocorréncia do risco (por

exemplo, eliminando suas causas) ou a protecdo dos objetivos do projeto em
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relacdo aos efeitos indesejados do risco. Tipicamente, deve ser utilizada para

responder a riscos considerados muito altos ou estrategicos;

Mitigagdo: Estratégia que procura, atraves de agdes executadas com
antecedéncia, a diminuicdo da probabilidade de ocorréncia ou das

consequéncias do evento de risco a niveis aceitaveis para o projeto;

Transferéncia: Estratégia que procura, atraves de agdes executadas com
antecedéncia, a transferéncia legal de todo ou parte do risco para terceiros,

através, por exemplo, da contratacdo de seguros ou de clausulas contratuais.

Estratégias para riscos positivos ou oportunidades: Para riscos que podem trazer
um impacto positivo nos objetivos do projeto (oportunidades), devem ser planejadas
acdes de resposta que procurem aumentar a probabilidade de ocorréncia do evento ou
seu efeito positivo no projeto. No planejamento de respostas a oportunidades, devem

ser priorizados aqueles eventos que tragam maior beneficio esperado para o projeto.

o Explorar: Esta estratégia pode ser selecionada para riscos com impactos

positivos nos pontos em que a organizagdo deseja garantir que a oportunidade
seja concretizada. Esta estratégia tenta eliminar a incerteza associada a um
risco positivo especifico fazendo com que a oportunidade definitivamente
aconteca. A exploracdo de forma direta das respostas inclui a designagéo de
recursos mais capacitados para o projeto a fim de reduzir o tempo para término

ou a fim de fornecer uma qualidade maior do que a originalmente planejada;

Compartilhar: O compartilhamento de um risco positivo envolve a atribuicéo
da propriedade a terceiros que possam capturar melhor a oportunidade em
beneficio do projeto. Os exemplos de acBes compartilhadas incluem a
formacdo de parcerias, equipes, empresas de propositos especificos ou joint
ventures para compartilhamento de riscos, que podem ser estabelecidas com o

objetivo expresso de gerenciar oportunidades;

Melhorar: Esta estratégia tem como objetivo modificar o “tamanho” de uma
oportunidade através do aumento da probabilidade e/ou dos impactos positivos
e pela identificacdo e maximizacéo dos principais acionadores desses riscos de

impacto positivo. Procurar facilitar ou fortalecer a causa da oportunidade e
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direcionar e reforcar de forma pro-ativa suas condi¢cdes de acionamento pode
aumentar a probabilidade. Os acionadores de impacto também podem ser

direcionados, tentando aumentar a suscetibilidade do projeto a oportunidade.
e Estratégia para riscos positivos ou negativos:

0 Aceitagiio: Aceitar um risco significa ndo executar qualquer acdo até que o
risco aconteca. A aceitacdo € considerada ativa quando um plano de
contingéncia é elaborado e registrado. Esse plano serd colocado em acdo se o
evento de risco ocorrer. Opcionalmente, podera ser elaborado um plano
reserva, que sera executado se o plano de contingéncia original ndo for efetivo
na resposta ao risco. A aceitacdo é considerada passiva quando nenhum plano
de contingéncia € cadastrado; esse tipo de aceitacdo sO € indicado para riscos

classificados como baixos e que ndo tenham carater estratégico.

Um mesmo plano de respostas podera utilizar estratégias combinadas para responder ao risco.
Por exemplo, pode-se adotar uma ac¢ao de prevencgédo e, a0 mesmo tempo, cadastrar um plano

de contingéncia (aceitacdo), para o caso da prevenc¢éo nao ser efetiva.

Ao se planejar a resposta aos riscos do projeto, deve-se observar a possibilidade de
aparecimento de riscos secundarios, que sdo eventos de risco originados em virtude da
execucdo de acles de resposta. Esses riscos secundarios deverdo, por sua vez, seguir 0S

processos de gerenciamento de riscos definidos para o projeto.
Independente da estratégia selecionada, as respostas aos riscos devem ser:
e Adequadas a severidade do risco;
e Oportunas para ter sucesso;
e Efetivas em termos de custo;
e Realistas dentro do contexto do projeto;

e Designadas a um responsavel por sua execucao.



236

A seguir é apresentado um levantamento dos riscos para 0 empreendimento de revitalizacéo

de PCH-1, conforme dados da UN-BC. Os riscos foram identificados e classificados em trés

tipos:
[}
[}

Riscos Externos;
Riscos de Gerenciamento de Projetos;

Riscos Técnicos.

Os riscos externos podem estar relacionados aos fornecedores, a alfandega e as condicdes

ambientais.

Em relacdo aos fornecedores de equipamentos, materiais e servicos (méo-de-obra), foram

indicados os principais riscos:

Qualificacdo deficiente das Contratadas;

Falta de integracdo entre as equipes (contratadas) nas diversas fases do projeto
(onshore e offshore);

Falta de integracdo na ancoragem da unidade de manutencéo e seguranca (UMS) com
a ancoragem da balsa guindaste e langamento (BGL);

N&o cumprimento do cronograma por atraso na chegada da UMS;

Indisponibilidade da BGL no periodo planejado para o projeto de Revitalizacdo de
PCH-1;

Atraso na execucéo das obras onshore;

Deficiéncia de capacitacdo dos profissionais para a execucao dos trabalhos em espaco
confinado;

Indisponibilidade de materiais e equipamentos para a execugdo de trabalhos
confinados offshore;

Falta de Equipamento de Protecdo Individual (EPI) adequado fornecido pelas

contratadas;
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Ferramental (C&M - Construgdo e Montagem) da contratada inadequada e/ou

insuficiente.

Os riscos alfandegarios podem gerar atrasos na entrega de equipamentos criticos e

consequentemente atraso na obra.

As condicbes meteoroldgicas podem ser desfavoraveis a execugédo das obras offshore.

Os riscos de gerenciamento de projetos foram classificados pelas diferentes areas do

conhecimento do PMBOK, conforme é apresentado a seguir.

Gerenciamento da Integracio:

Atraso na liberacdo dos trabalhos (PT’s — permissédo de trabalho);
Atraso na execucao de projetos prévios (em PCH-1) ao inicio da Revitalizacéo;

Risco de ndo atendimento das premissas de modularizagcdo, alpinistas,

escaneamento a laser, minimizacao de servicos a quente;

Embarque de pessoas ndo credenciadas (sem permissdo de trabalho, carteira de

requisitante de PT, dentre outros);

Qualidade no preenchimento de Permissdes de Trabalho.

Gerenciamento da Qualidade:

Armazenamento e preservacao inadequada dos equipamentos;
Documentacéo desatualizada — As Built;
Movimentacao ineficiente de equipamentos e transporte onshore e offshore;

Atraso nas fases de pré-comissionamento e comissionamento devido a danos e

falhas nos equipamentos e instrumentos.

Gerenciamento das Aquisicdes:

Atraso nos processos de contratagéo;
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e Deficiéncia de gerenciamento das aquisi¢des (materiais e servicos).

Gerenciamento do Escopo:

e Mudanca de escopo do projeto (aumento ou reducdo do escopo);

e Falhas no gerenciamento das interfaces dos diferentes sistemas (TG X planta,
facilidades, guindastes, dentre outros).

Gerenciamento dos Recursos Humanos:

e Atraso na execucdo do Projeto Béasico / Detalhamento por indisponibilidade de pessoal
da UN-BC;

e Insuficiéncia de fiscais capacitados (C&M) para as fases onshore em todas as

disciplinas;
e Falta de treinamento na operacao dos novos equipamentos.

Gerenciamento de Tempo:

e Cronograma offshore ultrapassar os oito meses (240 dias) previstos;
e Tempo de parada de producdo maior que o planejado;
e Impreciséo no prazo de execugédo da obra.

Gerenciamento de Custo:

e Estimativa de custos fora da faixa prevista no PRODEP na fase do basico.
Os riscos técnicos podem estar relacionados a performance, a tecnologia e a seguranca.
Em relacdo a performance, devem ser considerados:

e Perda de producéo nas unidades adjacentes (associados ou ndo ao projeto);

e Indisponibilidade de transporte de pessoas e cargas;

e Ineficiéncia de movimentacdo de carga na plataforma;
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e Perda de producdo ou interrupcdo dos trabalhos por falta de energia durante a
substituicdo dos painéis.

Os riscos tecnoldgicos estao relacionados ao uso de novas tecnologias.

Em relacdo a seguranca, foram considerados: o impacto nos trabalhos, devido aos ensaios
com material radioativo, a falta de equipamento de apoio de SMS para servicos offshore e

riscos de execucéo de obras com continuidade operacional.

De forma geral, em projetos de grande porte como PCH-1, uma fonte de risco importante é a
auséncia prolongada de pessoas-chave na equipe, tanto do cliente, quanto das empresas

contratadas.

Com o objetivo de monitorar a evolucdo dos riscos em cada workshop de gerenciamento de
riscos do projeto de revitalizacdo de PCH-1 e determinar as acdes a serem tomadas e 0
responsavel, foi criada a planilha de acompanhamento dos riscos, onde cada evento recebe
uma identificacdo e séo registrados os graus de risco resultantes de cada reunido realizada, de
cada medicdo. A Figura 95 apresenta uma parte desta planilha, onde pode ser observada a

variacdo do grau de risco para alguns eventos.
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Planilha de Gerenciamento de Riscos
IDENTIFICACAO E ANALISE DE RISCOS
N° Descricao do Risco* ago/06|jan/07 | jul/07 O QUE? QUEM?
Atraso na execugdo do Projeto Basico / Executivo por - T
: . G tir d bil d IUN-BC Hel
1 Indisponibilidade de Pessoal da UN-BC ,7 0,7 (WMl Garantir disponibilizacéo do pessoa elena
Estimativa de custos fora da faixa prevista no -
2 |PRODEP na fase do CONCEITUAL o4 Eliminado
3 |Imprecisdo no prazo de execucdo da obra PRI RV R8I C ontratar equipe de planejamento Tiago
X Determinar limite méaximo para definicdo da )
4 |Atraso nos processos de contratagdo 0,9 contratada de C&M Tiago
5 CondigcBes Meteorolgicas desfavoraveis a execucéo 02 02 02 Informar dados necessarios a serem Tiago /
das obras offshore ! ! gl abordados no levantamento Rafael
6 Falhas no gerenciamento das interfaces dos diferentes 0.15 [Monitoracio continua Tiago /
sistemas (TG x planta, facilidades, guindastes, etc) ! ¢ Rafael
e . Marcar reunido com MJT sobre sua -
7 |Qualificacdo deficiente das contratadas 0,7 0,7 0,06 qualificaciio e de suas contratadas Getulio
Elaborar plano de agdo para aquisicdo de
8 |Atraso na liberag&o dos trabalhos (PT) 0,15 recursos e gonfecgao de procedlmentf)s_ paral - Anténio
cumprir as liberacdes de PTs necessérias ao
atendimento do Revamp
1 - Identificar Tie-ins que demandem possiveis
futuras paradas de PCH; paulo/
9 Perda de producéo nas unidades adjacentes 2 - OP emitir NOTA para confeccéo dos Tie- Erancisco /
(associados ou ndo ao projeto) Ins; 3 - Fazer logistica )

. . e - Tiago
diferenciada para aquisicdo de materiais
necessarios a suas confeccoes

. = . Garantir visita do gerente de projetos MJT
10 za lta de ;ntegrziigao er?tie aset:]wpes ((;?r;tratadas) nas 0,06 0,06 para identificacdo das necessidades na Getllio
iversas fases do projeto (onshore e offshore) Chemtech (Mobilizagio MJT)
11 Falta de integracéo na ancoragem do Flotel com a (I Discutir em reunido integrada BGL / Flotel Tiago
ancoragem da BGL
1 - Enviar cronograma de previséo de uso de
vagas a partir de 20/08/07 para Marcelo
Atraso na execugdo de projetos prévios (em PCH1) ao Adone§ com copia para Leonardo Aimeida Rafael /
12 . - 0,09 | 0,09 [MW¥AN(LPZ7); o
inicio do REVAMP . . . . Antdnio
2- OP disponibilizard mais 10 vagas adicionais
a partir de 10/10, totalizando 26 vagas (20
novas + 6 ja disponibilizadas).
N&o cumprimento do cronograma por atraso na . = . .
1
3 chegada do Flotel Monitorag&o continua Tiago
Embarque de pessoas ndo credenciadas (sem x
o : . Marcar reunido com MJT sobre sua .
14 |permissédo de trabalho, carteira de requisitante de PT, e Getulio
etc..) gualificacéo e de suas contratadas
Atualizar informagdes de dados existentes no
15|Documentacio desatualizada - As Built campo para dISCIp|InL:IS de elétrica, pogos e José/
processos. Responsaveis: Processo e| Leonardo
Pocos - José. Elétrica - Leonardo
Reunido com presenca do Marcos / André /
) X ; N . Marcos /
16 Mudanca de escopo do Projeto (aumento ou redugéo Fernando para definir atribuicGes com relagéo Fernando /
do escopo) ao conceitual da producdo do Arenito Marlim .
André
de Congro
Armazenamento e preservagao inadequada dos 1- Agendar  reunido  com  US-TA;
17 ) P ¢ g (WAl2 - Planejar locais para armazenamento de Tiago
equipamentos e
materiais
Movimentag&o ineficiente de equipamentos e 1 - Agendar reunido  com US-TA Francisco /
18 ¢ quip 0,15 0,15 |2 - Continuar atividades previstas para )
transporte onshore e offshore . ~ ) Tiago
instalacdo do novo guindaste
19|Indisponibilidade de transporte de pessoas e cargas 0,09 0,09 |Agendar reunido com US-TA Tiago
1 - Cumprir procedimento acordado com SOP- Tiago /
Deficiéncia de gerenciamento de aquisi¢Ges (materiais CMP para Gerenciamento de Aquisicoes| Rafael-
20 - 0,15 - .
e servigos) 2 - Gerenciamento de aquisicdes para parada| Eduardo /
de producéo de forma diferenciada Jaime

LEGENDA:

RISCO ALTO
RISCO MEDIO

Figura 95 — Planilha de acompanhamento dos riscos

Fonte: PETROBRAS, 2007b
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5.2.8 Comunicag0es

Foi elaborado um Plano de Gerenciamento de Comunicag¢des no projeto de revitalizacdo de
PCH-1 que define quem precisa das informacGes, quando as informagdes serdo necessarias,
como e por quem as informacgbes serdo fornecidas as partes interessadas, sendo um fator
importante para o sucesso do projeto. O plano € Util para troca de informacdes, mas nédo
garante sozinho o alinhamento de objetivos, fator que deve ser trabalhado diariamente com a

equipe de projeto.
O gerenciamento da comunicacao do projeto foi realizado por:

e Correio Eletronico (ferramenta Lotus Notes) — foram criados grupos de e-mails por

disciplina para facilitar a comunicacéo;
e Reunides;
e Workshops;

e Telefone e contato direto — Esse tipo de comunicacdo é bastante Gtil e rapida, porém
todas as mudancas e informagdes importantes referentes ao projeto deverdo ser

documentadas e/ou expressa em correio eletronico;
e Relatorios de status e relatorio de pendéncias.

Dentre os eventos de comunicagdo existentes no projeto, podem ser citados como 0s mais

importantes:
e Reunides semanais com 0s RD’s de cada disciplina e Coordenacao;
e Reunides quinzenais com todos 0s RD’s e Coordenacéo;
e Reunides mensais de Analise de Resultados com o0 CENPES/EB-E&P;
¢ ReuniBes mensais de Analise Critica com a UN-BC;
e Workshop de risco a cada seis meses.

As reunides semanais entre 0 RD e a Coordenacédo do projeto de PCH-1 tinham com objetivo

principal discutir o desenvolvimento do projeto em cada disciplina. Ja o propdsito das
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reunides quinzenais com todos os RD’s era discutir as interfaces do projeto, as pendéncias
internas e externas, avaliar possiveis solicitacbes de mudancas, comunicar 0s desvios
detectados pelo grupo de Planejamento em relacdo ao prazo e/ou custo previsto para o projeto

e propor agdes para eliminar ou mitigar estes desvios.

Nas reunides de analise de resultados (RAR) era apresentado o desempenho do cronograma e
do custo do projeto com os respectivos planos de recuperacdo (dados consolidados no

relatorio de desempenho ou de progresso do projeto).

Nas reunides mensais de anéalise critica (RAC) com a coordenacdo da UN-BC, todos os RD’s
e a Coordenacdo do projeto e PCH-1 eram reunidos para apresentar e discutir o
desenvolvimento das solugdes técnicas escolhidas para o projeto e tratar as pendéncias do

projeto.

Para organizar a agenda de todos, havia um calendario de reunides pré-definidas, chamado de
mapa de reunides, elaborado pela Coordenacdo do projeto para cada quinzena do més, como
mostra a Figura 96. Com base neste calendario era realizado o planejamento da infraestrutura
de apoio as reunides de carater periddico. Todas as convocacdes eram enviadas com trés dias

de antecedéncia informando a pauta, exceto 0s casos emergenciais.

PROJETO DE REVITALIZACAO DA PLATAFORMA DE CHERNE 1 (PCH-1)
MAPA DE REUNIAO SEMANAL COM DISCIPLINAS
16/11/2007 - 19/11/2007 - | 20/11/2007 - | 21/11/2007 - | 22/11/2007 - | 23/11/2007 26/11/2007 - | 27/11/2007 -| 28/11/2007 - | 29/11/2007 - [30/11/07 - 62
62 feira 23 feira 3 feira 42 feira 52 feira 62 feira 22 feira 32 feira 42 feira 52 feira feira

Reuni&o Analise Critica com a UN-BC
(Auditério 23° andar ) FERIADO 09:00 as 12:00
Reunido Andlise Critica com os RD's 09:00 as 12:00
Reunido Semanal com Processo 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00
Reunido Semanal com Estrutura 14:30 as 15:30 14:30 as 15:30
Reunido Semanal com Arranjo 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00
Reunido Semanal com Seguranca 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00
Reunido Semanal com Elétrica 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00
Reunido Semanal com Mecanica 14:00 as 15:00 14:00 as 15:00
Reunido Semanal com Arquitetura 14:00 as 15:00 14:00 as 15:00
Reunido Semanal com Instrumentacéo 14:00 as 16:00 14:00 as 16:00
Reunido Semanal com Coordenacao
Reunido Semanal com PDS 15:00 as 16:00 15:00 as 16:00 15:00 as 16:00
Reunido Semanal com Qualidade
Reunido Semanal com HVAC 09:00 as 10:00 09:00 as 10:00

RD's / Disciplinas

Reunido Semanal com Custo/Construtibilidade 15:00 as 16:00 15:00 as 16:00
Reunido Semanal com TELECOM 15:00 as 16:00 15:00 as 16:00

Reunido Semanal da Geréncia de Contrato 00 & ' 00 A y N y
(CHZ & KRV) 14:00 as 15:00 14:00 as 15:00 14:00 &s 15:00

MAPA DE REUNIAO - ASSUNTOS DIVERSOS

Reunido de Analise de Resultados com a
Geréncia do EB-E&P 09:00 as 12:00
Reunido de PATEC da Sonda - 19° 6pes. 8:30as 17:00 |8:30 as 17:00 |8:30 as 17:00
Reunido de PATEC da Sonda -21° 6pes. 08:30 as 17:00
Reunido Instrumentacao - 8pes - 21° 08;30 as 11:30
Reunido Geral de Estrutura - 18pes-21° 10:00 as 12:00
Reunido Médulo Acomod./Aluminio-MAC

Reunido Equipe de Processo - 19° 09:00 as 11:00
Reunido Equipe de Instrumentacéo - 19° 13:00 as 17:00]09:00 as 12:00
Apresentacao Sist.Seguranca p/UN-BC 09:00 as 17:00
Reunido de Plano de Acdo 09:00 as 11:00
Reunido de Estrutura + Suporte (19°) 15:00 as 17:00
Reunido Equipe Elétrica 08:00 as 12:00

Figura 96 — Mapa de reunides do projeto

Fonte: Acervo préprio
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Em todos os eventos sob responsabilidade do projeto era gerada uma ata de reunido contendo

0s seguintes dados:
e Numero identificador da ata;
e Lista de presenca;
e Local e data da reunido;
e Objetivo da reunido;
e Pontos abordados;
e Responsavel e data por cada acdo levantada.

As atas de reunido eram de responsabilidade da equipe de coordenacdo do projeto e deveriam
ser emitidas em um periodo de até dois dias Uteis apds o dia da reunido, com copia para todos
os convidados. Qualquer sugestdo de modificagdo em relacdo ao conteldo deveria ser
informada em até dois dias Uteis ap0s a divulgacdo da ata. Era realizado um controle de atas
de reunido para facilitar qualquer busca no futuro, contendo informag¢6es como o nimero da

ata, data e local da reunido, assunto principal (titulo) e participantes.

O controle das pendéncias das atas era centralizado pela Coordenacao do projeto de PCH-1 e
a cobranca destas pendéncias era realizada semanalmente aos responsaveis indicados nas atas.
Pendéncias detectadas a qualquer momento no projeto também era centralizadas na mesma

planilha de controle de pendéncias. Esta planilha continha informagdes como:
e NuUmero da pendéncia;
e Descricdo da pendéncia;
e Responsavel;
e Origem (nimero da ata, e-mail, dentre outras);
e Data limite para eliminar a pendéncia;

e Data da solucéo;
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e Status;
e Observac0es gerais.

O relatorio de desempenho do projeto era divulgado a cada quinze dias para toda a equipe do
projeto através de e-mail. A curva S (de avanc¢o fisico) global do projeto, o placar de
documentos a serem emitidos no més e o placar de memoriais descritivos (MD) eram também

disponibilizados impressos no quadro de avisos.

O organograma do projeto era periodicamente atualizado e disponibilizado nos andares. O
layout dos andares com o nome de cada integrante do projeto sobre a mesa por ele ocupada
facilitava muito a comunicacao, pois como havia mais de cem pessoas no projeto, era dificil

saber o nome de todos e o local de trabalho.

Para facilitar a distribui¢do das informagdes, 0s arquivos referentes ao projeto foram dispostos
na estrutura de diretdrios de trabalho na rede, de acordo com as disciplinas do projeto e fases

de elaboracgéo dos documentos, conforme citado anteriormente.

O acesso aos diretorios de documentacdo do projeto, bem como o0s niveis e tipos de acesso
dos recursos eram concedidos pelo grupo de Tecnologia da Informacgéo dedicado ao projeto,
sob a autorizacdo da Coordenacao.

A matriz de responsabilidades da Tabela 34 apresenta as fungdes e responsabilidades da

equipe do projeto em relacdo ao gerenciamento das comunicacdes.

Tabela 34 — Matriz de responsabilidade do gerenciamento das comunicac6es

Coordenador Equipe de Apoio Equipe

Técnica

Atividades a Coordenacao

do Projeto

do Projeto

Atualizar Plano de Gerenciamento das
Comunicac0es, garantindo coeréncia com as A R C
diretrizes do Projeto.
Garantir a execucao do Plano conforme

R P P
documentado
Apresentar feedback a equipe visando
contribuicdes de melhorias e melhores R C C
resultados
Validar calendarios de eventos R P C
Divulgar calendario de eventos C R C
Fornecer informacGes para 0s processos de P R p
revisao e auditorias dos projetos, licbes
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Coordenador NTHEOATIE Equipe

Técnica

Atividades a Coordenacao

do Projeto

do Projeto

aprendidas, reunides de acompanhamento
do projeto, analises criticas e comité
diretivo.
Reunides, levantamentos, apresentacdes de
planos, resultados de diagndsticos, atas de A R C
reunides e outros produtos do projeto.
Legenda:

A = Aprova

R = Responsavel

P = Participa

C = E Comunicado

Fonte: Elaboragéo propria
5.2.9 Integracgéo

Foi elaborado pelo cliente UN-BC um plano de gerenciamento do projeto de revitalizacdo de
PCH-1, o qual contemplava o Termo de Abertura do Projeto, a Declaracdo do Escopo do
Projeto e os Planos de Gerenciamento aplicados a cada area de conhecimento do PMBOK
(PMI, 2004). Os Planos de Gerenciamento do Projeto incluem as a¢les necessarias para
definir, coordenar e integrar as areas de conhecimento do projeto, além de estabelecer

ferramentas e técnicas para acompanhamento e controle do mesmo.

O Plano de Gerenciamento de Integracdo do Projeto tem o objetivo de identificar, definir,
unificar e coordenar os processos de iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e

controle e encerramento do projeto.

Um dos processos principais da integracdo € o controle de mudancas, que busca garantir que

as modificacOes propostas em determinada area do projeto sejam:
e Identificadas e registradas;
e Avaliadas quanto a seus impactos potenciais nas demais areas do projeto;
e Aprovadas ou reprovadas por uma autoridade competente;
e Implementadas, em caso de aprovagéo;

e Arquivadas, em caso de reprovagéo.



246

Este controle integrado das modificagdes foi realizado pela equipe de Coordenacgéo do projeto
de PCH-1, com o auxilio da ferramenta SGM — Sistema de Gestdo de Mudancas, para o
tratamento de potenciais modificacbes ao longo do projeto, abrangendo as seguintes

hipoteses:
e Alteracdes no cronograma fisico:
0 Mudancas no cronograma original (linha de base);
0 Mudancas de premissas de disponibilidade de recursos;
0 Mudancas de premissas de duracao de atividades;
e Alteracoes de custos:
0 Mudancas ou detalhamento de custos de investimento;
0 Mudangas de premissas de estimativas de custos operacionais;
e Alteracoes no escopo:
0 Mudancas de premissas para estimativas de produgéo;
0 Mudancas de escopo (inclusées ou simplificacdes em relacdo aos FEL’s);
o SolicitagGes ou instrucdes adicionais a contratos com terceiros;
o AlteracOes de especificacdes técnicas;
0 AlteragOes de regulamentacdes de SMS;
o0 AlteracOes de regulamentacdes juridicas ou tributérias.
Alteraces em uma area especifica podem implicar em modificacfes nas demais areas.

Dentre as etapas deste processo de controle de mudancas estdo a abertura de um projeto no
SGM, o registro das solicitagbes de mudanca no projeto (SMP), a avaliagdo interna das
solicitacGes de mudanca pela coordenacdo do projeto, a avaliacdo da mudanca pela superviséo

e a aprovacao pelo coordenador do projeto.
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As solicitacdes de mudanca podem ter origem nas equipes de projeto, no cliente, nas
sociedades classificadoras, nos 6rgdos ambientais, dentre outros. O responsavel pela abertura
da SMP devera informar quais as disciplinas afetadas, a origem da mudanca, autor da
solicitacdo, documento de referéncia, descricdo da situacdo atual, descricdo da mudanca
proposta, justificativa para a mudanca proposta, indicar se a mudanca pode ser classificada
como comentario e ndo como mudanca, informar se ha impacto em prazo e em custo e incluir

anexos se necessario.

Na etapa final de aprovacdo pelo coordenador do projeto, ele avaliara todos os impactos
causados pela mudanca e decidird gerencialmente pela sua aceitagdo ou recusa. A mudanca
depois de aprovada é implementada, levando em conta todos os desdobramentos e impactos

causados pela mesma.

A verificagdo das mudancas, que é executada pela equipe do projeto e pelo coordenador do
projeto, objetiva constatar se todos os desdobramentos e impactos causados pela mudanga
foram implementadas eficazmente no projeto. Em caso negativo, as discrepancias sao
corrigidas e uma nova verificacdo € implementada. Uma vez verificada a implementacao, a

SMP é encerrada no sistema.

No projeto de PCH-1, era responsabilidade do coordenador do projeto disseminar o fluxo de

solicitacdo de mudancas entre os responsaveis por disciplina, os RD’s.

Nas reunides de andlise critica do projeto, a situacdo de cada SMP era apresentada, como

ilustra a Tabela 35.



248

Tabela 35 — Acompanhamento das solicita¢fes de mudancas no projeto (SMP)

Nimero da SMP

Status

IN-3514.05.001-ARQ-0001

Responsavel

Tiago

Em Implementagéo

Aprovagio

Aprovada

Descricao da SMP
Instalagdo da Caldeiraria & Paiol de Tintas no Cellar
Deck Area 200 - Médulo 02

IN-3514.05.001-ARQ-0002

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Necessidade de relocagéo dos Oficinas de
manutencdo & Perfuragdo - Sonda (Elétrica,
Caldeiraria & Mecanica), 02 escritdrios ( escritorios
de manutengéo) - Sonda.

IN-3514.05.001-ARQ-0004

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Relocagéo dos Escritérios da Sonda:

Escritério da Sonda — Estagao de trabalho para duas
pessoas;

Escritério dos Técnicos- Estacdo de trabalho para
04 pessoas;

Escritério dos Fiscais- Estacdo de trabalho para 04
pessoas;

IN-3514.05.001-ARR-0001

Tiago

Em Implementagéo

Aprovagdo com restrigéo:

1 - Aslinhas de ar de
Servigo seréao

integralmente substituidas

por ago carbono.
2 - As linhas de ar de
instrumentos serdo

integralmente substituidas

por aco inox.

Para atender a ET-200 todas as linhas do sistema de
ar de instrumentos (hoje em aco carbono) deveriam
ser substituidas por linhas de ago inox. Sugestdo:
Substituicéo apenas dos trechos criticos, ou seja, 0s
mais deteriorados, para ago inox - conforme ET-200,
e instalacéo de vélvulas que possibilitem isolar
trechos para a manutengéo.

IN-3514.05.001-INST-0001

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Toda instrumentacéo de processo / utilidades
instalada ndo devera ser trocada por instrumentacdo
com a tecnologia Foundation Fieldbus, assim como
toda instrumentacdo de novos sistemas a serem
implantados no REVAMP

IN-3514.05.001-INST-0003

Tiago

Em Implementagéo

Aprovada

Reaproveitamento dos pressostatos existentes que
fazem a funcéo de shutdown (PSHH e PSLL) nos
pogos.

IN-3514.05.001-INST-0004

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Instalagdo de 3 cameras novas de CFTV na sonda
(Mesa rotativa, Sala de Bomba e Pipe Rack) e um
monitor na sala do Encarregado da sonda.

IN-3514.05.001-PRO-0001

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Facilidade de Construgéo e a Montagem, tornando a
planta de processamento de 6leo mais compacta:

1) Relocago do SG-1223001 (Separador de Agua
Livre) da cobertura — Mddulo 4 para o Cellar Deck.

2) Relocagéo do P-1223001 B (Novo Aquecedor do
Trem de Produgdo "B") do Deck de Produgdo para o
Cellar Deck.

3) Relocagéo do FL-5331001 (Unidade de Flotacéo)
do Cellar Deck para 0 Mezanino do Deck de
Producéo.

4) Relocacao das Baterias de Hidrociclones do
Cellar Deck para o Mezanino do Deck de Produgéo

IN-3514.05.001-PRO-0002

Tiago

Em Implementacéo

Aprovada

Relocagéo da Unidade ORCA 11A-500 para o Cellar
Deck

IN-3514.05.001-PRO-0010

Paulo

Em Avaliagdo
Externa -
Aguardando
Aprovagédo do
Custo

Redug&o do sistema de bombeamento de
bombeamento de 6leo para 4 bombas, sendo 3
operando e 1 na reserva e 4 operando (sem reserva)
para a condicéo de by-pass do Tratador.

IN-3514.05.001-PRO-0012

Tiago

Em Avaliagdo
Interna

Substitui¢do dos corta-chamas tipo deflagracéo e das
baterias de cilindros de CO2 por corta-chamas tipo
"Detonante”

IN-3514.05.001-SEG-0001

Encerrado Sem Tratamento

Encerrado Sem
Tratamento

Reprovada

Substitui¢do das balsas vencidas

IN-3514.05.001-SEG-0003

Tiago

Em Implementacéo

Aprovada

Relocacéo da Porta da Sala da bomba de Combate a
Incéndio de modo que a mesma abra para area ndo
classificada

IN-3514.05.001-VAC-0002

Encerrado

Encerrado

Aprovada

Alteragéo do sistema de ar condicionado do médulo
12 para um sistema descentralizado, com o uso de
fancoletes por ambiente

Fonte: Elaboracéo propria
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5.3 Conclusoes do Estudo de Caso

O projeto de revitalizagdo de PCH-1 na sua fase de FEED foi coordenado pela
PETROBRAS/CENPES no periodo de marco de 2007 a janeiro de 2008. O projeto foi
realizado em forcga-tarefa com o consorcio formado pelas empresas CHEMTECH, KROMAV
e EXACTUM nas dependéncias da CHEMTECH em site seguro com a PETROBRAS com
uma equipe composta de 118 profissionais contratados (128.000 HH). O desafio foi fornecer
solucBes de engenharia para a revitalizacdo da plataforma com um tempo minimo de parada

de producéo durante a partida.

O gerenciamento de projetos utilizou as melhores praticas de gestdo e serviu de piloto para o
modelo de gestdo de projetos do CENPES/EB-E&P. O modelo utilizado pode ser bem
descrito pelas caracteristicas a seguir:

e Buscou o envolvimento dos RD’s com o planejamento e o acompanhamento do

projeto e ter transparéncia nas informagdes para todos os envolvidos;

e Utilizou a Técnica do Valor Agregado para permitir o monitoramento e controle de

prazos e custos;

e Teve frequéncia das medicOes de progresso quinzenal com critérios em sua totalidade

objetivos e em funcao do fluxo de emissdo da documentacao técnica;

e Teve um modelo de reunides que permitiu que o projeto fosse analisado criticamente
com freqgiiéncia (semanal com RD e coordenacgéo, quinzenal com todos RD’s, mensal
com o cliente UN-BC e também mensal com 0 CENPES/EB-E&P).

Em termos de resultado, o projeto de FEED cumpriu todas as metas de prazo e custo, assim
como, propiciou uma qualidade de vida para todos os participantes o que pode ser constatado
através da pouca incidéncia de horas extras. Em termos de custos, o projeto consumiu 97% do
valor previsto pelo Plano de Acdo da PETROBRAS, ou seja, foi realizado dentro do

orcamento previsto.

A medicdo realizada no término do projeto gerou a curva S de progresso, com os indices de
desempenho de prazos (SPI) e de custos (CPI) iguais a meta de 1,0, conforme ilustra a Figura
97.
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Figura 97 — Curva S de progresso do projeto no término
Fonte: Elaboragéo propria
Para enfrentar os desafios do projeto, algumas a¢6es foram fundamentais:

Equipe da PETROBRAS alocada com dedicacdo exclusiva em forga tarefa com
consorcio CHEMTECH - KROMAV - EXACTUM nas dependéncias da
CHEMTECH,;

CHEMTECH em site Seguro com a PETROBRAS. Facilidade de obtencdo de
documentacao e padrdes regidos pelo CENPES;

Automacdo do projeto através do uso das ferramentas SmartPlant P&ID e SmartPlant

Instrumentation;

Modelagem 3D da plataforma com as modificacdes do projeto utilizando a ferramenta

PDS para agilizar o projeto de detalhamento;

Forte presenca da UN-BC participando das principais decisdes. Disponiveis onze
postos de trabalho na CHEMTECH,;

Gestdo do Projeto como ferramenta de suporte a decisao;
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e Criacdo de “Comités” com a participacdo da UN-BC para busca de solucbes de
logistica durante os trabalhos de revitalizacdo: (SMS / painéis elétricos).

Dentre as dificuldades encontradas durante o projeto de FEED, podem ser citadas:

e Auséncia de documentacdo atualizada da plataforma (chamado de as built), o que

exigiu numero maior de embarques para verificacdo das instalacdes existentes;
e Maior tempo para maturagédo das solucGes a serem implementadas;
e Melhor definicdo das atividades apds a realizacdo dos embarques;

e Tendéncia natural pelo detalhamento em fungéo da natureza do trabalho demandando

atencéo especial da Coordenagdo em relacéo ao escopo do projeto.

No final do projeto, foi realizado um seminario de licbes aprendidas de gerenciamento de
projetos. As licdes aprendidas sdo narrativas que relatam uma experiéncia inovadora ou cujos
resultados foram inesperados de forma a registrar a experiéncia, acertos e erros. A li¢do relata
0 que era esperado que ocorresse, 0s fatos ocorridos, a analise das causas das diferencas e o
que pbode ser aprendido durante o processo. LicGes aprendidas podem relatar tanto
experiéncias positivas quanto negativas, reforcando padrdes de procedimentos ou

demonstrando um uso (ou necessidade de uso) de melhores praticas.

Os resultados deste seminario de licbes aprendidas tém por objetivo auxiliar no processo de
melhoria de projetos futuros da Engenharia Basica, principalmente os de revitalizacdo de
unidades. O Anexo 8 apresenta as conclusdes de todos os envolvidos no seminario. Todas as
percepgdes individuais foram consolidadas e organizadas conforme as areas de conhecimento
e processos do PMBOK, conforme apresentado na Tabela 36. Foram identificadas algumas

lacunas metodoldgicas, onde nenhuma li¢do se enquadrou.
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Tabela 36 — Resumo da consolidacao das li¢des aprendidas no projeto

No. Fase do Projeto

Monitoramento e
Area do Conhecimento Iniciacéo Planejamento Execucédo Controle Encerramento Total geral
Escopo 2 2
Tempo 9 6 2 17
Integracéo 1 7 7 15
Qualidade 2 7 4 13
Comunicacdo 1 1 2
Recursos Humanos 4 4
Custos
Risco 3 3

Aquisicdo
Total geral 18 25 13 56
Fonte: Elaboracéo propria

O projeto teve excelente avaliacdo de satisfacdo dos clientes, indice medido pelo grupo de

Qualidade no final do projeto.

A seguir sdo citadas algumas reflexdes que procuram aprimorar o trabalho da equipe de

Planejamento, Monitoramento e Controle do projeto:

e A equipe de Planejamento, Monitoramento e Controle deve ser mobilizada para o
projeto junto com os RD’s antes de todo o restante das equipes e do proprio inicio do
projeto, de forma que haja comprometimento em gerar o cronograma do projeto antes
que efetivamente ele inicie. No caso de PCH-1, apenas no terceiro més de projeto,
podia-se acompanhar e controlar as atividades pelo cronograma. O controle nos dois
primeiros meses de projeto foi realizado junto aos RD’s atraveés de listas, planilhas de
metas a cumprir, dentre outros, dificultando a geracdo de indices de desempenho do

projeto;

e E importante ter uma pessoa da equipe de Planejamento, Monitoramento e Controle do
projeto dedicada a uma ou mais disciplinas, de forma que ela compreenda as
necessidades da disciplina, os documentos gerados, a rede de precedéncias. Se a
equipe de planejamento ficar a parte do projeto, serd& muito dificil refletir no
cronograma as mudancgas que ocorrem naturalmente ao longo dele. Mesmo tendo o
responsavel por disciplina (RD) como ponto focal para passar todas as informagoes
para a equipe de planejamento, o RD tem que se preocupar com todo o
desenvolvimento técnico do projeto e muitas vezes ndo percebe que certas questdes
precisam ser também informadas a equipe de planejamento e replanejadas no
cronograma. E importante, portanto, que a equipe de planejamento participe sempre
que possivel de reuniBes técnicas junto aos RD’s. Vale ressaltar no caso de PCH-1,

nem sempre 0 RD era o ponto focal. Dependendo do perfil do RD, ele elegia uma
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segunda pessoa da equipe, com bastante experiéncia na area, com visdo geral do

projeto e organizacédo, para ser o contato principal com a equipe de planejamento;

Como ja foi comentado anteriormente, a equipe de planejamento ndo deve entender
apenas a sua ferramenta de trabalho onde o cronograma € gerado, mas também
entender o projeto como um todo. Nada vale saber gerar consultas no cronograma, se
ndo € possivel compreender porque elas sdo necessarias naquele exato momento.
Entendendo o projeto, fica muito mais facil compreender porque certas modificacdes

no cronograma sao necessarias e ndo apenas um preciosismo do RD;

O cronograma ndo deve perseguir 0 projeto, mas sim o0 projeto deve perseguir o
cronograma. E para tal, € preciso ter um cronograma sempre atualizado. Nada adianta
gerar um relatério gerencial com indices de atraso nos documentos, se ndo é possivel
confiar nos indices, se os documentos ao invés de atrasados, ja foram cancelados na
lista de documentos, mas ainda permanecem no cronograma por problemas de

comunicacéo;

Um dos problemas enfrentados no projeto foi a falta de integracdo entre a lista de
documentos, emitida através do sistema Directa, com o cronograma do projeto,
elaborado no Microsoft Project Professional. Como as ferramentas ndo se
comunicavam, cada alteragdo de documento tinha que ser feita nos dois ambientes, o
que gerava sempre uma defasagem de informacgdo entre a lista de documentos do
projeto e o cronograma. As equipes de Planejamento, Monitoramento e Controle e de
Qualidade tiveram que aumentar a sua integracdo e comunicagdo para forgcar a
igualdade de informagdes. Como a lista de documentos era circulada pelas disciplinas
a cada 15 dias através de FOCON, automaticamente apos receber a lista comentada, a
Qualidade passava o Planejamento. No entanto, o Planejamento recebia muitas
modificagOes via e-mail dos RD’s em diferentes formatos: em forma de texto, tabela
em Microsoft Excel, dentre outros. Alguns passavam as modificagdes em papel
mesmo. Esta falta de periodicidade para comentar o cronograma e falta de
padronizacdo para a passagem de informacdes para a equipe de Planejamento, com
certeza, geraram problemas no fechamento de uma versdo atualizada do cronograma
para todas as disciplinas, pois sempre havia uma disciplina atrasada nos comentarios,
ou sempre alguma que passou informacdes que precisavam ser “decifradas” pela

equipe antes de implementadas. Nesta fase, o dialogo era a técnica mais usada;
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e O planejador ndo pode ser “binario”, muito pelo contrario, ele deve ser bastante critico
em relagéo a todas as informagdes que recebe e que gera. Deve avaliar o impacto de
cada modificacdo no cronograma do projeto antes de incorpora-la definitivamente.
Grandes mudancas geram grandes impactos e isto deve ser passado para a
Coordenacdo do projeto que deve aprovar ou ndo a mudanga. Além disso,
obrigatoriamente toda SMP (Solicitagdo de Mudanga no Projeto) deve ser avaliada
pelo RD da disciplina e antes de ser aceita no projeto, deve ser medido o seu impacto
em prazo e custo. Nesta fase, € muito importante o trabalho da equipe de

Planejamento;

e E importante que todos os RD’s estejam de acordo com o planejamento que eles
mesmos ajudaram a construir. E comum ouvir logo no primeiro més de projeto que as
datas dos documentos estdo todas erradas no planejamento, que ndo ha nenhum
documento atrasado e que o planejamento néo reflete a realidade. Sem este acordo,
ndo ha comprometimento em perseguir o cronograma. E preciso reunir todos e sanar

as discordancias o quanto antes.

Em resumo, no mundo dos projetos deve-se sempre seguir a Primeira Lei do Gerenciamento

de Projetos:
“Se vocé nao fizer nada, tudo vai dar errado”
Ou

“O tempo todo vocé terd que tomar decisdes, pois a tendéncia é a entropia aumentar

durante o projeto e vocé tem que estar atento”.
5.4 Atualidades e Desdobramentos

A seguir, serdo discutidos alguns eventos atuais relacionados ao setor de Exploracdo e

Producéo de petrdleo.

No inicio do empreendimento de PCH-1 (aprovacao do projeto conceitual em novembro de
2006), o custo orcado para a revitalizagdo era menor do que o valor esperado de retorno com a
produgdo do petréleo pela plataforma, desta forma valia & pena revitalizar. A previsdo de
operacgédo de PCH-1 até o ano de 2025 e o preco do barril de petroleo na época do projeto de

revitalizacdo justificavam o gasto com as obras. Todo o projeto de FEED foi executado com
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esta premissa, tanto que quando houve a parada or¢camentaria em agosto de 2007, o custo para
seguir com o projeto foi recalculado e aprovado pela diretoria da PETROBRAS. Com o
término do FEED em janeiro de 2008, a empresa Mendes Janior seguiu com o projeto de
detalhamento de PCH-1 e alguns mddulos estavam quase prontos para serem montados, como
0 novo modulo de acomodacdes. Com as recentes mudangas no cenario internacional, a
reducdo brusca do preco do barril do petroleo e conseqiente reducdo do fluxo de caixa da
PETROBRAS, esta ordenou a parada do projeto de detalhamento, pois ndo haveria mais
retorno sobre o investimento que justificasse a obra. Atualmente, o projeto estd sendo

reavaliado e as obras néo estdo autorizadas para continuar.

A Tabela 37 apresenta os valores em délares por barril de petréleo®, segundo o U.S. Energy
Information Administration (EIA, 2009b), para cada evento associado ao projeto de

revitalizagéo de PCH-1.

Tabela 37 — Pre¢o do 6leo cru mundial em délares por barril

Preco do 6leo cru mundial

Evento associado a PCH-1

em ddlares por barril

2006-Novembro |Aprovacao do projeto conceitual 53,53
2007-Marco Inicio do FEED 61,81
2007-Agosto Parada orcamentaria 68,46
2008-Janeiro Teérmino do FEED 85,53
Desenvolvimento do projeto de
2008-Dezembro |detalhamento e execucao dos 35,99
servigos onshore e offshore (queda brusc)
48,38

Continuacao do projeto em

LN (ainda inferior ao valor inicial do
avaliacdo pela PETROBRAS orojeto, mas em recuperacio)

71,52
(em recuperacéo)
Fonte: Elaboracédo propria a partir de EIA (2009b)

2009-Abril

2009-Agosto Obras atualmente paradas

% 0 preco do 6leo cru mundial em délares por barril € um preco médio (F.O.B. - Free on Board), calculado
através de dleos crus especificos e ponderado pelo volume estimado de exportacdo de 6leo cru de cada pais
produtor. Exemplos de dleos crus utilizados (EIA, 2009c): Ird, Heavy 30°; Kuwait, Kuwait 31°; Arabia Saudita,
Arabian Medium 31° Venezuela, Tia Juana Light 31°; Russia, Urals 32°; México, Isthmus 33°; Colémbia, Cano
Limon 30°; Australia, Gippsland 42°; dentre outros. O U.S. Energy Information Administration disponibiliza um
apéndice com os detalhes deste célculo (EIA, 2009a).
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Os recentes projetos de FEED de plataformas da PETROBRAS tém considerado uma nova
filosofia de baixo CAPEX™, fato decorrente do insucesso dos projetos das plataformas P-55 e
P-57, cujas licitacBes para projeto de detalhamento foram canceladas pelo alto preco cobrado
pelas empresas que participaram das licitagdes. No caso da P-57, a PETROBRAS resolveu
fretar um navio para modifica-lo em FPSO ao invés de construir um navio no Brasil conforme
projeto original. A reducdo de custos destes projetos foi considerada fundamental e alguns
fatores foram levantados como obrigatdrios em projetos futuros para torna-los possiveis de

execucao:

e Reducdo do tempo de vida util da plataforma (desta forma, é possivel o uso de

materiais menos nobres®! e com menor custo);

e Modificagdes nos procedimentos de operagdo da plataforma de forma a reduzir a
automacdo dos processos e 0s conseqientes custos envolvidos em sistemas

automatizados;
e Reducéo do people on board (POB) ou da equipe a bordo.

A forma de implementar estes fatores de reducdo de custos nos projetos (um mix obtido
através de consultorias contratadas pela PETROBRAS no exterior) foram estudados pela

PETROBRAS e geraram reviséo nas diretrizes da empresa a partir de 2008.

%0 CAPEX é a sigla da expressdo inglesa Capital Expenditure (em portugués, despesas de capital ou investimento
em bens de capital) e que designa o montante de dinheiro despendido na aquisi¢do (ou introducdo de melhorias)
de bens de capital de uma determinada empresa. E 0 montante de investimentos realizados em equipamentos e
instalacbes de forma a manter a producdo de um produto ou servico ou para manter em funcionamento um

negocio ou um determinado sistema.

3 Exemplos de materiais nobres: super-duplex e titanio.
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5.5 Sugestoes de Melhorias

Serdo apresentadas a seguir algumas sugestdes de melhorias para futuros projetos de
engenharia de grande porte na area offshore.

Aumento do tamanho da equipe de Planejamento, Monitoramento e Controle do projeto

e divisao do cronograma do projeto:

O fato de em PCH-1 ter apenas duas pessoas nesta equipe, trabalhando em um cronograma de
mais de 8.000 atividades que s6 podia ser operado por apenas uma pessoa por vez, foi um
fator que atrapalhou o desenvolvimento do trabalho. O ideal seria ter cronogramas separados
por frentes de trabalho ou grupos de disciplinas que fazem mais interface umas com as outras.
Isto facilitaria a divisdo de trabalho dentro da equipe, pois cada integrante poderia ficar
responsavel por um cronograma ou grupos de disciplinas. Outra melhoria seria ter
cronogramas mais enxutos, com menos atividades e por isto mais faceis de gerenciar. A
Tabela 38 apresenta uma sugestdo de frentes de trabalho, de acordo com as disciplinas que
mais fazem interface entre si e cujos documentos séo predecessores uns dos outros e por isso,

devem ficar num mesmo cronograma.

Tabela 38 — Proposta de divisdo do cronograma por grupos de disciplinas

\ Cronograma Descricao Disciplinas envolvidas
v Processo
1 Frente de Processo j :\asetcrgrr]?s;ltagéo e Automagdo
v Elétrica
v Arranjo e Tubulacdo
v Arquitetura
Frente de Arranjo e j Estrutura
2 Tubulacao Seguranga
v' HVAC
v' Telecom
v PDS
Frente de Naval
3 (para o caso de projeto | v" Naval
de navios, como 0s v Sistemas Navais
FPSQ’s)

Fonte: Elaboracédo propria
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Cronograma organizado por revisoes de documentos planejados:

No projeto de revitalizagdo de PCH-1, o cronograma do projeto foi elaborado contemplando a
revisao inicial de todos os documentos que deveriam ser emitidos ao longo do projeto
(chamadas revisOes zero). Posteriormente, para cada documento foi inserida uma atividade de
revisdo considerando cerca de 30% do trabalho da revisdo zero. A reviséo de documentos do
projeto € uma tarefa normal em projetos, pois como cada documento é emitido e encaminhado
para comentarios do cliente, apds estes comentarios, eles devem ser revisados e novamente
emitidos. Mas ndo somente os comentarios dos clientes sdo motivos de revisdo de
documentos. Existem momentos no projeto (marcos) que geram revisdes, como apds 0s
estudos de HAZOP e analise da documentacdo pela empresa classificadora que ira sinalizar

que a obra pode ser realizada dentro de padrbes reconhecidos no mercado.

Desta forma, com o intuito de melhorar o controle de revisdes de documentos no projeto de

FEED, o cronograma poderia ser baseado nos marcos do projeto, como por exemplo:

v' Primeira revisio (revisio 0): revisdo inicial do documento (elaborado de acordo com

0 projeto basico de engenharia);

v Segunda revisio (revisdo A): revisdo do documento para incorporar os resultados dos
estudos de HAZOP;

v" Terceira revisio (revisdo B): revisdao do documento para incorporar 0s comentarios

da empresa classificadora do empreendimento.
Todas as revisdes citadas também incorporariam os comentarios do cliente do projeto.

Com estas revisdes, o cronograma poderia ser melhor organizado com os niveis mostrados na
Figura 98, facilitando a leitura dos dados como o avanco fisico atual dos fluxograma de

engenharia na revisao zero.
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Nivel 0: Cronograma do Projeto (Frente de Processo)

Nivel 1: Disciplina

Nivel 2: Tipo de documento

Nivel 3: Revisdo

Nivel 4: Documento

Figura 98 — Proposta de organizacéo do cronograma do projeto

Fonte: Elaboragéo propria

A Figura 99 apresenta um exemplo de como ficaria a estrutura do cronograma para a frente de
Processo.
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o

Projeto de Revitalizacdo de PCH-1 (Frente de Processo)

Processo

Fluxogramas de Engenharia
Revisdao0
DE-3514.01-1223-944-PPC-001
DE-3514.01-1223-944-PPC-002

DE-3514.01-1223-944-PPC-003

Revisdao A

DE-3514.01-1223-944-PPC-001

DE-3514.01-1223-944-PPC-002

DE-3514.01-1223-944-PPC-003

RevisdaoB...
Folhas de Dados...
Memérias de Calculo...
Instrumentagdo e Automacgao...
Mecanica...

Elétrica...

Figura 99 — Proposta de cronograma para frente de Processo

Fonte: Elaboragéo propria
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Comunicacio do planejamento do més para a equipe de projeto:

No projeto de PCH-1, o planejamento do més era divulgado pela equipe através de placares
disponibilizados em locais visiveis e de facil acesso para a equipe. A proposta era 0
elaborador marcar com a cor verde no placar quando terminasse uma atividade especifica e da
mesma forma faria o verificador e o aprovador de cada documento. Assim, todos se sentiriam
envolvidos e responsaveis pelo projeto. No entanto, com o dia-a-dia corrido do projeto, as
pessoas ndo conseguiram manter o placar de documentos atualizado (um dos motivos era o
tamanho do placar, com muitas atividades) e o grupo de Planejamento, Monitoramento e
Controle era forcado a percorrer todas as mesas cobrando o status das atividades de cada
integrante da equipe. Esta realmente se mostrou a melhor maneira de monitorar o projeto. A
sugestdo para projetos futuros é de eliminar o uso de placar de documentos e apenas fazer a
comunicacdo das atividades do més através de e-mail para toda a equipe do projeto. O
monitoramento de cada atividade seria feito com freqiiéncia semanal pelo grupo de
Planejamento, Monitoramento e Controle. O contato maior entre este grupo e 0s demais

integrantes do projeto serd com certeza saudavel para o desenvolvimento do projeto.

Melhorias no relatorio de desempenho do projeto:

O relatério de desempenho do projeto deve ser de facil interpretagcdo por todos os envolvidos
no projeto. Com este objetivo, propde-se a modificacdo da apresentacdo das curvas de avanco
fisico do projeto (curvas S), substituindo o HH por percentual de avanco. Esta mudanca é
muito simples de ser feita com auxilio de ferramentas como o Microsoft Project Professional.
A Figura 100 mostra uma curva S de projeto neste formato, apresentando ainda todos os
replanejamentos realizados durante o ciclo de vida do projeto. Na data de corte desta curva, o
projeto deveria estar com 89% de avanco fisico conforme replanejamento 3, mas se

encontrava em atraso com 87% de avanco.
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- -- - --Replanejamento 2
=—=Replanejamento 3
m—fvango Fisico

Figura 100 — Curva S do projeto com percentual de avanco

Fonte: Acervo préprio

Outra sugestdo € a apresentacdo de apenas a curva S global do projeto no relatério,
eliminando as curvas S para cada disciplina. Para saber o avanco do projeto por disciplina,
sugere-se 0 uso de histogramas, como o apresentado na Figura 101. Ficaria muito mais
simples a analise de que disciplina esta atrasada em relacdo ao planejado. A disciplina de

Telecom neste exemplo é que estava mais atrasada em relacdo ao planejado.

PROJETO

PROCESSO
ELETRICA
MECANICA
INSTRUMENTAGAO
ARRANJO
ARQUITETURA

HVAC

ESTRUTURA CASCO
ESTRUTURA MODULO

TELECOM

SEGURANCA

NAVAL

SISTEMAS NAVAIS

0%

U
W Avango fisico planejado
B Avango fisico realizado

92%
b o

95
“K?Z%
%
B, 54%
B
- 5%
¥
— 98%
.

83%
19%

I 34%

A0% 650% 80% 100%

Figura 101 — Histograma de avanco fisico por disciplina

Fonte: Acervo proprio

120%
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Para analisar as disciplinas que possuem avanco fisico dentro do planejado, mas mesmo assim
possuem documentos em atraso no cronograma (comum quando a disciplina emite 0 mesmo
numero de documentos que estavam planejados, mas ndo emite exatamente aqueles
documentos que podem causar atrasos em outras disciplinas), é proposta a elaboragdo de
histogramas de emissdo de documentos, conforme mostrado na Figura 102. Neste exemplo, a
disciplina de Processo chama a atencdo, pois apresenta 153 documentos atrasados, que com
certeza sdo predecessores de varios outros documentos do projeto. Talvez os documentos
atrasados em Mecénica sejam decorrentes deste atraso em Processo. Este tipo de histograma
gera informagdes importantes para analise de desvios do projeto e tomada de acGes para

reverter 0s piores cenarios.

PROCESS0

ELETRICA

MECANICA

INSTRUMENTAGCAD

ARRANJO
ARQUITETURA

HVAC

ESTRUTURA CASCO
ESTRUTURAMODULO
TELECOM
SEGURANCA

NAVAL

B Previsio
SISTEMAS NAVAIS B Emissao

Figura 102 — Histograma de emissdo de documentos

Fonte: Acervo proprio

A curva financeira de PCH-1 foi elaborada a partir dos dados de equipe planejada por
atividade no cronograma do projeto. Os dados de custos com software, infraestrutura e
subcontratacdes eram adicionados posteriormente a curva, pois nao estavam no cronograma.
No entanto, nem sempre um recurso fechava 100% de uso no cronograma apesar de estar
alocado 100% no projeto e outras vezes um recurso estava super alocado no cronograma e um
nivelamento de recursos se tornava necessario. Para evitar gaps entre o planejado e realizado
nesta curva, o ideal seria elabora-la em funcdo da planilha de alocacdo da equipe de projeto
que ja inclui todos os subcontratados e integrantes da equipe do cliente (quando o projeto for

realizado em forca-tarefa) e o percentual de uso dos recursos quando estes sdo compartilhados
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entre projetos. Esta planilha proporciona uma visdo mais real do que estd acontecendo no
projeto e 0 que esta sendo planejado para o futuro, refletindo futuras desmobilizacGes e

mobilizacBGes necessarias.

Deve ser incluido no relatério de desempenho uma listagem das mudancas de projeto com o
seu status atual (aprovada ou ndo), data de solicitacdo da mudanga, data de aprovacdo da
mudanca e 0s impactos em prazo e custo do projeto. Em PCH-1, o controle de mudancas era
realizado pelo grupo de Coordenacdo, mas faltou uma melhor comunica¢do dos mesmos para

a equipe de projeto.

Outra melhoria seria a inclusdo da criticidade dos itens citados no relatério de PCH-1 na lista
de acGes do projeto. Poderiam ser marcados nesta lista os pontos criticos do projeto, aqueles
gue ndo poderiam atrasar, pois gerariam atraso imediato do projeto. Estes pontos criticos
passariam a ter um controle mais rigido pelo grupo de Planejamento, Monitoramento e

Controle.
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CAPITULO 6

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A recente descoberta de uma acumulacdo gigante de 6leo e gas no litoral do Sudoeste do
Brasil, chamada de camada pré-sal, inaugura uma nova era na histéria do petréleo do pais. Os
volumes recuperaveis na area de Tupi estdo estimados pela PETROBRAS entre 5 a 8 bilhdes
de barris de dleo equivalente (petréleo e gas associado), representando um potencial de
crescimento significativo para as nossas reservas atuais. Com certeza é uma grande conquista
para o setor de exploracdo de petroleo e gas. E para enfrentar os desafios da nova era, a
PETROBRAS vai usar toda a sua tecnologia de empresa lider na exploragdo e producdo em
aguas profundas.

Com as atuais descobertas da camada pré-sal, novos e grandes projetos irdo surgir e demandar
profissionais das diferentes disciplinas envolvidas, capazes de conduzir bem o0s projetos nas
diferentes areas do conhecimento. A previsdo é de que deverdo existir até 60 sistemas
produtivos na camada pré-sal, considerando plataformas e equipamentos necessarios para
producéo, estocagem e transporte do 6leo. E certo que cada vez mais a aplicacio das técnicas
de gerenciamento de projetos € fundamental para o sucesso destes empreendimentos. A forma
mais rapida para que todos os envolvidos no projeto se certifiquem do cumprimento de
prazos, da qualidade do produto oferecido (documentos de engenharia gerados), da
necessidade de mais recursos humanos, por exemplo, é através dos diversos indices que
podem ser gerados através de técnicas como a técnica do valor agregado. Relatorios
gerenciais podem resumir em poucas linhas e graficos toda a vida de um projeto, o que é
muito importante num mundo cada vez mais repleto de informagdo. Os grandes gestores

podem acompanhar e controlar seus projetos de longe (de dentro dos seus escritorios de
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projeto - PMQ’s), tomando a¢des na hora certa através da analise de indices que refletem o

andamento dos projetos.

E essencial ressaltar que o sucesso dos projetos é produzido pelas pessoas que dele
participam. Por melhor que sejam a metodologia e as ferramentas utilizadas no projeto, se a
equipe ndo estiver motivada e alinhada aos objetivos do projeto, do empreendimento como
um todo, se ndo conhecer bem estes objetivos, e se seus interesses e aspiracées nao estiverem
sendo atendidos ou pelo menos ouvidos, de nada adiantard. Pode-se chegar ao fracasso.
Aspectos organizacionais ndo devem ser ignorados num grande empreendimento. Eles podem

ser a chave para o sucesso.

A aplicacdo dos conceitos de Gerenciamento de Projetos apresentados nesta dissertacao,
assim como a metodologia de Planejamento, Monitoramento e Controle, pode ser estendida
aos projetos das novas refinarias da PETROBRAS, que ttm como objetivo trazer a auto-
suficiéncia na producdo de derivados de petrdleo, prevista para 2015. Além de grandes

desafios técnicos, a ampliacdo do parque de refino brasileiro trara grandes desafios gerenciais.

Estdo previstas cinco novas refinarias no pais, das quais duas ja estdo com obras em
andamento — o Complexo Petroguimico do Rio de Janeiro (COMPERJ), com capacidade para
processar 150 mil barris diarios de Oleo pesado (um dos maiores empreendimentos
petroguimicos do mundo) e a refinaria Abreu e Lima, em Pernambuco, para processamento de
200 mil barris diarios. As outras trés sdo uma unidade em Guamaré (RN), uma refinaria no

Maranhdo, chamada de “Premium-1", e outra no Ceara “Premium-I1".

O projeto de todas estas refinarias passa pelos mesmos portdes do PRODEP, possuindo as
mesmas fases desde o projeto conceitual até a construcdo e montagem. As metodologias aqui

apresentadas, portanto, poderiam ser aplicadas a estes novos empreendimentos.

O guia PMBOK do Project Management Institute (PMI), o mais utilizado no mundo, foi
totalmente aplicavel ao escopo deste trabalho (ou seja, foi possivel aplicar todas as areas de
conhecimento do guia PMBOK ao projeto de revitalizacdo da plataforma PCH-1 na sua fase
de FEED). O guia aborda diversos pontos do gerenciamento de projetos, mostrando quais
seriam 0s conhecimentos e praticas geralmente aplicaveis a maioria dos projetos, além de

fornecer uma terminologia comum sobre gerenciamento de projetos.
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No entanto, 0 PMBOK néo chega ao proximo nivel, identificando a importancia da geréncia
na garantia do sucesso do projeto. Em compensacdo, a NBR ISO 10006 ¢ muito forte nessa
area e oferece mais orientacdo que o PMBOK. Muitos projetos falham em virtude da falta de
apoio da geréncia, que deve agir como patrocinadora do projeto e/ou como gerentes
funcionais que cedem recursos para a equipe do projeto. Eles tém uma clara responsabilidade
que deve ser definida. De acordo com a norma, 0 comprometimento e o envolvimento ativo
da alta administracdo das organizacGes origindria e do projeto sdo essenciais para o
desenvolvimento e manutencdo de um sistema de qualidade efetivo e eficiente para o projeto
(STANLEIGH, 2008).

Associado ao guia PMBOK, seguem algumas recomendacgdes para futuros projetos com

relacdo as demais publicacdes na area de gerenciamento de projetos:

e Verificar a praticidade do uso do método PRINCE2 para o gerenciamento de riscos do

projeto e controle de qualidade e de mudancas, conforme indicacéo da OGC;

e Realizar auditoria no projeto de acordo com a norma NBR ISO 10006, pois ela
fornece guidelines mais claros do que o PMBOK para garantir o alcance dos padrdes
de qualidade;

e Viabilizar a incorporagéo ao gerenciamento do projeto de competéncias indicadas pelo
IPMA Competence Baseline (ICB) que néo séo tratadas ou sdo pouco detalhadas no
PMBOK, como a orientagcdo para programa e para portfolio e a visdo de Seguranca,
Meio-Ambiente e Saude (SMS).
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ANEXO 1 - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)
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14 1200- PRODUGAO

1220- UHIDADES DE
PROCESSO

L[

1444 1212-Estagio de
Transferencia e [
Medigio de Oleo e 14.24 1222 Estagio de
Gés Tratamento de
Oleo
Aumento da Adequar bombeio
capacidade das de PCH-2 para Atendimento as
bombas face ao —{ exportar produgio recomendagies do
aumento da total de P-09 sem relatério Hazop
produgiio, tratamento e sem ara melhoria do

fechamento de
pogos por RAO
(Razéo Agua Oleo),

—com a
implementagio
deste projeto
evitariamos perda
de produgio da
corrente fluidos de
P-09 durante a
parada de PCH-1,
projet
Substituigio das

| linhas das bombas
de transferéncia
MB-00502.

Fonte: Acervo proprio

tratamento do dleo
de P-039-
SEP-622011/03

do
sistema de |
processamento de
dleo- SEP-622004103
SUBSTITUICAO DAS LINHAS
DE SAIDA DOS
SEPARADORES ATE 05 _
LANCADORES FLAHGEADAS
E REVESTIDA
INTERHAMEHTE.(SUGESTAQ)
Modernizagio ou
melhoria: dos
pressostatos
pneumniticos de
atuagio dos pogos;
dos tubings de
comando que
interligam os
mesmos ao painel |
autocon; e, dos que
interligam o painel
autocon com os
pogos, inclusive
trocando os
bandejamentos
danificados
Substituir manifold
da Diren por linhas
individuais para
cada pogo. Euitar
contra-pressio nos _ |
Pogos e assim
aumentar a
produgio dos
mesmos e facilitar
aoperagio
Definir padrio de
beans. Existe uma
SEP para este fim.
0s beans atuais

ocessamento
Petrdlea

Instalar
Separadores de
Produgio trifasicos,
conjunto de
bombas de
transferéncia e
—hidrociclone.
Aumento da
capacidade de
tratamento a fim de
diminuir B5W e
enquadrar agua de
descarte.
Instalar novo
—tratador
eletrostitico
| Instalagio de um
novo Permutador
Instalagio de dois
—hidrociclones em
PCH-1
| Instalar novo
flotador
Instalagéo de
analisador de TOG
| conforme relatorio
CENPES H*
RT-TPAP-041i05 de
Setembro de 2005

ndotem
sobressalentes.

intercambio.

1423  1227- Unidade de
Regeneragdo de
Glicol
Substituicao do Revamp do
sigtema eletrico sigtema de
do pacote glicol desidratagio de

gés conforme
plano de agio
existente. Troca
dos filtros de
carvfio ativo que
ndo funcionam,
troca do recheio.

1.4.24  Revisao de

1230- UHIDADES DE

GAS HATURAL

144 1240- ELEUA(}I\O
ARTIFICIAL

14.31  1231- Unidade de Processamento e

Manuseio(Compressio,Distribuigio

Fluxogramas & Qutros)
Revisao de todos Projeto, contrugdo e Reforma dos
osflunogramas de  montagem de _| nhoods dos TCs.
‘—engenharia e sistimport.gis alta integridade do

matrizes de causa pressio-SEP-622005103 equipamento e da

e efeito QUEBRA DE unidade.
PRESSAO DE AP Instalagio de
PARA BP - medidores de

Hecessidade de
langar PIG para
PHA-1 e PCH-2
LAHCADORES &
RECEBEDORES DE —|
PIG.

| vazio de gis dos
TCs. Premissa
contratual com a
Manturbo
Duplicagdo da
malha de controle
do gis
combustivel de
alta, com 2
controladores
individuais e 2

|—conjuntos de
valvulas, para
possibilitar a
manutengéo no
campo e/ou no
painel sem
maiores
problemas
Instalacao de

"~ Cheeler nos TCs

1.4.41 1244 Sistema de
Gas-Lift

MAHIFOLDs DE MAHIFOLD DE GAS
PRODUCAQ e GAS LIFT: Transferir
LIFT: Instalar para mod: 08 (Mez):

vélvulas de duplo Melhorar acesso s
bloqueio (sede
dupla) com dreno

intermediério.

vilvulas,

postura

115 1250- .
RECUPERACAO DE

OLEO

146 1260- INJECﬁO DE
PRODUTOS
QUIMICOS PARA

Injegio de Agua

Atendimento a0
Hazop de injegdo
de Agua-
SEP-622012/03

PRODUGAO
1
1261- Injegdo
Quimica em Oleo
ou Gas

1.4.6.1

Prever sistema de
injegiio
sequestrante de
H25, para os dois
trens de produgio
de PCH-1.

Modernizagio do
pacote de produtos
quimicos
SEP-622.006/03



276

DICIONARIO DA EAP — PROJETO DE REVITALIZACAO DE PCH-1

Codigo da . =
EAP Pacote de Trabalho Especificacao
1 PLATAFORMA DE PCH-1
1.1 1200 - PRODUCAO
1.1.1 1210 - EXPORTACAO
1212-Estacio de Transferéncia e Mediciio de Oleo e
1.1.1.1 Gas
Aumentar a capacidade (head) das
. bombas de transferéncia de PCH-1 de
Aumento da capacidade das bombas face ao aumento ; .
11111 N forma que seja possivel exportar toda
da producao. 4 .
producdo sem necessidade de bombas
em série.
x . " . Objetivo de drenar a coluna de dleo
11112 Instalagdo do manniold_ de 2" interligando o dreno das direto para o Slop e facilitar a
bombas de transferéncia para o slop . x
manutencao.
1.1.2 1220 - UNIDADES DE PROCESSO

1.1.2.1 1222-Estacio de Tratamento de Oleo

Atendimento as recomendac@es do relatério Hazop
1.1.2.1.1 | para melhoria do tratamento do 6leo de P-09- SEP-
622011/03

1.1.2.2 1223-Processamento de Petréleo

Melhoria sistema de tratamento de 6leo
visando a seguranca operacional

Modernizacao do sistema de processamento de 6leo- Modificagdo dos internos dos

11221 SEP-622004/03 sepa_l[adt_)res para melhoria de sua
eficiéncia.
11222 Instalacdo de figuras 8 para isolamento do sistema Melhoria no tempo de execugdo nas
T conforme N-57 ITEM 6.1.3 tarefas de paradas de producéao
Substituicdo das linhas de saida dos separadores até 0s SUbSt'tl.“r s linhas que se_encontram
1.1.2.2.3 com baixa espessura por linhas

langadores flangeados e revestidos internamente . ;
flangeadas e com pintura interna.

Modernizacédo dos pressostatos pneumaticos de atuacao
dos pogos dos tubings de comando que interligam os
1.1.2.2.4 | mesmos ao painel autocon e dos que interligam o
painel autocon com os po¢os, inclusive trocando o0s
bandejamentos danificados

Melhora da confiabilidade do sistema de
controle

Individualizar a entrada dos pogos nos
manifolds com o objetivo de diminuir a
perda de carga na entrada do Header.
Tratamento de 6leo de PCH-2, com o
1.1.2.2.6 Instalacdo de Separadores de Produgdo trifasicos objetivo de diminuir o BSW do 6leo que
vai para Garoupa

Tratamento de todo 6leo que passa por

Substituicdo do manifold da Diren por linhas

11225 Vindividuais para cada pogo

1.1.2.2.7 Instalagdo de novo tratador eletrostatico PCH-1, com o objetivo de diminuir o
BSW do 6leo que vai para Garoupa
11228 Instalacdo de indicador de passagem de PIG nos Controle do processo e seguranca
T canhdes dos oleodutos. operacional
1.1.2.2.9 Instalac8o de dois Permutadores ?(?#e(glmento do Oleo antes da entrada
Enquadramento da agua produzida para
1.1.2.2.10 | Instalagdo de seis hidrociclones em PCH-1 possibilitar o descarte da dgua para o
Caisson.
Enquadramento da agua produzida para
1.1.2.2.11 | Instalagdo de novo flotador possibilitar o descarte da dgua para o
Caisson.

Instalacdo de analisador de TOG conforme relatério
CENPES N° RT-TPAP-041/05 de Setembro de 2005

1.1.2.3 1227- Unidade de Regeneracio de Glicol

1.1.2.2.12 Controle do Processo
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Codigo da . ~
EAP Pacote de Trabalho Especificacao
1.1.2.3.1 | Substituicdo do sistema elétrico do pacote glicol Substituicéo por sistema mais moderno
11232 Revamp do sistema de desidratacdo de gas conforme | Adequagdo da planta de gas as novas
T plano de acéo existente demandas do sistema
Retrofit do Automatismo do Sistema de regeneracgéo do
GLICOL, com instalacéo de remota interligada ao CLP Aumento da confiabilidade das
1.1.2.3.3 | de processo e Shut-down ou instalacdo de CLP - ~
. ; . L informacdes na ESC
independente interligado por rede de fibra 6tica ao de
Processo e SD.
1.1.2.3.4 | Substituicdo dos Filtros de carvéo ativo S_ubstltuu;ao dos filtros por velhos por
filtros novos
1.1.3 1230 - UNIDADES DE GAS NATURAL
1.13.1 1231- Unidade de Processamento e Manuseio
e (Compressio,Distribui¢io e Outros)
11311 Instalacéo de PV na entrada do V-403 Controle da importacgéo de gas BP
11312 Quebra de pressdo de AP para BP - Necessidade de Controle do processo e seguranca
T lancar PIG para PNA-1 e PCH-2 operacional
o ) Atender a determinagdo da N-505:
Motorizagédo das valvulas - Lancadores e recebedores ) o
11313 de PIG atuadores nas valvulas com didmetro
igual ou maior que 12”.

- x . Controle e importacdo de gés de BP pela
1.1.3.1.4 | Medicdo na exportacdo de gas BP ESC e facilitar o fechamento do BDG
1.1.3.1.5 | Reforma dos hoods dos TCs. Int_egrldade do equipamento e da

unidade.
1.1.3.1.6 Instalacdo de medidores de vazédo de gas dos TGs. Premissa contratual com a Manturbo
Duplicacdo da malha de controle do gas combustivel Aumento da sequranca operacional do
1.1.3.1.7 | de alta, com 2 controladores individuais e 2 conjuntos . guranca op
) sistema
de vélvulas
Instalar Chiller para diminuir a
1.1.3.1.8 Instalacdo de Chiller nos TC’s temperatura na succdo de Ar dos TC’s
para melhorar a eficiéncia da maguina.
1.14 1240 - ELEVACAO ARTIFICIAL
1.1.4.1 1244- Sistema de Gas-Lift
Instalagdo Qe valvul_a}s_de duplo b_quuelo (sede dup l2) Atendimento as diretrizes normativas de
11411 |com dreno intermediério nos manifolds de Producéo e - iabilizacio d q
Gas Lift projeto e viabilizagdo de testes de poco
Serd realizado apenas a modificacdo do
Transferéncia do Manifold de Gés Lift para Mezanino | manifold de gas lift no préprio médulo
11412 . O
maodulo 05 5, com o objetivo de melhorar a
ergonomia.
1.1.5 1250 - RECUPERACAO DE OLEO
1.1.5.1 1251- Sistema de Injeciio de Agua
Atendimento ao Hazop de injeg&o de Agua- SEP- Melhoria na planta de injecao de agua
11511 - ;
622012/03 visando a seguranca operacional
1.1.6 1260 - INJECAO DE PRODUTOS QUIMICOS
o PARA PRODUCAO
1.1.6.1 1261- Injeciio Quimica em Oleo ou Gis
11611 Modernizacéo do pacote de produtos quimicos SEP- Remover os painéis elétricos que estao
T 622.006/03 préximos ao TQ de produtos quimicos.

Fonte: Acervo préprio
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ANEXO 2 - CRONOGRAMA DO PROJETO (GRAFICO DE GANTT)

SHEREO R

Fonte: Elaboragdo propria
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P Etapas
Documento Recurso Término = o = = o o
Elaboracdo Verificagdo Aprovacdo Emissao Revisao
ARQUITETURA
DE-3514.01-1320-190-PPC-209 - MODULO 11- ARRANJO DE ACOMODACOES - LAYOUAngelita;Fabricio;Olga 19/10/2007, A
DE-3514.01-1320-190-PPC-213 - MODULO 12- ARRANJO DE ACOMODACOES -ISOLANFabricio;Angelita;Olga 26/10/2007 A
DE-3514.01-1320-190-PPC-214 - MODULO 12-SECOES E ELEVAGAO Fabricio;Angelita;Olga 05/11/2007 A
DE-3514.01-1320-190-PPC-215 - MODULO 02 - ARRANJO DE ISOLAMENTO DA NOVA |Angelita;Fabricio;Olga 09/11/2007 A
DE-3514.01-1320-190-PPC-216 - MODULO DA LAVANDERIA - ARRANJO DE ACOMODAANgelita;Fabricio;Olga 22/11/2007 B
L1-3514.01-1320-190-PPC-201 - MODULO 10 - LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 08/11/2007 A
L1-3514.01-1320-190-PPC-202 - MODULO 11 - LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 13/11/2007 A
L1-3514.01-1320-190-PPC-203 - MODULO 12 - LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 16/11/2007, B
LI-3514.01-1320-190-PPC-204 - MODULO 02 -LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 22/11/2007 A
LI-3514.01-1320-190-PPC-205 - MODULO DA LAVANDERIA - LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 28/11/2007 C
LI-3514.01-1320-190-PPC-206 - SALA DE CONTROLE TC - LISTA DE MATERIAL Elisabete;Fabricio;Olga;Angelita 03/12/2007 A
RL-3514.01-1320-190-PPC-207 - SISTEMA DE ALIMENTAGAO PRE-PROCESSADA NA JAngelita;Angélica;Olga 0871072007 |
ARRANJO
DE-3514.01-1200-200-PPC-201 - LIMITES DE SKID — TRATADOR DE OLEO (TO-122300]Pedro Paulo;Renato;Hélio Barreto;Gilvam 31/10/2007] | B
DE-3514.01-1200-200-PPC-202 - LIMITES DE SKID — SEPARADOR DE AGUA LIVRE (SqGilvam;Pedro Paulo;Renato;Hélio Barreto 31/10/2007 B
DE-3514.01-1200-200-PPC-205 - LIMITES DE SKID — SEGUNDO AQUECEDOR DE OLE({Gilvam;Pedro Paulo;Renato;Hélio Barreto 31/10/2007i B
DE-3514.01-1200-200-PPC-207 - LIMITES DE SKID — HIDROCICLONES (CI-5331001/004Renato;Gilvam;Pedro Paulo;Hélio Barreto 31/10/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-208 - LIMITES DE SKID — UNIDADE DE FLOTACAO (FL-533]Gilvam;Pedro Paulo;Renato;Hélio Barreto 31/10/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-209 - LIMITES DE SKID — VASO DE DRENAGEM FECHADA |Pedro Paulo;Renato;Gilvam;Hélio Barreto 31/10/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-210 - LIMITES DE SKID — BOMBAS DO VASO DE DRENAGHPedro Paulo;Renato;Gilvam;Hélio Barreto 30/11/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-211 - LIMITES DE SKID — TQ. DE DRENAGEM ABERTA — AjPedro Paulo;Renato;Gilvam;Hélio Barreto 30/11/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-215 - LIMITES DE SKID — UNID. INJ. PROD. QUIMICOS (UQ{Hélio Barreto;Pedro Paulo;Renato;Gilvam 30/11/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-216 - LIMITES DE SKID — UNID. INJ. PROD. QUIMICOS (UQ{Hélio Barreto;Pedro Paulo;Renato;Gilvam 30/11/2007 A
DE-3514.01-1200-200-PPC-217 - LIMITES DE SKID — UNID. INJ. PROD. QUIMICOS (UQ{Renato;Pedro Paulo;Hélio Barreto;Gilvam 30/11/2007 B
[DE-3514.01-1200-942-PPC-200 - ARRANJO GERAL - PLANTA — SPIDER DECK — EL.45(Hélio Barreto;Pedro Paulo;Renato;Gilvam 22/11/2007 C
ELETRICA

DE-3514.01-5140-942-PPC-201 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MODJPaulo S;José Dilson;Marcelo;Jacques;Marcos 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-202 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MODJPaulo S;José Dilson;Marcelo;Paulo Q;Jacques;Marcos 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-203 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MODJPaulo S;José Dilson;Marcelo;Paulo Q;Jacques;Marcos 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-204 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MODJPaulo S;José Dilson;Marcelo;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-205 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MOD|Paulo S;José Dilson;Marcelo;Paulo Q;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-206 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO CELYPaulo S;José Dilson;Marcelo;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-207 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO DECHPaulo S;José Dilson;Marcelo;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-208 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MEZ/Paulo S;José Dilson;Marcelo;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-209 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO DECHPaulo S;José Dilson;Marcelo;Jacques;Marcos 23/11/2007

DE-3514.01-5140-942-PPC-210 - ARRANJO DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS NO MODIPaUIO S;José Dilson;Marcelo;Marcos;Jacques 23/11/2007

DE-3514.01-5140-946-PPC-202 - DIAGRAMA UNIFILAR CHAVE |9acques;Marcelo;Marcos 04/01/2008 A

Fonte: Elaboragdo propria




ANEXO 4 - PLACAR DE MEMORIAIS DESCRITIVOS DO PROJETO

MEMORIAL DESCRITIVO

DISCIPLINA MESTRE

DATA APROVAGAO PELA

DISCIPLINA MESTRE

REVISAO

MD LIBERADO

INSTRUMENTACAO

ARQUITETURA
ISl CONSTRUTIBILIDADE
ELETRICA
ESTRUTURA
SEGURANGA
PROCESSO

MECANICA

280

ARRANJO/

MD-3514.01-1312-950-PPC-201 - Memorial Descritivo - Construgéo e Montagem - Cellar Deck - Instalagéo do TO ( TO-
12230001) / Bombas de transferéncia de dleo (B-1212001 A/B/C/D/E) e Skid de medicio (Z-1223001) CONSTRUTIBILIDADE 20/03/08 B 8 & & 1 8 8 8
MD-3514.01-1419-950-PPC-203 - Memorial Descritivo - Construgéo e Montagem - Médulo 09 - Convés de Perfuragéo -
Instalacdo do novo Médulo de Acomodagdes da Sonda (Pacote A10) CONSTRUTIBILIDADE 27/03/08 ¢ v 2 8 “ 2 & 1 8 “
A1) - Médulo 10 |
MD-3514.01-1320-190-PPC-201 - MODULO 10 - MEMORIAL DESCRITIVO ARQUITETURA 19/03/08 B (4 2 2 2 2 2 1 4
E1) - Elaborac&do de Documentos Comuns a Varios Pacotestecéo
MD-3514.01-5140-700-PPC-204 - MEMORIAL DESCRITIVO DO SISTEMA ELETRICO ELETRICA 22/02/08 A 5|
(E3) - Reforma dos Geradores existentes e Modernizacdo do Sistema de Controle e Protecdo
MD-3514.01-5147-711-PPC-202 - MEMORIAL DESCRITIVO DA MODERNIZACAO DO TG-0171A E DO TG-0471 ELETRICA 21/02/08 (emitido 26/02/08) A v 2 2 2
11) - Sistema de automacéo e controle
MD-3514.01-1200-800-PPC-201 - PLANEJAMENTO DAS ALTERACOES DO SISTEMA DE INTERTRAVAMENTO E INSTRUMENTACAO | 25/02/08 (emitido 27/02/08) B v 2 2 Py >
CONTROLE
MD-3514.01-5523-846-PPC-202 - ALTERAGOES DO SISTEMA DE FOGO & GAS, VAC E CO2 INSTRUMENTACAO 28/02/08 A 5
MD-3514.01-5523-863-PPC-201 - ALTERAGOES DO SISTEMA CENTRAL DE SUPERVISAO E CONTROLE INSTRUMENTACAO 22/02/08 (emitido) B v 2
(P1) - Substituicdo dos Internos dos Separadores de Producdo SG-00502A/B
MD-3514.01-1223-940-PPC-202 - MEMORIAL DESCRITIVO - MODIFICACOES NO SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE PROCESSO 11/02/(28 A v > 2 > > 2
OLEO Instrumentac&o 07/03
(P20) - Modificagdes no Sistema de Gas combustivel
11/02/08
MD-3514.01-5135-940-PPC-201 - MEMORIAL DESCRITIVO - MODIFICAGOES NO SISTEMA DE GAS COMBUSTIVEL PROCESSO Instrumentacéo 07/03 A v 2
(PODE EMITIR)
(P41) - Recuperacédo dos dampers existentes
MD-3514.01-5125-940-PPC-201 - MEMORIAL DESCRITIVO - MODIFICAGOES NO SISTEMA DE AGUA DE 11/02/08
AQUECIMENTO ¢ PROCESSO Instrumentagéo (07/03) A v 2 2 2 2 2 2
(PODE EMITIR)
(R1) - Documentos Gerais - Estrutura
MD-3514.01-1300-140-PPC-201 - ESTRUTURAS METALICAS - GERAL ESTRUTURA 14/03/08 A 4
LEGENDA: 1 CAPITULO CANCELADO
CAPITULO APROVADO
3 CAPITULO ATRASADO LIBERADO
CAPITULO PREVISTO
5 CAPITULO ATRASADO NAO LIBERADO

Fonte: Elaboracéo propria




ANEXO 5 - MODELO DE FOLHA DE APROPRIACAO DE HORAS NO PROJETO

Fonte: Acervo proprio

Data / Assinatura do funcionario

Data / Assinatura do RD

Folha de Apropriacdo de Horas
Registro para : [marco 2008 Categoria
Profissional Pleno Il - Processo
Projeto : Revitalizacdo de PCH-1
Nome do funcionario: Luciana Pacheco Empresa
Gerente Proj (Consdrcio): CHEMTECH
RD Disciplina: KROMAV
Data: 09/abril/2008 EXACTUM
<
o
x% © ’g ] _-(-5 g
3 ° < S o < g 8 8 ? =4 = <
) ) o | 2 . . c 3 = L 2 c = %) 7] 8 2 2 4] 3
Dia Dia da semana Normal ] ] Descrigéao do servigo K P IS % > g kst a 3 5 N 5 é 5
g | 3 slell=lalalz]&)|*“1elgl=|z2]:c]|"
5] 3 w = = a »n 7 o
[ 2 S =
O
25| terca-feira X CHZ Planejamento e controle do projeto 2,00 2,00
26 quarta-feira X CHZ Planejamento e controle do projeto 6,00 6,00
27 quinta-feira
28 sexta-feira X CHz Planejamento e controle do projeto 6,50 6,50
29 sabado
30 domingo
31 segunda-feira X CHZ Planejamento e controle do projeto 8,00 8,00
01 terca-feira X CHz Planejamento e controle do projeto 5,50 5,50
02 quarta-feira X CHZ Planejamento e controle do projeto 3,50 3,50
03 quinta-feira X CHZ Reunido de Ligbes Aprendidas 9,00 9,00
04 sexta-feira X CHz Planejamento e controle do projeto 8,00 8,00
05| sabado
06 domingo
07 segunda-feira
08 terca-feira
09 quarta-feira
Dias totais 8 48,50 f 0,00 |[ 0,00 || 0,00 || 0,00 || 0,00 | 0,00 [[ 0,00 || 0,00 || 0,00 || 0,00 || 0,00 || 0,00 |f 48,50

Data / Assinatura do Gerente do Projeto (Consoércio)

Gerente do Projeto (Petrobras)

Data / Assinatura
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ANEXO 6 - MODELO DA LISTA DE DOCUMENTOS DO PROJETO

LISTADE DOCUMENTOS

N,

LD-3514.01-1200-940-PPC-201

REV. K

AREA OU UNIDADE

PLATAFORMA CHERNE | (PCH-1) e s

ae 43

REVITALIZACAO DE PCH-1 - LISTA DE DOCUMENTOS DO PROJETO

BASICO
Mecdénica
DOCUMENTO TiTULO REV.
PCH-1 REVITALIZATION - GENERAL REQUIREMENTS FOR
I-ET-3514.01-1200-540-PPC-202 | PRESSURE VESSEL FABRICATION B
I-ET-3514.01-1200-540-PPC-203 | PCH-1 REVITALIZATION - SLIDING PLATE B
PCH-1 REVITALIZATION - REQUIREMENTS FOR PLATE AND SHELL &
I-ET-3514.01-1223-451-PPC-201 | TUBE HEAT EXCHANGERS A
I-ET-3514.01-1223-560-PPC-201 | PCH-1 REVITALIZATION - INTERNAL COATING B
I-ET-3514.01-1251-311-PPC-201 | PCH-1 REVITALIZATION - PUMPS AND DRIVERS A
PCH-1 REVITALIZATION - REQUIREMENTS FOR NON-METALLIC
I-ET-3514.01-1312-510-PPC-201 | TANKS A
PCH-1 REVITALIZATION - REQUIREMENTS FOR NON-METALLIC
I-ET-3514.01-5000-200-PPC-201 | PIPES B
I-ET-3514.01-5266-630-PPC-201 | PCH-1 REVITALIZATION - CARGO HANDLING DEVICES A
PCH-1 REVITALIZATION - EMERGENCY GENERATOR DIESEL
I-FD-3514.01-5261-333-PPC-211 | ENGINE - MC-GE - 5261501 A
I-RM-3514.01-1223-562-PPC-201 | PCH-1 REVITALIZATION - FREE WATER SEPARATOR - $G-1223001 G
I-RM-3514.01-1223-562-PPC-202 | PCH-1 REVITALIZATION - OIL DEHYDRATOR - TO-1223001 E
LI-3514.01-1200-940-PPC-201 REVITALIZACAQ DE PCH-1 - LISTA DE EQUIPAMENTOS H
REVITALIZACAO DE PCH-1 - RELATORIO DE RUIDO DO MODULO DE
RL-3514.01-1200-300-PPC-201 ALUMINIO A
REVITALIZACAO DE PCH-1 - RELATORIO DE MOVIMENTACAQ DE
RL-3514.01-5266-630-PPC-201 EQUIPAMENTOS A
REVITALIZACAQ DE PCH-1 - BOMBAS DE TRANSFERENCIA DE OLEQ
RM-3514.01-1212-311-PPC-201 - B-1212001 A/D B
REVITALIZACAO DE PCH-1 - BOMBAS DO SEPARADOR DE TESTE -
RM-3514.01-1223-313-PPC-201 B-1223001 A/B/C 0
REVITALIZACAO DE PCH-1 - UNIDADE DE REGENERACAQ DE TEG
RM-3514.01-1227-560-PPC-201 (Z-00411) B
REVITALIZACAQ DE PCH-1 - REQUISICAQ DE MATERIAL -
RM-3514.01-5000-451-PPC-201 TROCADORES DE CALOR CASCO-E-TUBOS A
REVITALIZACAO DE PCH-1 - BOMBA DE CAPTACAO DE AGUA DO
RM-3514.01-5111-311-PPC-201 MAR B-5111001 B
REVITALIZACAQ DE PCH-1 - BOMBAS DE CAPTACAQ DE AGUA DO
RM-3514.01-5111-311-PPC-202 MAR PARA VAC B-5111002 A/B B

Fonte: Acervo préprio
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ANEXO 7 - ORGANOGRAMA DO PROJETO DE REVITALIZACAO DE PCH-1 (FASE FEED)

COORDENADOR
COORD.UNBC
SUPORTETI PAOLUGCI COORD.
BT | con
. MARCILIO
FABID
NELSON DANEL
CHEMTECH - .
BRANDAO CHEMTECH
. KOVACS
[EEE QUALIDADE
'COORDENADOR
TECNICO A MARIA FAJARDO
KROMAV
SILVID DANELLE
KROMAV DAvID
AMANDA
KROMAV
| ‘
"“RU“E"TQG&O 5 = ARRANJO | (COSTRUCTIBILIDADE /
ARQUITETURA SEGURANGA PROCESSO TAUTOMACAG MECANICA ELETRICA TUBULACAO ESTRUTURA PDS HVAC CUSTO /MONTAGEM | | TELECOM
i -OLGA il - GERARDD FiD - ALEXANDRE il - FABIANA il - MARCELD RD- RENATO i - GLALCD il - BAREEITG i - PADUA RD - MARID RD- PAULO LETE
A-FABRICIO E-MARCIA FILLIPO E-LiA E-ROSE E-ERIVAN E-JACQUES E-PEDRAD E-ALEXANDRE F-DENALDO E-GODINHO E-JOAO
P- PALOMING
A-ANGELITA E-FABIO FUNDO E-MONICAP, E-BERNARDO CHEMTECH E-MARCOSHUGO P-HELID BARRETO | [ E-ALESSANDRO F-SANDRA P-AMERICO
P-ELISABETE E-EVA E-DAV P-PAULO SOARES P—GILVAM P-CELSO DIAS P-CLAUDIO
A-FRANCISCO CHEMTECH E-ERICK E-CAROLINE E-LUCIANO LEAL P-DJALMA P-BRUNO m
- ANGELICA E-RENATA E- SOCORRO KROMAY E-JORGE MACHADO CHEMTECH P -ANDRE SANTOS P—VERNIN
KROMAV E-AN& PAULA P-MARLON BALA EST-GISELE P-FABID VALAGAD P-MARCO AURELIO P-YURI
UN-BC E-ERICA E-FERMANDO EST—PAULO VINICIUS E-PABLO KOIKE P-MARCOSVINICIU S E-Louzana
AGQUING LEOMARDO BARBOSA
P - LU GUSTAVD E- GUILHERME
P-MAURICIO 3 e
P-HELID NUNES ER m P -RAFAEL VALENTIM KR o CONSORCIO
EST-ELLY
EST - ALEXANDRE . o
EST-LEO HUF E-PAULO QUELHAS —_—— BR - 28 funciondrios
EST —RENATO - - 'CHZ - 43 funcicnarios
CHEWTECH E-EDLEUSA L EGNARDOTOSCAND g(\;’-]&? ;u nciondrios
P-EDVALDO
P—JOSE DILSON PESO o me
P - BOECHAT
CRisTIANG KROMAV E-CARLOS
SLMAR DRUMMOND.

EXACTUM

JODIR

E-MARCELO

LEANDRO

CARRILHO E-ALEX

MARID JORGE

'ATUALIZADO 26 NOVEWBRO 2007

TABAJMARA
RICARDO

DELAMARGUE

MARCO ANTONID

Fonte: Acervo préprio



ANEXO 8 — LICOES APRENDIDAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETO

284

Fato / Assunto

Informaciao Complementar

Problema em definir o escopo de um projeto de revitalizacdo
(auséncia de linha limitrofe entre projeto béasico + FEED e

Licido Aprendida
Aumentar a Participacdo dos Rds na fase do
Conceitual contribuindo para

Escopo do projeto NI detalhamento). Até onde vai o escopo do projeto basico em cada entendimento/definicdo do Escopo Patricia
disciplina. Definir um padréo de classes de documentos a
Nivel de detalhamento do projeto e a abordagem entre as disciplinas | serem emitidos num projeto de revitalizagéo
Escopo do projeto Negativo n&o foi uniforme. para a fase de B_ésico/FEI_EI_D _ José
As disciplinas que detalharam mais requeriam informagdes que as Realizacdo de discussdo inicial entre o
disciplinas que detalharam menos ndo podiam fornecer. CENPES e as UNs para alinhamento do
Escopo do projeto Negativo | Definicéo de escopo / Planejamento inicial entendimento do Escopo e Bases de Projeto Katia
. . A falta de definigdo clara do escopo do projeto antes do inicio do .
Escopo do projeto Negativo planejamento. Francisco
Cronograma Negativo A falt_a de definicdo de_ regras, ferra_mentas e objetivos claros do Criar 0 modelo de Gesté(_) para Francisco
planejamento desde o inicio do projeto. acompanhamento de projetos do CENPES
Nao existem modelos padronizados de formularios para se fazer o | (Explicitar no Manual de Execucéo a
planejamento inicial do projeto. utilizagdo do modelo)
Cronograma Negativo | Cada RD usa o seu proprio padrdo para informar: Divulgar através de Palestras o novo modelo José
Lista de Documentos;
Planejamento de Horas por Profissional por Documento;
Subdivisdo do Planejamento em quase 10.000 linhas. Reduzir o nivel de detalhamento agrupando as
Cronograma Negativo atividades de execucdo, verificacdo e Sérgio
aprovacao
Cronograma deve ser seguido. Perseguir o cronograma e solicitar mais
freqlientemente o apoio da coordenacdo no
Cronograma Negativo sentido de solicitar mais recurso / auxilio na Daniel
conducdo das atividades / busca de
indefini¢ces que impactem no prazo do projeto
Cronograma Negativo | Inicio e fim do projeto deve ser distinto para cada disciplina. Daniel
Cronograma deve minuciar as precedéncias e deve ser elaborado Prever um padrdo de precedéncia entre
antes do inicio do projeto documentos anterior a fase de planejamento
Cronograma Negativo para ser comentado pelo Rds (Intra/Inter- Daniel

disciplina)
Atentar ao caminho critico do projeto




Fato / Assunto

Licao Aprendida
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Informac¢io Complementar

(Emisséo P&ID / Arranjo / LEQ)
Cronograma Negativo | Falta de historico de HH para documentos de revitalizagéo Criar um histérico de HH Patricia
O sistema de planejamento foi concebido de forma a criar historico
de horas gastas em cada documento do projeto, para permitir maior
grau de acerto nos planejamentos de outros projetos.
Cronograma Negativo | Entretanto, essa meta ndo foi cumprida. Acabamos o projeto sem José
saber quantas horas gastamos em cada documento.
Nossas horas realizadas por documento séo os valores de horas
programadas e ndo as horas reais
Falta de previsdo de revisdes no inicio do projeto Prever revisdes pelo menos dos marcos
Cronograma Negativo principais do projeto (R0 / HAZOP/ Teresa
COMENTARIO do CLIENTE / GRUPO de
REVISAO)
Dificuldades encontradas para manipula¢éo do cronograma por Subdividir em arquivos por disciplina
Cronograma Negativo | conta do tamanho do mesmao: vale a pena abrir em execucéo, Teresa
verificacdo e aprovacdo? Pensar em abrir arquivos por disciplina.
. Atividade de planejamento pelo RD executada ap6s o inicio do
Cronograma Negativo . L " s g Marcos
Projeto Bésico e sem uma "receita" ja definida.
. Planejamento com envolvimento do grupo executor Fomentar o envolvimento do grupo executor j& A
Cronograma Positivo : Claudio
na fase de planejamento
Acompanhamento do Negai Dificuldade de aceitacdo dos RD's p/ usar o Planejamento como uma | Capacitar os Rds no uso da Ferramenta e no .
- egativo - . - Sérgio
projeto ferramenta de trabalho. entendimento do método utilizado / modelo de
Participacdo efetiva do RD na atividade de gestdo
Planejamento/Acompanhamento do Projeto gerando: - Melhores Trabalhar a cultura da equipe em relagéo ao
condicGes para percepcdo antecipada e corregdo de problemas Planejamento / Mostrar a importancia do
Acompanhamento do Positivo oriundos da relacdo "ESCOPO X PRAZO X EQUIPE". planejamento para cumprimento de prazos e Marcos
projeto - Maior proximidade/compromisso dos RD com a equipe de custos / Importancia do uso como ferramenta
planejamento e coordenacéo. de trabalho
- Maiores subsidios para o RD obter o envolvimento e o Divulgar melhor o papel de aporte gerencial
comprometimento da sua equipe com os prazos e custos do Projeto. | do RD
Equipe de projeto Positivo | Atribuicao gerencial para o RD. Daniel
Disponibilizacéo de muito tempo do RD para atividades de
Acompanhamento do . planejamento. Faltou um técnico de planejamento e controle -
- Negativo . . S N Claudio
projeto dedicado exclusivamente e intrinseco a cada disciplina para atender
a demanda da mesma;




Fato / Assunto

Informac¢io Complementar

Licao Aprendida
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Acompanhamento do

CRITERIOS OBJETIVOS DE MEDICAO DE PROGRESSO

Utilizar critérios objetivos para medigdo de

- Positivo . - - Teresa
projeto progresso avaliando a faixa dos indicadores
Acompanhamento do e Controle de emissdes de documentagdo ( Medicdes de progresso ) (SPI'/ SPI e Qualidade) que deverdo ser -

. Positivo : - Kétia
projeto tratadas retratando os desvios reais
Acompanhamento do MedicGes quinzenais com apresentacdo dos documentos em atraso | Avaliar a possibilidade de medir o avango do

ro'etg Positivo | para os rds para avaliacdo de possiveis acGes mitigadoras de prazo e | documento através do % de trabalho concluido |  Teresa
Proj custo em paralelo a medicdo fisica (critério objetivo)
Acompanhamento do O prazo muito curto entre as medicdes do projeto (quinzenal). Manter medicOes quinzenais com justificativas
ro'etg Negativo | Medigbes mensais seriam mais adequadas & dindmica de emissdo de | mensais dos desvios reais Francisco
proJ documentos.
Acompanhamento do O sistema de planejamento foi concebido de forma a permitir
projeto previsibilidade de andamento futuro do projeto, antecipando a¢des
como aumento ou reducéo da equipe.
A evolucdo do projeto, entretanto, ¢ medida como % do hh
programado, analisando em que fase esta o documento (elaboracéo,
verificacdo, aprovado).
Negativo | Quando termina um documento, o progresso relativo a esse José
documento recebe o valor 100%, mesmo que se tenha gasto muito
menos ou muito mais horas do que foi planejado.
Ao final do projeto, se uma disciplina gastou metade das horas
previstas para todos os documentos ela tera um avango de 100%, da
mesma forma que outra disciplina que gastou o dobro das horas
previstas.
Acompanhamento do . Falta de critério objetivo na medicéo das atividades do modelo 3D | Criar critérios objetivos para acompanhamento -

. Negativo Patricia

projeto em PDS do progresso do modelo 3D
Demanda significativa do HH do RD que acumulou as atividades de | Definir junto a geréncia do CENPES o melhor
planejamento/acompanhamento e as questdes técnicas do projeto. modelo para suprir a necessidade de um
Acompanhamento do . « . L P . . . .
- Negativo | Uma sugestéo seria a oficializacdo de um segundo RD por disciplina | substituto, quando possivel da equipe ndcleo, Marcos
projeto - i~ ) L .
para divisdo das tarefas e responsabilidades. para dividir as atividades de planejamento e
assisténcia técnica etc..
Positivo RDs por disciplina Manter 1 Rd por cada disciplina Todos RD’s
Acompanhamento do . Reunides com periodicidade de 15 dias dos RDs para Manter modelo de reunides com controle de o

. Positivo . A Claudio

projeto acompanhamento do projeto pendéncias
Reunides semanais da Coordenacdo com cada RD, reunides Aumentar o aporte técnico das reunides
Acompanhamento do Positivo | quinzenais da Coordenag8o com todos 0s RD's juntos e reunifes Incluir um momento técnico na reunido de Sérgio

projeto




Fato / Assunto

Informac¢io Complementar

Licao Aprendida
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mensais da Coordenacéo com todos 0s RD's juntos e a presenca da | resultados

UN-BC
Acompanhamento do . Reunides semanais entre RD e coordenagéo/planejamento.
projeto Positivo Marcos
Acompanhamento do . Realizacdo das reunides quinzenais entre RD’s e coordenacao "
projeto Positivo Katia
Acompanhamento do . Reunides quinzenais com todos os RD’s, a coordenagdo e o

- Positivo . Marcos

projeto planejamento.
O estabelecimento de reunies programadas por disciplina,
Acompanhamento do o x , - . .
roieto Positivo | coordenacdo (RD’s) e com a UN, possibilitou o equacionamento Francisco
proj mais imediato dos problemas que foram surgindo.
Acompanhamento do . Reunides de analise critica e de resultados

- Positivo Teresa
projeto
Acompanhamento do . Placar mensal de emissdo de documentos Manter o placar de documentos dando -

. Positivo Sérgio
projeto destaque aos documentos que fazem parte do
Acompanhamento do A apresentacdo de PLACAR eletr6nico de andamento dos caminho critico (P&ID / LEQ / Arranjo) com

mp Positivo | documentos, na rede, como foi feito para acompanhamento da seus documentos predecessores José
projeto x ST

evolucdo dos MDs foi muito util.
Placar de Memoriais Descritivos multidisciplinares com
acompanhamento diario para agdes corretivas de desvios / agdes
Acompanhamento do Positivo emergenciais envolvendo todas as disciplinas. Maior Patricia
projeto efetividade/produtividade na emissdo dos MDs (tarefa critica com
prazo curto). Facilidade de visualizagdo das pendéncias por
disciplina
Apesar da quantidade de atividades inserida no Planejamento, Fazer a previsdo de alocacdo de dois
Acompanhamento do o . . o . L e . - -
roieto Positivo | somente a Luciana e mais uma estagiaria em tempo parcial profissionais planejadores para avalia¢do de Sérgio
proj conseguiram controlar o Projeto. resultados
O esforco, competéncia e dedicacdo da equipe de planejamento do
Equine de proieto Positivo consércio, que lutou contra muitas adversidades (piloto do novo Francisco
quip proj modelo, falta de referéncia em projetos de Revamp de grande porte,
etc.).
Acompanhamento do . Acompanhamento do projeto por documento a ser emitido em cada | Manter controle por documentos + revisGes -

. Positivo oo Patricia
projeto disciplina
Acompanhamento do Positivo Uso do Método do Valor Agregado para acompanhamento e Manter o método de acompanhamento do Patricia

projeto

controle do projeto (indices CPI e SPI)

projeto pelo método do Valor Agregado




Fato / Assunto

Informac¢io Complementar

Licao Aprendida
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Mao de obra sem qualificacdo especifica, comprometida e exclusiva.

Antecipar o planejamento da alocagéo de

Equipe de projeto Negativo | A geréncia desta méao de obra deve ser exclusiva do RD sem profissionais especializados ja no inicio do Daniel
interferéncia da empresa contratada projeto (Ponto Critico)
. Ferramentas incluidas durante o projeto sem consolidacao do Auvaliar o uso da ferramenta EPM com atencéo .
Ferramentas de trabalho Negativo . Daniel
software (Project Server). aos pontos de problema enfrentados em PCH-
Ferramentas de trabalho Negativo | Project Server 1: Customizac@es de Interface / Tamanho do Katia
O apontamento de horas por documento que foi testado utilizando o | Cronograma o
Project Server foi criado de forma a estar associado ao MS Project, | Customizar a ferramenta antes do inicio do
para permitir atualizagdo automética do cronograma. projeto . .
Entretanto, o cronograma foi criado separando trés atividades para | E€ger membros da equipe que validem a
cada revisdo de cada documento (elaboracdo / verificacéo / customizagao )
aprovacdo). Dessa forma, para a disciplina de elétrica, por exemplo, | Récomenda-se a ndo inclusdo de novas
temos: ferramentas ao longo do projeto
. 1044 atividades = 116 (documentos de elétrica) x 3 (média de ,
Ferramentas de trabalho Negativo . N N x José
revisbes) x 3 (elaboracdo / verificagdo / aprovagéo)
579 atividades = 193 (documentos outras disciplinas) x 3 (média de
revisoes)
30 (média de atividades administrativas)
Total : 1653 atividades
Para se apontar horas no Project Server é necessario procurar numa
lista de 1653 atividades, o que torna o processo muito trabalhoso e
lento.
Ferramentas de trabalho Negativo Fal_ta de cust_omlzagao do Project Server e partida do sistema no Teresa
meio do projeto
. Controle da horas efetivas trabalhadas através do MS Project, tendo -
Ferramentas de trabalho Negativo Lo - - - L Sérgio
seu inicio no meio de um Projeto e com vdrias atividades
Ferramentas de trabalho Negativo Lan(;amento de Horas do EPM. Prgelznch.lmento toma muito tempo e Claudio
na realidade me parece pouco confiavel;
. Tentativa de implementar o Project Server ja com o projeto em
Ferramentas de trabalho NN andamento e em um nivel de controle exagerado. Marcos
Ferramentas de trabalho Positivo Site Seguro. P_ara projetos fora do_ C,:E.NPES' n_nplantar ° Daniel
site seguro antes do inicio do projeto
Ferramentas de trabalho Positivo Implementacdo do site seguro e o uso da area publica de projeto Manter a estrutura de diretorio por disciplina Erancisco
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Licao Aprendida
utilizada no projeto

Ferramentas de trabalho Positivo Utilizacdo do SPPID e do SPI. Forum Técnico Daniel
Elaboracdo de Indices de Qualidade, demonstrando a quantidade e o | Manter o acompanhamento dos Indices de
Indicador de Qualidade Positivo histériqo de néo—conform!da_de'de cada qiscipline}. P.roporcionando qualidade Erick
um maior empenho das disciplinas face a conferéncia dos
documentos a serem emitidos.
Positivo | Controle de Qualidade. Daniel
. Neste projeto 100% dos documentos foram conferidos, fazendo com | Manter sistemética de emissao .
Controle de documentos Positivo x - Erick
gue os documentos ndo fossem emitidos com erros.
Deveria ter sido estabelecido no inicio do projeto um padrdo para as | Padronizar no inicio do projeto as citacGes de
Manual da Qualidade Negativo | citacdes das referéncias. Sendo mais facil controlar ao longo do referéncias Erick
projeto, do que fazer as alteracfes no final.
O processo de copias controladas era constantemente burlado. As Simplificar o processo de distribuicdo de
Controle de documentos Negativo | disciplinas, ao invés de esperarem ou solicitarem a emissao oficial | copias controladas: Pensar no uso do Directa Erick
junto ao GDOC, imprimiam sozinhas. para substituir a sistematica de distribuicao
. Constatamos, diversas vezes, disciplinas imprimindo documentos e | para garantir a ndo utilizacéo de copias .
Controle de documentos NS carimbando como Copia de Trabalho. obsoletas Erick
No meio do projeto, ocorreram problemas quanto a matriz de
Controle de documentos Negativo | distribuigdo. As disciplinas pediam constantemente para adicionar Erick
ou remover documentos da matriz.
FOCON + Directa Manter a sistemdtica de circulagéo de
documentos, pensar em substituir o formulario
Controle de documentos Positivo por um car_imbo ou avaliar_usp d_o Directa para
cumprir a interface entre disciplinas
Padronizar a forma de comentar o documento
circulado (Midia/Papel)
Criag&o de um Unico banco de dados, com o histérico do Manter sistema de controle de documentagéo
Controle de documentos Positivo documentoz como:- data de emisséo, ultima rgviséo, §R~D entre Erick
outros. Facilitando o controle da documentagdo e emissGes junto ao
GDOC.
x . . Né&o foi compreendido o que deveria estar no corpo da ADP, Estabelecer a sistematica de comentarios pelo .
Interacdo do cliente Negativo | . . 1 . . . L . Erick
inimeras vinham com dividas relacionadas ao projeto. cliente no inicio do projeto
Interacdo do cliente Negativo | ADPs: As datas de retorno estabelecidas ndo foram respeitadas. Dar esclarecimentos da importancia do Erick
Interacio do cliente Negativo | ADPs:O formulario era preenchido de forma erronea, em sua comentario da documentag&o do projeto e da Erick

sistematica de comentarios pelo cliente
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maioria, 0 nimero do documento e o titulo ndo correspondiam ao

documento em quest&o.

Licao Aprendida

Ou Realizacdo de eventos/reunides para
comentarios de documentacéo do projeto pelo
cliente

Passagem de dados pelo sistema de levantamento de Solicitacéo de

Enfase maior na divulgagdo das solicitacdes de

Interacéo do cliente Negativo . e . i o . . Claudio
Mudancas. N&o foi operacional; mudanca de aprovadas nas reunides quinzenais
x . L Interacdo com o cliente final para tomar decisdes gerenciais e Manter o envolvimento do cliente na decisdes _—
Interacéo do cliente Positivo AP - Claudio
participagdo técnica do mesmo do projeto
x . o Participacéo do cliente no projeto. Definicdo dos single points por parte do .
Interacdo do cliente Positivo cliente no inicio do projeto Daniel
Negativo | Assinatura de Timesheets antecipadamente Rever as datas de medicédo José
. Préatica da cdpia master da LEQ, dificultou a emissdo dos Abortar o uso da cépia master )
Negativo s ~ Lo . José
documentos de elétrica que sdo predecessores para outras disciplinas | Fazer mudancas on-line na LEQ
Falta de padréo para termos técnicos e legais a serem utilizados no | Criar um glossario de termos técnicos e legais
. projeto para projeto basico e validar com o cliente no ,
Negativo . : . José
inicio do projeto. Incluir no manual de
qualidade
. Falta de definicdo do tipo de contratacdo do empreendimento (quem | Negociar com o cliente na fase de comentarios ,
Negativo . . José
fornece o que) nas bases de projeto da base de projeto
Negativo InGmeras inconsisténcias nao pertinentes apontadas na Analise de Melhor definicao de regras da analise antes de José

Consisténcia

seu inicio

Fonte: Acervo proprio




