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RESUMO

O tema desta monografia, “Gestdo da Integracdo aplicada ao Gerenciamento
de Empreendimentos de Engenharia no Brasil" mostra a importancia da integracio em
projetos complexos, onde ha a participagio de varios integrantes e componentes, com
culturas e visdes distintas do mesmo problema. O estudo tem como objetivo a detecgio
de caracteristicas e atributos essenciais da Gestdo da Integragdo encontrada na
bibliografia existente, e recomendar procedimentos de ordem pratica que devem ser
observados e aplicados visando a efetividade da constru¢do dos empreendimentos de
engenharia no Brasil, no dmbito de um consorcio de empresas de projetos de
engenharia, fabricacio de equipamentos e cbnstrugﬁo civil. O teor da pesquisa baseia-
se na implementaga_”to de projetos de Usinas Hidrelétricas, que servem como base as
conclusdes que permitam a sua implantagdo em outros projetos de engenharia, em face
da alta complexidade e do nimero de interfaces de projetos desta natureza. Sdo
analisados os procedimentos utilizados no gerenciamento, formal e informalmente, de
onde sdo obtidas conclusGes praticas e objetivas. Como empreendimentos de
engenharia sdo compostos de atividades extremamente complexas, com altos custos de
implantagio e prazos previamente determinados, a Gestio da Integragio entre as
empresas executoras do projeto determina a diferenga entre o sucesso ou o fracasso do
projeto. A implementagiio de um empreendimento de engenharia gera documentos ¢
informagdes de todas as formas, oriundas de todos os participantes do projeto, com
interfaces constantes entre a engenharia, fabricante, construtora, cliente e outros
envolvidos que, caso ndo sejam detectadas e devidamente tratadas em tempo habil
trardo reflexos diretos de custos, prazos ou qualidade do empreendimento. Estas
interfaces devem ter uma metodologia de tratamento, visando um fluxo dindmico de
informag0es entre as empresas do consoércio, no tempo adequado, para que o percurso
do projeto mantenha seu foco originalmente planejado. O desenvolvimento deste

trabalho mantém estas premissas como vitais, mostrando-se ao final as metodologias



recomendadas e sua aplicagdo em todas as fases do projeto, obtendo-se a consciéncia
que a sua utilizagdo trard beneficios imediatos aos projetos em curso com a
minimizagéo de retrabalhos por falta de conhecimento e/ou informagdes, em poder de
dos integrantes do projeto sem a divulga¢do adequada, além de visualizar um beneficio
futuro, onde a experiéncia de empreendimentos anteriores sera ainda mais valorizada,
minimizando-se custos e prazos de concepg¢do e construgdo. Mais especificamente,
este trabalho tem o intuito de providenciar uma perspectiva total e abrangente sobre as
metodologias utilizadas em projetos de empreendimentos de engenharia, definindo os
principios basicos a serem aplicados, utilizando técnicas ¢ ferramentas que aumentam

a perspectiva de sucesso de projetos de empreendimentos de engenharia no Brasil.

Palavras-chave: constru¢io, empreendimento, engenharia, gestdo, integragéo.



1 INTRODUCAO

Uma das principais formas que a sociedade moderna gera novos valores é
através da criagdo de projetos fisicos com fins sociais € econdmicos, denominados
empreendimentos de engenharia. O que fazem os projetos de empreendimentos de
engenharia tnicos? Os projetos que envolvem construgdo ndo envolvem somente um
produto em si, mas um empreendimento que pode prover produtos ou servigos para a
sociedade.

Quando falamos de empreendimentos de engenharia, destacam-se:

- Estradas, ferrovias, pontes, portos, acroportos;

- Edificios comerciais, industriais, fibricas em geral;

- Oleodutos, gasodutos, linhas de transporte de fluidos em geral;
- Barragens, usinas de geragdo e linhas de transmiss@o de energia.

E comum que durante o desenvolvimento destes projetos haja atuagio em
posi¢cdes geograficas diferentes, com eventos naturais que podem ter impactos
significativos no meio ambiente. A equipe que desenvolve e executa projetos de
empreendimentos de engenharia ¢ na sua maioria composta por especialistas em
disciplinas de projeto, fabricago e construgio.

Para a efetivagdo destes empreendimentos, € necessario que haja um cliente
ou investidor, publico ou privado, que prové o capital; projetistas que transformam
idéias em especificagdes; trabalhadores da industria que transformam materiais em
equipamentos € componentes eletromecanicos; construtores que transformam as
especificagdes em realidade; e principalmente profissionais que gerenciam todo o
processo, fazendo-o tornar realidade entre o cliente e a sociedade.

E para os que trabalham com projetos de empreendimentos de engenharia ¢
que se destina este trabalho, que busca a utilizagdo de uma linguagem comum para

discussdio do gerenciamento de projetos de construgdo entre os diferentes grupos



profissionais. Para possibilitar uma efetividade do gerenciamento do projeto destes
empreendimentos, € vital uma abordagem adequada da Gestdo da Integragéo.

Para entender melhor a importincia do estudo da Gestdo da Integragdo no
gerenciamento de projetos, uma frase de Vijay K. Verma resume um objetivo a ser
perseguido em todos oS projetos, mas principalmente nos projetos de

empreendimentos de engenharia:

“O sucesso de todo o gerenciamento de projetos

depende unicamente da relagdo entre suas dreas.”

Como os empreendimentos de engenharia, pela sua propria natureza, sdo
compostos de varias areas e disciplinas, desde a fase de concepgdo até sua implantagio
e operagdo, a importincia da gestio de integragio num projeto como este fica
claramente evidenciada pela quantidade de envolvidos.

Num projeto de empreendimentos de engenharia, a diversidade de
abordagens necessaria para a sua implantacdo requer um gerenciamento baseado em
metodologias comprovadas, de facil entendimento por todos os membros da equipe do
projeto, direta ou indiretamente envolvida, que resultem num beneficio mutuo,
buscando atingir os objetivos previamente tragados, com o minimo de desvios de
qualidade, custos e prazos, além de cumprir uma série de exigéncias, seja do cliente,

da sociedade ou dos 6rgdos regulamentadores.

1.1  PROBLEMA

Considerando-se a necessidade de uma eficicia cada vez maior na gestdo de
projetos de empreendimentos de engenharia, elaborou-se o presente estudo visando
responder ao seguinte problema:

Quais as metodologias de ordem pratica da Gestdo da Integracdo que

busquem a efetividade de projetos de Empreendimentos de Engenharia no Brasil?



1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar a importincia da Gestdo da Integragdo, aplicada ao

gerenciamento de projetos de Empreendimentos de Engenharia no Brasil.

1.2.1 Objetivos Especificos

a) Identificar os principais conceitos da gestdo da integragdo recomendados
a projetos.

b) Identificar as metodologias € procedimentos utilizados no gerenciamento
de projetos de empreendimentos de engenharia.

¢) Recomendar tépicos importantes a serem seguidos no gerenciamento de
projetos de empreendimentos de engenharia que busquem a sua

efetividade.

1.3  JUSTIFICATIVA

Como a cada dia a concorréncia estd mais acirrada em todos os segmentos,
h4a necessidade de uma eficicia muito maior no gerenciamento de projetos de
empreendimentos de engenharia, j& que se trata normalmente de investimentos de
grande monta, com varios riscos embutidos, onde a integragdo das empresas €

determinante para maximizar os resultados, para as proprias empresas € para o cliente.

1.4 METODOLOGIA

O trabalho foi realizado através de coleta de dados bibliograficos, pesquisas
na internet e experiéncia propria na participagdo no gerenciamento de varios
empreendimentos  hidrelétricos no Brasil, comparando os procedimentos
recomendados na bibliografia com o ji executado e os resultados praticos satisfatorios,

fazendo-se ao final as recomendacdes de ordem pratica na busca da sua efetividade.



2 CONTRATOS DE EMPREENDIMENTOS DE ENGENHARIA

2.1  HISTORICO DAS MODALIDADES DE EMPREENDIMENTOS

A execugdo de empreendimentos publicos € de muitos empreendimentos
privados vinha sendo tradicionalmente contratada diretamente pelo proprietario
segundo uma seqiiéncia logica de etapas, a cargo de diferentes empresas ou
organizacdes sucessivamente mobilizadas. Esta modalidade de contratagdo tem origem
principalmente nas concessdes publicas, onde os 6rgdos estatais detinham a concessdo
de determinado empreendimento ou servigo € confratavam as empresas para sua
execugdo com base na lei das licitagoes.

Dentre estas etapas de um projeto de empreendimento, podemos destacar:

a) estudos preliminares de viabilidade técnica, econdmico-financeira,

ambiental;

b) projetos basicos;

¢) projetos executivos;

d) aquisi¢do dé materiais e equipamentos;

e) execugdo de obras e montagens,

f) outras tarefas e estudos requeridos:

g) engenharia financeira;

h) gestdo ou controle de qualidade;

i) treinamento de equipes de operag¢do € manutengio;

Na modalidade tradicional o proprietdrio mantinha um quadro de
profissionais proprio para a andlise dos elementos para decisio € o preparo das
contratacdes, selecio dos fornecedores de bens e servigos, administragdo dos
contratos, fiscalizagio de execugdio de projetos e obras € demais atividades para a

concretizagio do empreendimento. Eventualmente, a fiscalizagdo da execugdo era



atribuida a empresas de consultoria - freqiientemente as proprias autoras dos projetos
de engenharia.

Mais recentemente tornou-se cada vez mais comum a contratacdo de uma
empresa de consultoria de engenharia para o gerenciamento integral da implantacfio do
empreendimento, anteriormente a cargo do proprietdrio. A gerenciadora, nesse caso,
utiliza seu quadro de profissionais para todas as atividades acima enumeradas, cabendo
ao cliente o poder decisério em cada evento, cdm base nos informes gerenciais que
lhes submete a empresa gerenciadora do projeto.

Com esse modelo, obtém-se basicamente as seguintes vantagens: .

- o proprietéario dispde de equipes qualificadas da gerenciadora, capaz
de alocar profissionais especializados para cada atividade ou etapa
especifica, dispensando a manutencdo de quadros técnicos proprios
para tarefas que ndo constituem sua atividade-fim, de duracdo limitada
no tempo;

- limitar as interfaces com multiplas empresas contratadas,
concentrando sua aten¢dio no acompanhamento do desempenho da
gerenciadora, ainda que participando de reunides com os diversos
atores envolvidos no empreendimento para maior seguran¢a na
tomada de decises.

O risco a evitar neste tipo de contrato é que o bom desempenho da
gerenciadora mantenha o cliente confiante em demasia e, portanto, distante dos
eventos cotidianos, transferindo, na préatica, crescente ¢ demasiado poder a
gerenciadora para decisdes que extrapolam as que podem e devem lhe ser delegadas.

Com o regime de concess@io de servigos publicos, instituido através da Lei
n°® 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, assim como a criagdio de regimes especiais de
autorizag¢do para exploragio de instalagdes de geragdio de energia elétrica pelo setor
privado, na modalidade de produ¢do independente de energia elétrica, ou, ainda, de

estabelecimento de infra-estrutura de transporte de petroleo, gas natural e seus



derivados, por meio de instalacdes de grande porte, deram lugar i negociagdo de
contratos de construgdo de grandes obras de engenharia, geralmente sob o regime da

empreitada global.

2.2 ORIGEM DO CONTRATO EPC

Como sdo freqiientes estas novas modalidades de contratagdo (turn-key),
tomando como objeto o que se tem denominado "pacotes": a partir de estudos e
projetos conceituais, com termos de referéncia e especificagdes detalhadas, o
proprietario prefere contratar 0 empreendimento com uma Unica organizag@o capaz de
desenvolver os projetos executivos, fornecer os materiais e equipamentos, executar as
obras e montagens, por em marcha o empreendimento executado, preparar pessoal
para a operagdo € outras possiveis tarefas que podem incluir a sua propria operagéo ¢
manutengao.

As organizagdes capacitadas para atender a essa demanda sdo os consdrcios
formados por empresas de consultoria de engenharia (estudos, projetos bdsicos e
executivos, e gerenciamento), construtoras ¢ fornecedores de equipamentos, bens e
servicos. Em muitos casos, alguns desses parceiros podem ser subcontratados, ndo
participando do consorcio.

Estes contratos “turn-key” sdo auténticos EPC’s, de origem anglo-saxd:
Engineering, Procurement and Construction Contracts, abrangendo todos os
compromissos € obrigagdes compreendidas nas macro-atividades de Engenharia
(Engineering), Aquisicdo e Suprimentos (Procurement) e Construgdo do

Empreendimento (Construction).

23 CARACTERISTICAS DO CONTRATO EPC

A organizag¢do assim formada pela contratagdo na modalidade EPC pode ser

SPC — (de Special Purpose Company) Empresa de Propdsito Especifico — (empresa



formalmente constituida especificamente para a execugdo daquele empreendimento,
com personalidade juridica propria, sendo os parceiros seus s4cios ou acionistas) ou
consorcio estdvel, alianca duradoura, constituindo uma parceria consolidada para
atuagdo conjunta habitual em todos ou em determinados setores ou regides.

Podem participar como socios na SPC outros parceiros envolvidos no
negocio como: seguradora, financeira e outros interessados no negocio.

Em todas essas alternativas, os contratos entre os parceiros para a formagio
da SPC, do consorcio, alianga ou parceria, sdo extremamente complexos e terdo que
ser cuidadosamente negociados, por algumas peculiaridades da associacdo:

a) o porte economico desigual dos parceiros (construtora-consultora, por

exemplo);

b) a co-responsabilidade assumida por socios de capacidade desigual na
oferta de garantias;

¢) a responsabilidade profissional da projetista em permanente confronto
com o interesse do consorcio por resultados financeiros otimizados;

d) a geralmente reduzida participagdo aciondria da projetista no consorcio
ou SPC, desproporcional & sua responsabilidade técnica intransferivel
quanto a eventuais erros de projeto;

€) a sobrecarga de tarefas nfo previstas sobre a projetista, pelo interesse da
SPC ou consoércio, de estudar ou adotar freqiientes modificagdes de
projetos, realizar estudos técnicos € econdmicos de sucessivas
alternativas de projeto ou sistemas construtivos, onerando justamente o
socio de menor capacidade econdmica.

Todas essas dificuldades podem ser e t€ém sido certamente superadas por

contratos bem elaborados, que prevéem todas as possiveis ocorréncias €
procedimentos para a solugdo de problemas, levando em conta as desproporgdes e

assimetrias entre parceiros, mencionadas nesta apresentagio.



O contrato com o proprietario do empreendimento, como em todo contrato,

tratara de conciliar interesses divergentes para que resultem interesses convergentes,

com o que todos ganhem. Uma das partes persegue o menor prego, com a maior

qualidade e menor prazo de execugéo, além de esperar que as metas sejam superadas

sem aumento de custos. A outra parte pretende a imposi¢cdo do maior prego admissivel

nas condi¢es do mercado e prazos confortaveis, dispondo-se a cumprir tdo-somente

as estritas obrigacdes quanto 4 qualidade e prazos, somente superando as condicGes

inicialmente propostas mediante remuneragdo adicional adequada.

2.3.1 Contratos tipo “Turn-key”:

Na contratacdo do tipo turn-key cumprem-se normalmente as seguintes

etapas:

a)

b)

o proprietario obtém um financiamento de uma agéncia financeira, nas
condi¢bes e prazos de caréncia compativeis com a realizagdo do
empreendimento;

com base em especificagdes técnicas, termos de referéncia, memoriais
descritivos e demais documentos definidores do empreendimento,
preparados pelo proprietirio ou por uma empresa por ele anteriormente
contratada, os licitantes convidados elaboram suas propostas com
orcamentos detalhados e demais condigdes € elementos graficos usuais;
analisadas as propostas, o proprietirio, segundo seus critérios €
interesses, seleciona o proponente e o contrata, cabendo ao contratado o
planejamento e projetos, suprimento de materiais € equipamentos,
construcdo e montagens, gerenciamento e demais servigos previstos no

escopo da contrata¢do, como anteriormente descritos;



d) intervém geralmente na contratagdo, além da financeira, uma empresa
seguradora que garantirdi o desempenho da contratada por meio de
seguros especificos.

e) concluidas as obras, tem inicio a amortizagdo do financiamento.

Uma das modalidades do contrato Turn-Key mais utilizadas atualmente € do

tipo Lump Sum, que tem a seguinte configuracio:

A contratada recebe um valor fixo previamente estabelecido, o que ndo
impede o estabelecimento de cldusulas de corre¢dio monetaria. Como sdo freqiientes as
modificagdes de escopo, incluem-se no contrato, cldusulas que regulam a prestacio de
servigcos adicionais, bem como a forma de remuneracdo. O preco global também ¢é
conhecido como empreitada ou prego fixo. A principal aplicagdo deste tipo de contrato
tem espago quando € possivel caracterizar perfeitamente o escopo, em termos de
qualidade, quantidade e valores.

A vantagem dessa modalidade de contratagiio para o proprietério, é restringir
o gerenciamento da implantacio do empreendimento com uma unica interface, que
tem também os seguintes beneficios:

a) menores custos de administragdo;

b) maiores garantias comerciais ao contratante;

¢) melhor comparagdo entre propostas concorrentes.

As principais desvantagens ou riscos deste tipo de contrato podem ser as
abaixo relacionadas:

a) defini¢do prévia do projeto e do escopo antes da concorréncia;

b) a elaboragio da proposta mais demorada;

c) menor controle do proprietario sobre a obra, com menor possibilidade de

incluir alteragdes;

d) os riscos envolvidos podem reduzir o nimero de concorrentes
qualificados;

e) pode implicar em pregos mais altos para refletir fatores de seguranca;



f) ndo favorece a melhor qualidade;

g) tende a gerar conflitos entre as partes a respeito da abrangéncia do
€scopo.

h) o contratado ndo tem interesse em buscar solugdes inovadoras vantajosas
para o proprietario, ja que pode representar aumento de custos de estudos
e projetos sem correspondente compensacgio financeira;

i) possibilidade de utilizacdo de equipamentos que atendem as
especificages mas de origem ndo tradicional; uma “vendor list”
previamente definida pode minimizar esse risco;

j) descumprimento de cldusulas contratuais, tais como atrasos de obras,
podem n#o ser compensados pelas penalidades aplicaveis;

k) as garantias financeiras na operacdo de financiamento sdo exclusivas do
proprietario, que assume a total responsabilidade pelo negocio.

Esta ¢ a modalidade que tem ganhado for¢a no mercado atual, com cada vez

mais empreendimentos sendo geridos sob esta forma de contratacdo. Como os grandes
empreendimentos de engenharia t€ém origem em concessdes, 0 prazo maximo para a

entrega do projeto a sociedade tem data e escopo-macro perfeitamente definidos.

3 CONCEITOS DE GESTAO DA INTEGRACAO

3.1 CONCEITOS GERAIS

A Gestio da Integragdo confunde-se com o proprio gerenciamento de todo o
projeto. A fungfo bésica é garantir que todos os elementos dentro do projeto estejam
devidamente coordenados ¢ integrados, além de atuar também na integragdo com
elementos externos:

- Integragio com as operagdes normais da empresa

- Integragdo do escopo do produto e do projeto
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A Gestio de Interfaces ou Gestdo da Integracio, tem a principal incumbéncia

de assegurar a compatibilidade entre as partes que se ajustam ou se interferem,

proporcionando comunicagdo, coordenacdo e controle das interfaces, durante o ciclo

de vida do sistema ou projeto. A Gestdo da Integracdo administra os requisitos e

compromissos entre entidades do sistema: requisitos funcionais e fisicos de itens do

sistema e compromissos funcionais entre organizagdes, setores do programa e pessoas.

Segundo VALERIANO, as interfaces que ocorrem no desenvolvimento e

execucdo de um projeto podem ser de duas naturezas:

Interfaces fisicas e funcionais entre itens do sistema (subsistemas,
conjuntos, partes) podendo ser mecénicas e elétricas e acham-se
expressas em normas de interfaces elaboradas quando do
estabelecimento das configuracdes bdsicas e constantemente
atualizadas. Essas interfaces sdo chamadas de interfaces de produto.

Interfaces funcionais entre pessoas € setores do programa e entre estes
e outras pessoas e organizacdes. Elas sdo, tipicamente, transferéncia
de responsabilidade, entrega de um parecer ou resultado, emissdo de
uma decisdo, realizacdo de um treinamento, entrega de material,
inspec¢do de terceira parte no contrato, etc., € estdo expressas em
documentos da organizagdo que estabelecem responsabilidades
funcionais, nas estruturas de decomposi¢do do trabalho (EDT), em
procedimentos € manuais de manutencdo, em contratos, etc. essas

interfaces sdo chamadas de interfaces de projeto.

No entendimento do VARGAS, no escopo da Gestdo da Integracdo, os

seguintes pontos devem ter uma atengéo especial:

Verificar se todas as outras areas tém processos de controle de
mudancas especificos que atuam como subsidio ao processo global de
controle de mudangas.

Todos os registros de desempenho do projeto devem ser mantidos
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atualizados, de forma a possibilitar um acompanhamento e
monitoramento adequado.

Constantemente todos os outros planos do projeto devem ser
auditados, no sentido de verificar se as metas e objetivos do projeto
estdo evidenciados.

Necessidades de replanejamento devem ser avaliadas de forma
integrada.

O plano de gerenciamento das comunicagdes deve ser utilizado para
garantir que todas as informagdes relativas a integracdo do projeto

estejam disponiveis e sejam utilizadas pelas demais areas.

Porém, esta lista é apenas parte das atividades inerentes a Gestdo da

Integragdo. O conceito adotado por ADAMS e CAMPBELL ¢€ que o gerente do projeto

¢ a Unica pessoa que pode iniciar e aprovar as acdes determinantes para a continuidade

do processo de integracdo. Dentre estas a¢des, algumas das mais importantes séo:

Identificac¢do de todas as interfaces;

Elaboragdo do Plano de Gestdo da Integracdo com estrutura, funcdes
internas, cronogramas, etc., referentes a Gestdo da Integracgéo;

Manter revisdes continuas e atvalizar o Plano do Projeto
(acompanhamento, coordenacdo, decisdo e retroalimentacio);
Documentagdo (normas de interfaces, desenhos, listas de interfaces,
etc., e suas atualizacdes);

Assegurar controle e aderéncia ao Plano do Projeto. Assegurar um
projeto para um sistema integrado;

Manter canais de comunicag¢do adequados entre as partes envolvidas
nas interfaces;

Resolver situagdes conflitantes;

Remover barreiras;

Determinar prioridades;
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- Tomar decisdes administrativas e técnicas nas interfaces;
- Resolver os problemas dos clientes;
A Gestdo da Integracéio pode atuar no gerenciamento geral do programa nas
seguintes formas:

- Como uma gestio Unica, abrangendo todas as formas (interfaces de
produto e de projeto), ou;

- Limitando-se a gestdo de interfaces de produto, deixando as interfaces
de fungdes internas ao programa como parte da geréncia de programa

e as interfaces contratuais para a gestio de contratos.

3.2 CONCEITOS DO PMI

O PMBOK divide o gerenciamento da integraciio nos seguintes processos:
- Desenvolvimento do plano do projeto;
- Execugio do plano do projeto;
- Controle integrado de mudangas.
Estes processos estdo distribuidos, respectivamente, nas fases de

Planejamento, Execugio e Controle de todo o projeto.

3.2.1 Desenvolvimento do Plano do Projeto

O desenvolvimento do plano do projeto, segundo VARGAS, consiste em
"agregar os resultados dos outros processos de planejamento construindo um
documento coerente e consistente”. |

O Plano do projeto deve utilizar as saidas dos outros processos de
planejamento para, num documento coerente € consistente, ser utilizado durante o

desenvolvimento e controle do projeto.
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Como fruto deste processo, obtém-se o Plano Global do Projeto, que engloba
os planos de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, riscos, comunicagdes

¢ aquisi¢des. A filosofia do PMBOK pode ser vista na tabela a seguir:

Entradas: Saidas
o Qutros resultados do planejamento e Plano de projeto
o Informagdes historicas e Detalhes auxiliares

» Politica organizacional

e Restricoes

e Premissas

Ferramentas e técnicas

o Metodologia de gerenciamento de projetos
o Habilidades e conhecimentos das partes envolvidas
« Sistema de informag¢des do gerenciamento do projeto

« EVM

TABELA1 CONCEITO DO PLANO DO PROJETO

O Plano do Projeto, ou Plano Global do Projeto como também € chamado, é
o documento formal que descreve os procedimentos a serem conduzidos durante a sua
execucdo, documenta as suposi¢des de planejamento, documenta as decisGes de
planejamento, facilita a comunicagfo entre os "stakeholders", entre outras atividades..
E o alicerce de toda a execucfio. Nele estdo contidos todos os planos secundarios,
cronogramas, aspectos técnicos, etc.

Um dos objetivos do Plano do Projeto ¢é facilitar a comunicagdo entre os
envolvidos no projeto, definir o conteido € o cronograma de revisdes do pfojeto,
prover uma linha base para medi¢fio e controle do projeto, documentar as decisdes
quanto a alternativas e as premissas do plano e, principalmente, guiar a execugdo do

projeto.
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O Plano Global do Projeto deve conter:

A visdo geral dos objetivos, metas ¢ escopo do projeto de uma
maneira resumida € macro para atender aos altos executivos do
projeto (pequena introdug@o no assunto).

O objetivo detalhado do projeto para atender ao gerente do projeto e
ao time do projeto.

O nome ¢ as responsabilidades do gerente e do time principal do
projeto (matriz de responsabilidades).

O organograma do projeto.

Estudo técnico da solugdo a ser adotada pelo projeto.

Aspectos contratuais quanto a participacdo de elementos externos ao
projeto.

Estrutura analitica do projeto ou Work Breakdown Structure (WBS).
Cronogramas, diagramas'de Gantt e redes PERT/CPM.

Principais marcos com suas datas.

Utilizagdo de recursos pelo projeto (relatério com as fungdes).
Orcamento, analise de custos e fluxos de caixa.

Necessidade de contratacfio e treinamento de pessoal.

Formas previstas de avaliagdo dos indices de qualidade e desempenho
a serem atingidos pelo projeto.

Potenciais obstaculos a serem enfrentados pelo projeto e possiveis
solucdes.

Lista de pendéncias.

Planos das areas de conhecimento:

= Plano de Gerenciamento de Escopo.

= Plano de Gerenciamento de Tempo.

= Plano de Gerenciamento de Custos.

= Plano de Gerenciamento da Qualidade.
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Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos.

Plano de Gerenciamento das Comunicag¢des.

Plano de Gerenciamento de Riscos.

Plano de Gerenciamento das Aquisi¢es.

3.2.2 Execucio do Plano do Projeto

Este € o processo principal da execu¢do do projeto como um todo. Visa

tornar realidade todo o planejamento inserido no Plano Global do Projeto.

projeto, neste caso o empreendimento de engenharia, € criado neste processo. A tabela

E neste processo que a maior fatia do orcamento € consumida. O produto do

a seguir, mostra o conceito da execugdo sob o ponto de vista do PMBOK.

Entradas: Saidas
o Plano de projeto » Resultados do trabalho
o Detalhes auxiliares e Requisi¢des de mudanga

Politica organizacional

Acdes corretivas

Ac0es preventivas

Ferramentas e técnicas

Habilidades de administragdo geral

Habilidades, técnicas e conhecimento do produto
Sistema de autorizag¢do do trabalho

Reunides de revisdo de status

Sistema de informagdes de gerenciamento projetos

Procedimentos organizacionais

TABELA2 CONCEITO DA EXECUCAO DO PLANO DO PROJETO
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3.2.3 Controle Integrado de Mudancas

Este processo visa manter o alinhamento do objetivo do projeto, de forma

que o escopo obtido ao final da execugdo, esteja de acordo com o previsto no Plano do

Projeto. Deve coordenar as mudangas nas outras dreas do projeto como no plano de

riscos, qualidade, comunicag¢des, tempo, custo, etc.

Entradas:

Saidas

e Plano de projeto
« Relatorio de desempenho

+ Requisi¢es de mudanga

Acdes corretivas
Lic¢des aprendidas

Atualizagdes no plano de projeto

Ferramentas e técnicas

e Sistema de controle de mudancas
o Gerenciamento de configuragdo
e Medidas de desempenho

o Planejamento adicional

« Sistema de informagdes de gerenciamento de projetos

TABELA2 CONCEITO DO CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

3.3 TIPOS DE INTERFACES

Segundo ADAMS ¢ CAMPBELL, a Gestdo da Integra¢do trata com a

identificacdo, documentagdo, relagio do tempo, comunicagdo € monitoragdo das

interfaces relacionadas ao produto e ao projeto. O gerente do projeto deve estar

consciente do continuo monitoramento dos problemas: interfaces pessoais, interfaces

organizacionais e interfaces de sistema.
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3.3.1 Interfaces pessoais

Estas interfaces podem ocorrer sempre que se tenha duas ou mais pessoas
trabalhando no mesmo projeto, sob uma mesma linha de gerenciamento. Este € um
ponto potencial para conflitos, ja dentro de cada empresa. Quando as pessoas sdo de
organizagdes diferentes, este fator potencial para conflitos tende a aumentar quando as

pessoas tem formagdes técnicas ou culturais diferentes.

3.3.2 Interfaces organizacionais

Os conflitos podem ocorrer nestas interfaces pelas diferentes metas
individuais das empresas ¢ pelos conhecimentos diferenciados das técnicas usadas em
cada unidade organizacional. S0 basicamente atividades da Gestdo da Integracdo,
tratadas com ag¢des, decisdes ou aprovagdes que afetam o projeto.

Muitas vezes, estas interfaces podem envolver unidades organizacionais ou
envolvidos no projeto (“stakeholders™) fora da organizagdo. Conflitos desta natureza
necessitam que as decisGes tomadas sejam detalhadamente analisadas, para que o -

resultado final seja focado no objetivo do projeto.

3.3.3 Interfaces de sistema

As interfaces de sistema tratam com o produto, facilidades, construgdo,
recursos ou outros tipos de interfaces nfio pessoais dentro do sistema em si ou no
desenvolvimento do projeto. Estas interfaces de sistema podem ser interfaces fisicas
entre partes interconectadas ou interfaces de desempenho entre varios produtos ou
sistemas funcionais.

O gerenciamento das interfaces de sistema € critico e vital ao sucesso do
projeto. As interfaces de sistema devem ser tratadas pelo gerente do projeto sem

excluir as interfaces pessoais € organizacionais. Muitas vezes, em fungdo da formagéo
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e do retrospecto funcional do gerente do projeto ser da area técnica, tende a envolver-
se demasiadamente no gerenciamento das interfaces técnicas em detrimento das

interfaces pessoais e organizacionais.

34 RELACAO COM O CLIENTE

Uma das importantes funcdes do gerente do projeto € a relagdo com o
cliente. Um gerenciamento habil mantém o cliente informado do andamento do projeto
através de relatorios de progresso, onde deve estar relacionado o grau de
desenvolvimento técnico do projeto, a andamento fisico do empreendimento, a
situagdo do cronograma e custos. O gerenciamento do contrato € o primeiro recurso de
informagdes do projeto para o cliente, por isso, o gerente deve manter uma relagdo
amigdvel, honesta e aberta.

A relagdo entre o gerente do projeto e o cliente € um exemplo de como o
gerente do projeto deve ser um bom comunicador € usar sua habilidade de lideranca
para representar o seu projeto da melhor forma possivel. O cliente pode ajudar a
resolver muitos dos problemas do gerente do projeto se for devidamente informado e
atualizado.

Para permitir que esta relagdo entre o gerenciamento € o cliente durante o
projeto, transcorra da melhor forma possivel, € preciso que sejam tomadas
providéncias nas empresas, para que as informagdes cheguem até este nivel de forma
uniforme e em tempo adequado.

Conforme os conceitos de WYSOCKI, BECK Jr ¢ CRANE, o cliente ficara
satisfeito com o resultado do projeto se receber exatamente o combinado entre as
partes. Esta satisfagdo do cliente € resultado de negociacdo prévia, antes da assinatura
do contrato, para possibilitar a ambas as partes que todas as davidas ou dificuldades

sejam externadas € consensadas, permitindo a exeqiiibilidade do empreendimento.
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Este acordo final pode resultar num documento especifico, mas também pode ser a
consolidacdo da proposta apresentada e deve conter:

a) o problema ou oportunidade (o empreendimento);

b) ameta a ser alcangada com o projeto;

c) os objetivos do projeto;

d) critérios de sucesso;

€) pressupostos, riscos, obstaculos.

Este documento (ou a proposta consolidada) tem varias finalidades para toda
a equipe do projeto tais como: deixar a equipe familiarizada e entender o projeto e as
expectativas do cliente e do gerenciamento do empreendimento. Outra finalidade € que
este documento deve tornar-se a referéncia para a equipe de planejamento, e deve ser a
base sobre a qual o projeto deve ser construido. Duvidas durante a execugdo do projeto
devem ser sanadas consultando-se este documento, ou alterac¢des introduzidas € aceitas
por todas as partes envolvidas, claramente documentadas.

Na pratica, ha sempre uma clara inten¢éo do contratante de resguardar-se dos
riscos inerentes a contratagdo do tipo turn-key para garantir a perfeita operacionalidade
ou a obtengdo dos resultados esperados. Para isso, € comum a emissdo de documentos
do tipo: Requisitos de Projeto, Especificagdes Técnicas ou outros documentos
regulatorios que, além das especificagdes técnicas emitidas pelo consoércio na proposta,
demarcam o escopo do projeto qualitativamente, com os requisitos minimos € normas

a serem obedecidas para atingir-se com seguranca a meta € os objetivos do projeto.

3.4.1 Estabelecer o problema ou a oportunidade do projeto

A primeira parte da proposta contém o problema, a oportunidade ou a
descri¢do do empreendimento que justifica o projeto. E um fato e nfio necessita ser

definido ou entendido. Todos na organizacdo devem aceitar isto como verdade. A
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descri¢do em alguns casos pode ser critica, pois servirdi de base para o resto do
documento.

Nos empreendimentos de engenharia normalmente o problema ja esta
claramente definido. E o que justifica a busca por um consércio para a efetivagdo do
mesmo. Confunde-se com o escopo macro do projeto, ou seja, a descri¢do global do

empreendimento em si.

3.4.2 Estabelecer a meta do projeto

A meta € o que se planeja fazer para solucionar o problema ou oportunidade
definida anteriormente. Esta meta define o propésito e a dire¢do do projeto. A
defini¢cdo da meta ndo deve conter terminologias ou linguagens que permitam dividas
quanto a sua interpretagdo. A descrigédo deve ser curta e ir direto ao problema.

Na prética, a meta é a proposicdo do fornecimento ou escopo do projeto
(Project Charter). Faz parte o empreendimento fisico, ou as entregas a serem realizadas
cumprindo as expectativas do cliente, bem como o atendimento ao prazo final de

entrega do projeto.

3.4.3 Definir os objetivos do projeto

Os objetivos do projeto podem ser considerados como um detalhamento
maior da meta do projeto. O proposito do estabelecimento dos objetivos € esclarecer
com exatiddo os limites do escopo do projeto. Na realidade, a descri¢do dos objetivos
do projeto é a decomposi¢io da meta em vérias partes necessdrias e suficientes para
atingir a meta do projeto. Os objetivos ndo podem ser supérfluos.

Uma das formas para verificar a validade dos objetivos € questionar o que
faz € o que nio faz parte do projeto. Esta é também uma das melhores formas de
limitar o escopo, detalhando o que faz parte € o que ndo faz parte do fornecimento.

Estes esclarecimentos evitam mal-entendidos entre as partes, pois ha casos em que
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para uns pode ser algo légico estar incluso no escopo, quando pode néo fazer parte do

fornecimento.

3.4.4 Identificar critérios de sucesso

Esta parte deve responder a pergunta: O que nos faz querer fazer este
projeto? A resposta contém os fatores a serem perseguidos para obter sucesso em
determinado projeto, atendendo nfio s6 as expectativas do cliente, mas também toda a
organizagdo. Os critérios devem ser objetivos, passiveis de mensuragdo, para permitir
ao final do projeto, a definigio clara do sucesso ou néo.

Nos empreendimento de engenharia, critérios 6bvios sdo os cumprimentos
ou antecipacdes dos cronogramas fisicos e financeiros, que podem resultar em

beneficios maiores, dependendo do constante do contrato.

3.4.5 Listar os pressupostos, riscos € obstaculos

Devem ser identificados todos os fatores que podem ter impacto no projeto e
que possa chamar a ateng@o ao gerenciamento. Estes impactos podem ser em entregas,
na efetivagdo dos critérios de sucesso, na habilidade do time do projeto para completar
o projeto como planejado ou outras condigdes organizacionais e ambientais relevantes
ao projeto. Devem ser listados e registrados todos os eventos que possam causar algum
problema durante o planejamento ou execu¢do do empreendimento. Esta lista € usada
pelo gerenciamento do projeto para tomar medidas de contingéncia para minimizar os
provaveis impactos e seu efeito no sucesso do projeto. Ha varias areas em que o
projeto esta exposto a fatores que podem inibir o seu sucesso:

- Tecnologicas: Falta de experiéncia em projetos utilizando novas
tecnologias.
- Ambientais: o meio onde o empreendimento ¢ realizado pode ser um

fator determinante para o sucesso do projeto. Uma estrutura instavel
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ou mutavel pode mudar uma prioridade alta para baixa no projeto.
- Interpessoais: relagcdes entre os membros da equipe de projeto sdo
sempre criticas para o sucesso do projeto.

Segundo a bibliografia, o documento que estabelece todas as informagdes
acima descritas, deve ter como ideal apenas uma pagina. Porém na pratica, em fungio
da complexidade dos empreendimentos e dos contratos, este documento ndo €
elaborado da forma sugerida. Todas as condigdes propostas para integrar o contrato
estdo inclusas nos demais documentos a serem anexados ao contrato principal, dentre
eles especificagbes técnicas, requisitos de projeto, projetos bdsicos ou outros

documentos que delimitam o projeto.

4 CONCEITOS DE INTEGRACAO NUM CONTRATO EPC

Um projeto de empreendimentos de engenharia tem caracteristicas especiais
que exigem da equipe de gerenciamento do projeto uma especializa¢do nas disciplinas
em que atuara. E usual que o cliente ou seu representante técnico usualmente chamado
de engenharia do proprietario, fornegca as especificagdes para que o consorcio
contratado execute o projeto do empreendimento € o construa, além do fornecimento
dos equipamentos necessarios.

Num SPC ou consércio regido por um contrato EPC, as interfaces entre as
empresas, que necessitam de uma integragdo, ficam ainda mais claras, em fungéo da
diversidade técnica, cultural e de visdo ou abordagem do projeto dentro de cada
empresa, trabalhando sob o comando de um s6 gerente, com técnicas e formas de

trabalho especificas.

4.1 INTEGRACAO DOS ENVOLVIDOS NO PROJETO

Além dos envolvidos por um projeto listado no PMBOK, num

empreendimento de engenharia ha outros como:
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- Agéncias regulatdrias: Orgdos governamentais, agéncias estatais ou
internacionais que emitem permissdes, concessdes ou outros
controles, parciais ou totais, para o processo de constru¢io ou
operacdo do empreendimento;

- Pablico em geral: podem ser grupos organizados ou simplesmente
cidaddos que podem ser afetados pelo processo da construcdo do
empreendimento ou pelo resultado de sua operagdo depois de
finalizado. Este publico tem tido uma influ€ncia cada vez maior em
determinados projetos, adiando, modificando escopo ou até
cancelando projetos.

Isto s6 comprova que em empreendimentos de engenharia, ha a necessidade
de uma Gestdo da Integracdo muito mais atuante, atenta a outros fatores além dos

normalmente presentes num projeto.

42 DIFERENCAS QUE AFETAM A INTEGRACAO

Como um SPC ou consodrcio regido por um contrato EPC é formado por
empresas que atuam com tecnologias e formas de trabalho diferentes, fica evidente a
necessidade de uma integragdo atuante quando estas empresas participam de um

projeto comum. As diferencas mais claramente identificadas na pratica sdo:

4.2.1 Diferencas Técnicas

Inerente a propria atividade de cada empresa, as tecnologias empregadas s3o
totalmente diferentes num consorcio EPC.
- A engenharia, para manter-se competitiva no mercado € para a
viabilizacdo  dos empreendimentos, busca  desenvolver-se
constantemente através da busca de solugdes de engenharia que

resultem em otimizacGes técnicas ¢ de custos do projeto, mantendo
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como linha mestra a qualidade final do empreendimento. Seu corpo
técnico € composto por especialistas nas diversas disciplinas do
projeto. A engenharia normalmente é responsavel pela verificagdo das
interfaces técnicas entre o projeto dos equipamentos, o projeto civil e
a construcdo do empreendimento.

- O fabricante de equipamentos € componentes para empreendimentos
de infra-estrutura, tem o desenvolvimento tecnoldgico voltado para a
sua linha de produtos. A sua 4rea de engenharia também possui um
alto desenvolvimento técnico, porém, voltado especificamente aos
equipamentos fabricados pela empresa. Neste caso, a visdo € limitada
para os equipamentos fornecidos.

- O construtor ¢ basicamente um executor de atividades definidas pela
engenharia ¢ tem seu desenvolvimento técnico voltado & execugdo.
Recebe os projetos civis da Engenharia e os projetos dos
equipamentos do Fabricante, para realizar o empreendimento dentro
de um planejamento interno. Porém, como os custos envolvidos em
qualquer empreendimento de engenharia tém a sua maior fatia
destinada a obras civis, a empresa Construtora normalmente tem a
maior participagdo do grupo de empresas €, com isso, tem um poder
de regulamentar ou direcionar o projeto civil, dentro da sua
experiéncia.

Estas diferengas técnicas entre os participantes do contrato EPC podem
conduzir a conflitos durante o projeto que devem ser adequadamente conduzidos e
resolvidos pelo gerente do projeto. O ndo entendimento das solugdes técnicas adotadas
por uma das partes pode gerar conflitos que precisam ser expostos ¢ tratados, para que

sejam imediatamente solucionados, evitando desvios do foco principal.
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Um importante fator de contribui¢io para facilitar o entendimento entre as
partes € um plano de comunicag¢iio elaborado de comum acordo entre os envolvidos,

com as justificativas expostas de forma clara e objetiva.

4.2.2 Diferencas de Estruturas Organizacionais

Em projetos de empreendimentos de engenharia, as diferencas de culturas
organizacionais s@o particularmente importantes ¢ devem ser enfatizadas e
reconhecidas como restricdes no gerenciamento de riscos, para serem tratadas de
forma adequada para que o projeto tenha o sucesso planejado.

As estruturas organizacionais das empresas tém diferengas que dificultam o
gerenciamento. Empresas de engenharia estdo acostumadas a trabalhar utilizando a
forma matricial, onde cada profissional atua em mais de um projeto a0 mesmo tempo.
O contratante tende a trabalhar sob a forma de estrutura projetizada. J& algumas
empresas de fornecimento de bens ou empresas construtoras trabalham sob uma forma
hierarquizada muito forte, que delimita o poder de acéo dos seus profissionais.

Muitas vezes o gerenciamento do projeto tem sérias dificuldades quando
trabalha com empresas de diferentes estruturas organizacionais, em fungdo dos
diferentes pontos de vista dos profissionais. E um desafio constante gerenciar
efetivamente as decisdes reconhecendo estas diferencas. E comum que a penetragdo
das decisdes do alto gerenciamento do empreendimento, nas diversas estruturas de
cada empresa ndo tenha o efeito desejado ou pretendido.

' Por isso, cabe ao corpo de gerenciamento de cada empresa disseminar as
decisGes da alta geréncia, mostrando os valores da unidade operacional em torno de
um s6 objetivo e os beneficios que esta unidade proporciona ao final do projeto, com o

sucesso do mesmo.
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4.2.3 Diferengas Culturais

Num contrato EPC, € comum o consércio de empresas com diferencas
culturais que podem ter reflexos diretos no andamento do projeto, sejam as empresas
do mesmo pais ou de paises diferentes. Conflitos podem ser gerados, seja por
diferentes modos de trabalho de cada empresa, seja por diferencas étnicas ou culturais
de todo um povo.

Com a globalizagdo, ha facilidades de penetracdo de empresas em outros
paises, gerando concorréncias muito além das que normalmente as empresas estdio
acostumadas a enfrentar. Este fator gera a necessidade de consércios EPC cada vez
mais heterogéneos, com culturas das mais variadas, ligadas por um fator comum: o
projeto. |

Estas diferencas devem ser respeitadas e muitas vezes contornadas pelo
gerente do projeto, através de uma perfeita integragdio com o grupo gerencial de cada
empresa participante do consorcio EPC. Dentro das diferencas culturais, podemos
incluir horérios de trabalho em cada empresa, diferenca de fuso horario dos paises sede

das empresas participantes do projeto, feriados nacionais diferentes em cada pais, etc.

4.2.4 Diferencas de Visdo

Cada empresa tem uma visdo, ou uma abordagem diferente em rela¢do ao
projeto. Um problema ou uma determinada situacdo no projeto do empreendimento
tem percepgdes totalmente diferentes por cada empresa integrante do EPC. Estas
diferengas de visdo sdo caracteristicas aos modos de trabalho ou a tecnologia de cada
empresa.

Num contrato EPC, a engenharia normalmente atua num problema buscando
a melhor solucfio técnica para o empreendimento, procurando manter-se fiel aos

requisitos definidos pelo cliente e as necessidade de suprimento de informag3es para a
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construtora que estd executando a parte civil e ao fabricante, prevendo as interfaces
técnicas e de sistema.

O fabricante tem preocupagdes de qualidade do projeto do equipamento ¢ as
entregas fisicas atendendo ao cronograma de necessidades da obra. A sua visdo ¢
normalmente limitada a fabrica e as interfaces internas do seu produto. O objetivo é
entregar um produto dentro das especificacdes definidas anteriormente, buscando
minimizar alteragGes em relag@io ao seu planejamento, ja que alteragdes no seu projeto
podem representar uma sensivel diferenga nos custos previstos para os equipamentos e
componentes eletromecanicos.

A construtora parte de informagdes geradas por terceiros para o seu
planejamento de atuagdo no empreendimento, definindo histogramas de pessoal e
equipamentos, para garantir as entregas contratuais previstas, mantendo como foco o
seu resultado final. A visdo do empreendimento sob o foco do construtor, é
basicamente a busca de resultados positivos, minimizando custos € despesas no

planejamento e execugéo.

43 A COMPLEXIDADE DA INTEGRACAO NUM CONTRATO EPC

Transcrevendo parte da introdugdo do capitulo 4 do PMBOK, que trata do

gerenciamento da integracéo do projeto, temos:

“A Geréncia da Integracdo do Projeto inclui os processos requeridos para assegurar que 0s
diversos elementos do projeto estdo adequadamente coordenados. Ela envolve fazer
compensagdes entre objetivos e alternativas eventualmente concorrentes, a fim de atingir
ou superar as necessidades e expectativas. Enquanto todos os processos de geréncia de
projetos sdo de alguma maneira integrados, os processos descritos neste capitulo sdo por
natureza integrativos.”

Podemos detectar claramente nestas frases, novamente a importincia da
Gestdo da Integracdo num contrato EPC, onde ha varios interesses envolvidos, em

alguns casos concorrentes. Mas o objetivo final € a conclusdo do empreendimento com
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sucesso, ou seja, onde cada participante do contrato atinja ou supere as metas tragadas

no planejamento inicial 4 contratac#o.

Segundo FRAME, a complexidade de um projeto normalmente esta

relacionada com a quantidade de componentes envolvidos.

PETER SENGE no seu livro: “A quinta disciplina” menciona que ha dois

componentes que determinam a complexidade de um projeto:

O tamanho de algo faz a dificuldade de compreensdo. Um cérebro
humano normal pode tratar somente sete tipos de informagio
simultanecamente; quanto maior a quantidade de informagdes a serem
absorvidas, mais deficientemente cresce a possibilidade do cérebro
tratar adequadamente estas informacdes. .Portanto, quanto maior o
nimero de informag¢des simultineas num projeto, maior também sera
sua complexidade.

Muitos componentes tém muitas conexdes que precisam ser mantidas
entre elas. Estas conexdes podem crescer explosivamente sempre que
os componentes do sistema crescem aritmeticamente. Este efeito pode
ser visto na Figura 1 — Relacfo entre nimero de integrantes € canais
de comunica¢do. Numa equipe de dois membros, ha somente uma
conexdo a ser mantida para coordenar os esforgos da equipe. Com
quatro membros, o niimero de conexdes cresce para seis. J4 com cinco

membros, o niimero de conexdes salta para dez.

A figura a seguir, mostra de forma grafica e de fécil entendimento a

complexidade vista sob o ponto de vista do nimero de componentes que integram o

projeto.
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Duas pessoas = Uma conexio Trés pessoas = Trés conexdes

‘Quatro pessoas = Seis conexdes Cinco pessoas = Dez conexdes

FIGURA1 RELAGAO ENTRE NUMERO DE INTEGRANTES E CANAIS DE COMUNICAGAO

Isto j& demonstra claramente que, quanto maior o nimero de participantes ou
de atividades no projeto, muito maior serd a sua complexidade. S6 nos executores do
contrato EPC ja sio trés as empresas envolvidas, além de todos os membros das
equipes do projeto, o cliente, a comunidade envolvida direta ou indiretamente no
empreendimento, 0 meio ambiente, os Orgios governamentais regulamentadores, etc.
Como fica evidente também que um empreendimento de engenharia, como por
exemplo a implantagio de uma usina hidrelétrica, € um projeto bastante complexo e de
dificil gerenciamento, ja que envolve, além da implantacdo da usina em si, também as

estradas  de acesso até a usina, relocagfio de moradores a serem atingidos pelo
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reservatorio, desmatamento da drea inundada pelo reservatério e sua conseqiiente
interface com os 6rgdos de defesa e protegdo do meio ambiente, caminhamento das

linhas de transmissdo até os pontos de distribui¢do € consumo, etc.

44 OPROCESSO DE INTEGRACAO

A Gestdo da Integracdo baseia-se no processo em que o gerente do projeto
deve coordenar todos os esforcos dos membros integrantes do EPC em diregdo ao
cumprimento dos objetivos do projeto. Embora todo gerente esteja preocupado com
estes objetivos, o gerente do projeto deve concentrar seus esforgos na integragido do
time do projeto como uma unidade funcional. A perfeita integracdo dos individuos
dentro de uma unidade operacional é importante para o sucesso de qualquer projeto.

Como boa parte das empresas participantes dos consorcios EPC trabalha de
forma matricial, ha algumas atividades que sdo de suma importéncia para o gerente de
projeto. Uma delas é que o gerente do projeto € a Gnica pessoa que estd numa posi¢éo
vital para a solugdo de problemas de interfaces, quando estas ocorrem. Os maiores
problemas ou 4reas de decisdo incluem:

- Remogio de barreiras administrativas de uma determinada empresa ou
determinagio de prioridades, visando a manutengdo do planejamento
do projeto em direcéio aos seus objetivos;

- Resolugio de problemas técnicos que necessitem decisdes, mudangas
no escopo ou negociagdes que envolvem custos, cronogramas €
desempenho;

- Resolugdo de problemas do contratante ou cliente, que envolvem o
projeto.

Enfim, a propria complexidade dos processos da geréncia da integragdo esta

diretamente ligada a qualidade dos resultados de seus predecessores. No fundo, tudo

31



estd diretamente ligado a velha - mas ainda atual - arte de planejar profundamente

qualquer iniciativa e entdo executa-la.

44.1 Integragdo pessoal

O gerente do projeto de um empreendimento de engenharia, normalmente
trabalha diretamente, além das pessoas da organizac¢io criada especificamente para o
gerenciamento do projeto, também com os gerentes de projeto de cada empresa do
consércio, onde sdo centralizadas e distribuidas as informacdes da Engenharia,
Fabricante e Construtora, € com as pessoas designadas pelo cliente para representa-lo.
Estas pessoas sdo o contato direto do gerente do EPC com cada segmento do projeto
ou com o cliente.

Cabe ao gerente do EPC tratar das interfaces pessoais somente neste nivel,
atuando como mediador nos casos em que os conflitos podem trazer reflexos a
condugdo do projeto ou no caso de divergéncias que impegcam a continuidade normal
do processo. Os problemas pessoais neste nivel sfo relativamente pequenos, em

funcdo da formacgdo pessoal e do nivel técnico elevado.

442 Integracdo organizacional

As interfaces organizacionais num contrato EPC sfo os mais dificeis de
tratar porque envolvem ndo s6 pessoal, mas envolvem também diferentes metas e
objetivos organizacionais, bem como diferentes estilos de gerenciamento. Por isso, no
inicio do projeto as estruturas organizacionais necessitam ser explanadas a todos os
envolvidos, para tomar conhecimento e possibilitar a deteccdo prévia de possiveis

pontos de conflito no gerenciamento.
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4.4.3 Integragfio de sistema

Num contrato EPC, onde o projeto ¢ conduzido por varias partes que juntas
formardo o empreendimento, o qual somado deve fornecer uma solugdo tnica segundo
especificagdes e eficiéncias pré-definidas, a Gestdo da Integracdo mostra-se de vital
importancia. A Engenharia deve produzir um projeto onde os equipamentos e
componentes do Fabricante, por ele concebido e produzido, devem ser instalados e
montados numa estrutura civil construida pela Construtora.

Alguns conflitos oriundos destas interfaces podem ser de cronograma,
quando informacgdes de datas ou prazos de execugdo estdo incorretas ou em desacordo
com o cronograma geral do empreendimento, podendo gerar desde necessidades de
retrabalhos até ndo cumprimento de marcos contratuais, glosa de pagamentos, etc. os
softwares utilizados também devem ser compativeis entre as empresas, facilitando as
~ interfaces e troca de informagdes. Problemas técnicos desta natureza sio facilmente

detectados e resolvidos, se tratados no tempo adequado, antes do inicio dos trabalhos.

5 OBJETIVOS DA GESTAO DA INTEGRACAO NO EPC

A Gestdo da Integracio, num projeto regulado por um contrato EPC, busca
principalmente efetivar os seguintes objetivos:
- Redugio de custos;
- Reducdo de prazos;
- Maximizacdo das chances de sucesso;
- Maximizagdo dos resultados.

Em suma, a Gestdo da Integracio quer garantir uma consisténcia entre todos
os processos de gerenciamento. Na pratica, a Gestdo da Integracdo acaba se
confundindo com o proprio Gerenciamento do Projeto, nfio sendo tratada como uma
area especifica do gerenciamento do consércio ou da entidade criada para o

cumprimento do contrato EPC.
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O gerenciamento da integragdo em si, tem por objetivo assegurar que os
elementos do projeto, desenvolvimento do plano do projeto, execugio do plano do
projeto e controle integrado de mudangas estejam apropriadamente coordenados pelo
gerente responsavel.

Como no contrato EPC de um empreendimento de engenharia, os prazos de
entrega final estdo em geral pré-definidos e os pregos também estdo fixados, o
interesse de todos os envolvidos € conseguir a maxima produtividade e efetividade, na
busca do resultado maximo do projeto. Ou seja, realiza-lo no menor tempo possivel, e
com o menor custo possivel, mesmo que isto pare¢a um paradoxo.

Principalmente para a obra, onde a mobilizagdo e a manutencdo de pessoal
no local do empreendimento t&m custo alto e sua remogdo antecipada do local implica
em menor tempo de locacdo de equipamentos € menor tempo de contratacdo de
pessoas, qualquer antecipacdo de conclusdo € bem vinda. Outro fator a considerar, é
que, em alguns empreendimentos de engenharia, como no caso de usinas hidrelétricas,
¢ comum o recebimento de boénus financeiros em caso de conclusfo antecipada. Estes
bonus constam do contrato e sdo beneficios que o cliente recebe em casos de
antecipacdo e reparte com o consorcio responsdvel pela implantagio do
empreendimento. Este ¢ mais um motivo para buscar a conclusdo antecipada, que s6

sera possivel se o planejamento for cumprido.

6 INTEGRACAO NO GERENCIAMENTO DO CONTRATO EPC

Na pratica, parte dos planos previstos da forma recomendada no PMBOK:
Escopo, Custo, Tempo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdo, Riscos ¢
Suprimentos, ndo sdo seguidos na forma recomendada. Principalmente em fungio da
experiéncia dos profissionais participantes, algumas atividades ou planos resumem-se
a providéncias ou procedimentos que sdo adotados no projeto, baseadas em suposigdes

ou conhecimentos da equipe técnica ou gerencial de outros empreendimentos

34



similares. Esta situaciio faz com que, em alguns casos, o desenvolvimento das
atividades ndo tenha os critérios totalmente transparentes para toda a equipe do
projeto, mas fique restrita a0 plano gerencial.

Num contrato EPC, caso os planejamentos das empresas ndo sejam
totalmente transparentes ao gerenciamento global do consorcio, eleva-se o grau de
dificuldade do gerenciamento pela falta do conhecimento das situa¢des do dia a dia do
projeto para otimizar a integragdo e uniformizagdo das informagdes entre os
participantes, além de aumentar os riscos de insucesso do projeto.

Um dos exemplos cuja ocorréncia gera dificuldades na administragdo do
projeto € em relag@o aos custos globais e individuais que devem ser apresentados por
cada empresa ao gerenciamento. A formagdo do custo global € realizada com base nas
informagdes de custos unitarios de cada empresa participante do contrato, gerados de
acordo com planilha de custos e com base num cronograma de recebimento previsto.
Caso esta relacdo de custos ndo esteja correta, geram-se dificuldades administrativas
do projeto durante seu desenvolvimento.

A declaracdo de escopo do empreendimento também € um dos pontos que
gera conflitos a serem administrados durante a execucdo do projeto, caso nio tenha
sido exaustivamente estudado e corretamente definido. Em fungfio dos prazos
normalmente exiguos para a preparagdo das propostas dos empreendimentos, a
complexidade e extensfio da listagem das atividades previstas, incertezas ou falta de
informagdes confidveis e asseguradas da abrangéncia total do projeto, a declaragéo do
escopo, ou como também é chamada: "Extensdo do Fornecimento" fica incompleta e
sujeita a complementagdo ou solicitagdo de inclusdo de atividades ou fornecimentos

ndo previstos normalmente.
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6.1 PLANEJAMENTO INICIAL

Nos projetos de empreendimentos de engenharia efetivados através de um
contrato EPC, € na fase de proposta que grande parte do planejamento inicial é
executada, para atender aos editais de licitag@o para a execugdo do projeto ou convites
de fornecimento. E aqui que o caminho que o projeto toma a sua forma inicial. Este
planejamento, executado na fase de preparacdio das propostas, determina o grau de
tranqiiilidade ¢ a quantidade de conflitos que podem ser gerados durante o
desenvolvimento do projeto. Esta importincia nem sempre € visualizada por todos os
futuros integrantes do consorcio.

Paradoxalmente, um consorcio mal gerenciado pode sair comercialmente
vencedor em licitagdes ou tomadas de precos para o fornecimento de um
empreendimento de engenharia. Sem a devida analise da abrangéncia do escopo, de
uma adequada andlise de riscos e todas as implicagdes de um planejamento
inadequado ou incompleto, o custo obtido pode ndo ser real. Num primeiro instante, a
superficialidade do planejamento pode resultar numa proposta com custos menores
entre os participantes do processo licitatorio, porém o contrato baseado nesta proposta,
certamente trara prejuizos ndo sé para as empresas executoras do empreendimento,
mas também para o cliente, que terd que dispender mais energia e recursos para
administracfo do contrato.

Nesta hora, a experiéncia do gerenciamento ¢ fundamental, pois devera
conduzir o processo de forma a garantir um planejamento adequado, para que a
condugio futura do projeto mantenha-se o mais proximo do previsto na fase de
proposta € defini¢do do escopo do contrato. Sdo necessarios planejamentos integrados
entre as empresas, através de reunides de consenso para a obtengdo de dados
confidveis que possam facilitar a execugio do projeto. A experi€ncia anterior dos
integrantes da equipe do projeto em empreendimentos similares também tem

contribui¢do determinante nos objetivos do processo de planejamento.
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Basicamente, € na realizacio de reunides entre os gerentes de projeto das
empresas que determina o sucesso da integragdo do planejamento na fase inicial, ja
que a quantidade de informac¢des a ser considerada contrapde-se ao normal curto
periodo de tempo disponivel até a consolidagdo da proposta.

Para que as reunides de planejamento tenham sucesso, também & vital que as
informagdes estejam disponiveis a todos integrantes da equipe de projeto de forma

sistematizada e organizada.

6.1.1 Planejar demais é desperdicio

Néo ha davidas que o planejamento ¢ vital para o sucesso do projeto. Mas
para o alto gerenciamento, a frase em epigrafe ¢ um objetivo a ser perseguido.
Somente as atividades macro do projeto devem ter seu planejamento detalhado. No
intuito de otimizar o planejamento, muitas equipes entram em detalhes executivos do
projeto, procurando contornar € determinar até as atividades-fim das empresas, o que
pode revelar mais reflexos negativos do que positivos.

O detalhamento minucioso do planejamento das atividades deve ficar a cargo
do grupo gerencial de cada empresa participante. No caso do gerenciamento do
contrato, caso o planejamento seja excessivamente detalhado, o volume de
informagGes serd inapropriado para tomar a¢des que tenham efeito positivo. Neste
planejamento, as confidéncias do projeto em relagéio aos demais participantes serfio
poucas. Além disso, existe o risco real do desconhecido das fases seguintes do projeto,
que pode ndo ser adequadamente identificado. A equipe do projeto também terd
gastado muito tempo e custos planejando e ndo estard habil para identificar o
tratamento apropriado para as demais etapas do projeto.

Um planejamento assim, além de dificultar o seu acompanhamento e

atualizagdo, podera fazer com que o gerenciamento do projeto perca o respeito ao
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plano e fique com estimativas originalmente previstas ja sem validade, principalmente

porque o planejamento deve ser dindmico.

6.1.2 Elaboracdo da proposta

Um grande dilema entre as areas de uma determinada empresa, ou mesmo
entre as empresas que trabalham na modalidade de um contrato EPC € o momento da
confecgdo da proposta de fornecimento do projeto. Na maioria dos casos, as propostas
sdo elaboradas com base nas licdes aprendidas em projetos similares (experi€ncias
anteriores), sobre as quais € possivel prever com certa seguranca o prazo, a quantidade
de recursos €, entdo, o prego final.

Claro que surpresas acontecem durante a execugéio do projeto. Por isso, o
melhor momento para gerar uma proposta deveria ser apés a confecgdo do plano do
projeto. Essa drea de conhecimento tem o nome de geréncia da integracdo porque os
produtos de seus processos sdo o resultado e/ou a consolidacdo dos resultados de
outros processos, tomando como exemplo o desenvolvimento do plano do projeto, que
tem como entrada a execugio de produtos como: detalhamento de escopo, WBS -
Work Breakdown Structure ou EDT — Estrutura Detalhada do Trabalho, cronogramas
fisico e financeiro (or¢amento), planejamento de riscos, entre outros.

Percebe-se que o grupo de processos de planejamento € o que tem o maior
namero. Dessa forma, fica claro que se deve fazer um planejamento bem feito,
estruturado, com o maximo de informagdes possiveis, para permitir a sua execugdo da

forma mais acertada.

6.1.2.1 Formacdo do consorcio ap6s a proposta para o projeto

Em alguns casos o consorcio para o fornecimento do empreendimento de
engenharia ndo é formado voluntariamente, pela iniciativa das proprias empresas

interessadas. H4 casos em que as propostas sdo apresentadas individualmente por cada
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empresa (Engenharia, Fabricante e Construtora) e o consorcio para assinatura do
contrato EPC € decidido pelo cliente ou contratante do projeto, permitindo a escolha
da melhor proposta, técnica ou financeiramente. Desta forma, com uma liberdade
maior de julgamento ou escolha dos participantes do projeto pelo proprietirio do
empreendimento, poderd haver a redugdo do custo total do empreendimento, com a
soma dos menores custos unitarios.

Assim fica eliminada uma das possiveis desvantagens inerente ao contrato
EPC, que ndo necessariamente tem a configuracdo dos menores pregos unitérios.
Porém, a utilizacdo deste artificio traz um risco para o gerenciamento, para o qual ¢
dada pouca importéncia, que € a adequacdo das solugSes previstas por cada empresa
para o mesmo projeto, caso ndo tenha sido feita uma homogeneiza¢do técnica
adequada na fase da proposta. Como as propostas sdo geradas individualmente em
cada uma das empresas proponentes ao contrato, sem uma integragdo previamente
definida, o trabalho de coordenacdo das interfaces fica, numa primeira instancia, a
cargo do proprictirio do empreendimento. Numa segunda etapa, as empresas
necessitam dispender de recursos para a elaboragdo de um plano tnico do projeto.

No cenario com a formacdo do consorcio EPC através da selegdo das
empresas pelo proprietirio ou concessiondrio do empreendimento, hd uma certa
liberdade de escolha das solugles técnicas apresentadas para o mesmo projeto, mas
sdo criados fatores complicadores no inicio da fase executiva do projeto que geram
dificuldades extras de integragdio e conflitos de interesses além de planejamentos
globais segmentados, ndo coesos. O planejamento pode conter duplicidade ou aus€ncia
de algumas informagdes, que certamente trarfo reflexos e discussdes futuras quanto a
responsabilidade de cada parte integrante do consoércio, pois ndo ha tempo habil para
que todas as informagdes sejam depuradas e rediscutidas dentro do consércio
responsavel pelo contrato EPC, antes de apresentar o escopo final ao contratante.

Esta modalidade de formacdo do grupo de empresas a conduzir o

empreendimento normalmente n3o tem sido utilizada, em fungdo do risco de
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problemas decorrentes do processo, além da necessidade de um prévio gerenciamento
pelo cliente que demanda um tempo nem sempre disponivel. Como esta formacdo
demanda um tempo maior entre a escolha pelo cliente € a formagdo juridica do acordo
consorcial para a assinatura do contrato, justamente para a homogeneizagio das
propostas € sua integragdo, o usual € a apresentac@io das propostas ja com o grupo de

empresas definido e acordado.

6.1.2.2 Formacdo do consdrcio antes da proposta para o projeto

Esta € a forma mais comum nos empreendimentos de engenharia, pelos
beneficios gerados durante o desenvolvimento e execugio do projeto. Nos contratos
gerados a partir de formacgdes do consércio de empresas previamente definidas e
acertadas, a integracdo parte da concepcdo das melhores solugBes praticas ou
econOmicas de cada empresa, ja integradas, visando a efetividade do empreendimento.

Neste cendrio, a atuacio da Gestdo da Integracio do projeto na fase inicial,
antes da assinatura do contrato EPC, contribui para uma definicio clara das
responsabilidades de cada empresa, limitando o que est4 incluso € o que esté excluso
do escopo do projeto de forma geral. Para facilitar o gerenciamento no
desenvolvimento do projeto, cada empresa apresenta nesta fase os seus planejamentos
individuais, que sdo integrados entre si mediante reunides de integragdo, verificando
compatibilidades ou discrepéncias, ainda antes da apresentagdo ao cliente. Baseado
neste cendrio serdo apresentadas as atividades da Gestdo da Integracdo do Projeto no

desenvolvimento do plano do projeto.
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6.1.3 Entradas do desenvolvimento do plano do projeto

A proposta tem vérios elementos do plano do projeto que necessariamente
devem ser definidas e integradas nesta fase. Para a execugdo da proposta é necesséria a
elaboragdio prévia do plano do projeto, onde varios ingredientes sdio necessarios. O
PMBOK ja relaciona estes elementos, que sdo automaticamente requisitados por
vérios outros planejamentos.

As experi€ncias anteriores dos integrantes do projeto sdo resumidas nas
informagdes historicas, obtidas das licdes aprendidas em projetos anteriores. Estas
informacdes historicas sdo requisitadas pelos seguintes processos:

- Defini¢do do Escopo: para facilitar a determinagfio o que faz parte € o
que ndo faz parte do fornecimento do empreendimento.

- Definicdo das Atividades: experi€éncias anteriores facilitam o seu
planejamento, tanto das atividades a serem executadas, como sua
durago.

- Planejamento de Recursos: com base na definicio das atividades
necessarias, o planejamento de recursos, utiliza estas informag(“)es,.
obtendo-se maior precisdo nas estimativas.

- Identificacdo de Riscos: as licdes aprendidas de projetos similares
anteriores facilitam a detec¢do e planejamento de providéncias em
relagdo aos possiveis riscos do projeto.

As politicas organizacionais a serem utilizadas no projeto s@o utilizadas no
processo de planejamento de recursos de cada empresa, que automaticamente tem
influéncia nos custos, além do planejamento do plano do projeto € da execugdo do
plano do projeto.

As premissas ¢ restrigdes do projeto devem ser consideradas em todo o
plancjamento do projeto. O processo de integragdo visa divulgar a todos os

interessados nos processos de planejamento, para garantir que os prés € coniras
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estejam sendo considerados, positiva ou negativamente.
A seguir, sdo relacionados os documentos do processo de planejamento que

constam da proposta de fornecimento de um empreendimento de engenharia.

6.1.3.1 Project Charter

Nos projetos de empreendimento de engenharia, este documento nfo existe
isoladamente. No inicio da proposta para o fornecimento, ¢ feita uma descricdo
abrangente do projeto, que engloba de forma geral, tudo o que sera fornecido para a
efetivagio do empreendimento. Esta declaracdo ndo delimita o escopo, mas serve
como um panorama inicial do contexto do projeto; a delimitagio do escopo faz parte

da declaragfio do escopo.

6.1.3.2 Declaracdo do Escopo

Ja na fase de proposta, € vital que o Gerenciamento do Projeto obtenha uma
declaragdo de escopo detalhada de cada empresa, com todos os bens e servigos
previstos na sua proposta, como também, o que esta excluso do seu fornecimento, que
tem a mesma importincia da a relacdo do que estd incluso. Estes documentos
individuais geram uma declaragdo de escopo tnica, onde sdo relacionados os
fornecimentos de cada empresa.

De posse das informagOes contidas nas declaragdes de escopo individuais,
com base em informagdes histéricas, € na experiéncia em empreendimentos similares,
o gerenciamento do projeto elabora um documento Gnico denominado “Matriz de
Responsabilidades” ou “Matriz de Interfaces”. Esta matriz ¢ produzida e ratificada
pelas empresas do EPC em reunides de consenso do documento com a participagdo do
gerenciamento e tem a finalidade de servir de base para o planejamento do escopo,

bem como também para dirimir davidas durante todo o desenvolvimento do projeto
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entre as empresas. Um exemplo de matriz de responsabilidades para o projeto de um

empreendimento hidrelétrico € mostrado na figura a seguir:

USINAS HIDRELETRICAS EPCHs 12
MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

i ENTIDADE RESPONSAVEL
ERGENHARIE | CTNSTRUTOR| FABRICANTE | HONTAGEM:

SR cesEmACES

5

_1 3 x;:m.v:’:::- L B
ABILIDADES

Esta matriz, uma vez definida, € seguida por todos os integrantes da equipe
do projeto até a entrega final. Dai pode se perceber a importincia deste documento € a
necessidade da andlise em profundidade, para detalhar ao maximo as
responsabilidades de cada parte, para evitar futuros conflitos a serem dirimidos pelo
Gerenciamento do Projeto. Quanto maior possivel o nivel de detalhamento deste
documento, mais facilmente serdo gerenciadas as mudangas de escopo durante a
execucgdo do projeto, € menores serdo os conflitos a serem gerenciados.

De qualquer forma, € comum a existéncia de "zonas cinza", ou seja, de
fornecimentos necessarios para o empreendimento, mas que ndo haviam sido
anteriormente definidos. Isto € considerado normal, j4 que uma das caracteristicas de
um projeto desta natureza é existir véarias opgdes ou possibilidades construtivas que

somente sdo definidas durante o projeto executivo do empreendimento. Portanto, a
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Gestdo da Integragdo continuard a ser vital, mesmo que se procure contornar todas as

hipéteses possiveis.

6.1.3.3 Plano de Gerenciamento do Tempo

Nos empreendimentos de engenharia ¢ comum que a data final, para a
entrega do projeto ja esteja definida, em fungfio de concessdes publicas definidas em
| licitagdio ou compromissos previamente formados pelo cliente. Desta forma, a
liberdade para a execugdo do cronograma do projeto € limitado a data final e deve ser
adequado a premissa existente. O cronograma do empreendimento é gerado com as
primeiras informagdes oriundas das empresas proponentes para o fornecimento, que
devera ser constantemente atualizado para o seu acompanhamento e tomada de
decisdes.

Na fase inicial do projeto deve ser apresentado por cada empresa um
cronograma macro, mostrando as atividades principais, com as datas mais importantes
do projeto, mantendo a data final do projeto. Ja neste cronograma, as partes envolvidas
no projeto devem considerar que havera uma integracfio, portanto, as informagdes
devem ser claras e com os eventos que gerem necessidade de informagdes das outras
partes bem definidas.

A partir dos cronogramas individuais, é necessiria uma integrago dos
dados, verificando as interfaces entre as datas do projeto para a execugdo do
empreendimento, os prazos de fabricacdio e fornecimento de equipamentos e materiais
e os prazos para construgdo. Uma caracteristica comum para a elaboragdo do
cronograma geral do empreendimento deve ser a defini¢do da data final, com a
execugdo do planejamento regredindo no tempo até a data para o inicio do projeto.

Percebe-se claramente apo6s a finalizagdo do planejamento do cronograma
fisico, que os prazos devem ser considerados de forma segura para minimizar os riscos

do nfio cumprimento do planejado. Isto deve levar o gerenciamento a tomar certas
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precaugdes quanto aos riscos inerentes de eventos que porventura atrasem atividades
do projeto, visto que € comum a aplicagdo de multas por atraso de eventos, que serdo a

seguir abordados.
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FIGURA3 EXEMPLO DE CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

6.1.3.4 Plano de Gerenciamento de Custos

Em conjunto com o planejamento dos prazos das atividades fisicas deve ser
executado o cronograma financeiro do projeto, com os marcos contratuais previstos no
contrato e as parcelas de pagamento correspondentes a serem liberadas quando do
cumprimento destes eventos. Estas liberagdes devem contemplar a satide financeira do
projeto, permitindo que o fluxo de caixa mantenha-se como previsto.

O cronograma financeiro também é conhecido como eventograma, onde cada
evento financeiro tem atrelado a ele um evento fisico que possa ser facilmente

mensurado sem margem a davidas. A experiéncia em projetos anteriores €
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fundamental na concepgo deste eventograma, para evitar que a interpretagio dé
margem a davidas por qualquer das partes.

Os custos devem estar totalmente definidos e claramente identificados em
cada atividade, servico ou fornecimento de bens, para servir como linha base das
empresas em relagdo ao EPC, bem como do proprio EPC em relagdo ao cliente, nas
possiveis mudangas de escopo ou solicita¢des de alteragdes.

Sdo elaborados os seguintes documentos:

- Tabela com a composi¢cio do preco total do empreendimento,
detalhando-se atividades principais e custos unitarios, incluindo-se os
precos para o gerenciamento do contrato EPC.

- Cronograma financeiro, com desembolsos previstos para manter a
satde financeira das empresas do consorcio.

- Cronograma de eventos de pagamentos a ser obedecido durante a
execucdo do empreendimento, atrelando cumprimento de alguma
etapa fisica a parcela de pagamento. Este documento deve ser

elaborado de comum acordo com o cliente.

COMPOSICAO DO PRECO
VALORES EM REAIS - DATA BASE - JANEIRO / 2004

75.269.535,00

85.300.295,00
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6.1.3.5 Plano de Gerenciamento da Qualidade

Atualmente, todos os empreendimentos de engenharia somente permitem um
gerenciamento adequado com um plano de qualidade do projeto. Este plano é formado
com os planos de qualidade de cada empresa que integrados, formam o plano da
qualidade do gerenciamento e deve ser apresentado ao cliente ji na fase de proposta do
projeto.

S6 a juncdo dos planos de qualidade num s6 documento, j4 requer uma
integracdio adequada, principalmente com a verificagdo de conflitos de tratamento de
uma mesma situagdio. Este trabalho requer que os envolvidos tenham conhecimento
das metodologias dos sistemas de gestdo de qualidade para realizar os ajustes
eventualmenge necessarios nos planos de qualidade das empresas, para a integracdo
num documento tUnico do projeto, denominado de plano de qualidade do
empreendimento.

Este documento deve conter as formas de tratamento de nfo conformidades
do projeto € da constru¢io do empreendimento, formas de comunicac¢éo dos desvios de
qualidade encontrados € como estes eventos serdo oficializados ao cliente e a

documentacdo final do projeto.

6.1.3.6 Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos

Este planejamento para o gerenciamento do projeto limita-se, normalmente
ao dimensionamento de uma equipe utilizando-se a experiéncia anterior do gerente do
projeto, com profissionais especialistas, que serfio agregados a equipe no decorrer da
execucdo do projeto. E comum, no inicio do planejamento, a utilizagdo de
profissionais das proprias empresas participantes, coordenados pelo gerenciamento
geral do consércio. Mesmo durante o desenvolvimento do empreendimento, utilizam-

se os profissionais de projeto como suporte técnico para o gerenciamento, que tem
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como beneficio maior a nfo necessidade da mobilizagdo de varios profissionais
exclusivos.

Porém, toda a mio de obra a ser utilizada durante o periodo do
gerenciamento deve estar claramente identificada e listada, para levantamento dos seus
custos e integracdo dos mesmos a um item denominado: Custo do Gerenciamento do
Projeto. Estes recursos devem estar disponiveis quando necessario, sob pena de
prejudicar o cronograma de trabalho definido, considerando a for¢a de trabalho
planejada. Em geral, este planejamento nfo resulta num documento a ser emitido para
o cliente, mas ndo deixa de ter a sua importincia por isso, j4& que ¢ um subsidio
importante para o gerenciamento global do projeto.

Normalmente o cliente somente solicita a relagdo dos profissionais de
engenharia que atuario no projeto como responsaveis técnicos pelo projeto do
empreendimento, pelos equipamentos € pela construgéio, com seu historico profissional
demonstrando a experiéncia anterior em projetos similares, buscando a garantia que o
projeto serd conduzido por profissionais que tenham a capacidade necessaria. O
proprio gerente do consércio que conduz o contrato EPC ¢ submetido a anédlise do

cliente, ja que este € o canal de comunicagio entre as partes.

6.1.3.7 Plano de Gerenciamento das Comunicacdes

A defini¢do do plano de comunica¢des muitas vezes s6 € determinada na fase
posterior & assinatura do contrato em conjunto com o cliente. Isto se deve ao fato de
que até o inicio da geragdo da documehtagﬁo do projeto, hd um tempo que permite o
consenso da melhor forma de integracéio entre as empresas € o cliente.

Porém, esta defini¢do posterior pode levar a solugdes inadequadas para esta
comunicacdo, sem a consideragdo de necessidades de aquisi¢do de softwares para o
controle desta troca de informagdes entre o cliente e o gerenciamento. Por isso, este

dado deve ficar bem claro para todos os envolvidos, bem como deve ser considerando
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um or¢amento adequado a implantacio de um sistema seguro € que possibilite a
rastreabilidade das informacdes.

Os canais de entrada e saida das comunicagdes oficiais devem estar
claramente definidos, para evitar que informacdes circulem entre as partes sem o
conhecimento das pessoas que necessitem da informagdo. A criagdo de uma secretaria
do projeto facilita o trabalho da detec¢do da rastreabilidade de alguma informacéo
necessaria ao projeto, com o direcionamento de todas as saidas e entradas oficiais por
este meio. Qualquer comunicagfio entre os profissionais envolvidos no projeto néo €
considerada oficial para o gerenciamento e ndo tem valor no caso de conflitos.

Em conjunto com o plano das comunicagdes, deve haver um gerenciamento
da configuragdo, para determinagio de como serd a documentacdo do projeto. Para
nivelamento das informagﬁes, define-se um sistema de numeracdo unificada para o
projeto, que conste a empresa que elabora o documento, a ultima revisdo € seu
histérico. Os documentos também devem conter o logotipo € nome do cliente final, o

empreendimento ao qual se refere.

6.1.3.8 Plano de Gerenciamento de Riscos

As analises de risco do empreendimento, além de definir os limites de
responsabilidade do contrato sobre os riscos gerenciados pelo contrato EPC ¢ os de
responsabilidade do cliente, também determinam a aglio a tomar em relagdo a
gravidade e probabilidade de ocorréncia.

Em projetos de empreendimentos de engenharia, alguns riscos previamente
definidos tém a responsabilidade repartida entre o consércio construtor € o cliente,
como por exemplo, os riscos geologicos ou de meio ambiente. Como estes riscos
implicam em conseqiiéncias sérias caso ocorram, os efeitos dos mesmos sdo
considerados no contrato para evitar sobre custos para o cliente ou prejuizos ao

consorcio construtor nos casos ndo previstos.

50



Uma defici€ncia constatada € a auséncia de um planejamento de riscos de

acordo com metodologias comprovadas.

6.1.3.9 Detalhes Auxiliares

A relacdio das premissas e restrigdes do projeto, normas e legislagdo vigente
para o empreendimento, fazem parte desta parte do planejamento. Devem constar as
leis vigentes a época da negociacdo do contrato, para evitar que alteragdes que possam

prejudicar alguma das partes sejam utilizadas como forma de beneficiar outros.

6.1.3.10 Estrutura do Consorcio

Nos casos em que o contrato serd conduzido por um consércio, o mais
comum nos empreendimentos atuais, ja na proposta consolidada € comum a solicitagdo
da apresentagio de um documento denominado “Instrumento de Contrato de
Constitui¢dio de Consorcio”, com a relagdo das empresas participantes, a duragdo
prevista e as condi¢Bes para a prorrogagio do contrato, o Project Charter do projeto, a
composi¢do da participagio individual no empreendimento, a obrigacdo das partes
envolvidas € a empresa lider.

Neste documento ou de forma isolada, deve ser apresentado um
organograma do gerenciamento do projeto, com a defini¢do da estrutura a ser adotada
e descrigdo dos cargos principais. Apresentam-se também os organogramas de cada
empresa, onde os principais responsdveis por algumas atividades, segmentos do
projeto ou disciplinas s3o identificados nominalmente. Esta identificagdo facilita a

integra¢do da equipe que trabalhard em conjunto durante a vigéncia do contrato.
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6.1.4 Técnicas no desenvolvimento do plano do projeto

O desenvolvimento do plano do projeto depende basicamente do fator

humano, suas experiéncias anteriores, ¢ do historico da equipe de projeto.

6.1.4.1 Metodologias de planejamento de projeto

Para buscar a efetividade de um planejamento, ¢ fundamental que o trabalho
seja realizado de forma organizada, com o objetivo claramente tragcado ¢ definido.
Basicamente, as metodologias empregadas para o plancjamento, dependem da
experi€ncia anterior do time do projeto em empreendimentos similares.

O ponto de partida € o planejamento individual por empresa das atividades,
com a realizagdo de reunides posteriores para verificar as interfaces e ajustar o
planejamento, elaborando um uUnico documento. Estas reunides devem ser tantas
quantas necessarias até que o documento tome a forma final.

Em geral estas reunides tem a presénga de representantes de cada empresa,
que tenha o conhecimento do projeto, além do conhecimento das potencialidades e
dificuldades da sua empresa. Cada representante também deve ter autonomia
suficiente para definir alguns impactos positivos e negativos, com o aval das diretorias
de cada empresa. O que fugir do limite imposto, devera ser tratado em detalhe pela
empresa antes do prosseguimento. Um dos grandes problemas enfrentados € o pouco

tempo disponivel no periodo de planejamento.

6.1.4.2 Habilidades e conhecimentos da equipe de projeto

Como o resultado de todo o trabalho depende do fator humano, na
identificacdo das interfaces no projeto e habilidade para contornar os conflitos, a

experiéncia em planejamentos anteriores ¢ fundamental.
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O grupo de pessoas que faz o planejamento deve ser treinado nas ferramentas
que sdo utilizadas para o desenvolvimento do trabalho. O planejamento de
cronograma, por exemplo, ¢ normalmente executado com Microsoft Project ou
Primavera. Para que o planejamento tenha validade junto a equipe de projeto, o
software utilizado deve ser comum para todas as empresas e as pessoas devem ter o

conhecimento suficiente para consultas e atualizagdes quando necessario.

6.1.4.3 Sistema de informagdes do gerenciamento do projeto

O gerenciamento do projeto deve possuir todos os dados disponiveis sobre o
empreendimento, de forma organizada e sistematizada, para possibilitar a tomada de
decisdes com o minimo de incertezas. O controle de informagdes deve possibilitar o
acesso a todos os documentos tramitados entre as empresas do consorcio € entre este e

o cliente ou outras entidades.

6.1.5 Saidas do desenvolvimento do plano do projeto

A saida principal deste processo € o proprio plano do projeto, com todos os
documentos gerados anteriormente. A relagdio das premissas e restrigdes, também deve
estar claramente identificada ap6s a realizagdo do planejamento, além da identificacéo
dos riscos do projeto.

Este ¢ o documento principal e vital para que a execugdo do projeto seja
possivel, dentro do planejamento executado anteriormente. A sua linguagem deve ser

clara e de facil entendimento a todos os integrantes do consorcio.

6.2 EXECUCAO DO PROJETO

Logo ap6s a assinatura do contrato, inicia-se, para o cliente, a execugdo do

projeto. Porém, os integrantes do consorcio construtor, necessitam ajustar todo o
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planejamento realizado anteriormente, até para ratificar algumas informacdes

preliminares adotadas para a proposta.

6.2.1 Planejamento complementar

Ap0s a assinatura do contrato EPC, os planejamentos internos as empresas €
ao gerenciamento do consdrcio devem tomar a forma definitiva, antes de iniciar ou no
inicio da execucdio do projeto. E neste planejamento complementar que a integragdo
novamente toma importincia. Como alguns integrantes das equipes de projeto de cada
empresa sdo conhecidos e divulgados aos demais integrantes do projeto somente apés
a assinatura do contrato, torna-se importante utilizar o periodo imediatamente apos a
assinatura do contrato para uma verifica¢do geral de todos os documentos integrantes
do planejamento, permitindo uma compatibilizacio entre os dados anteriormente
obtidos, gerando-se os documentos na sua forma definitiva antes de iniciar a execugdo
do projeto.

Como entrada vital para a execugdio deste planejamento complementar, a
proposta técnico-comercial com todos seus anexos € documentos tém a fungéio de linha
base. A equipe gerencial deve reunir todos os documentos € planejamentos ja
claborados e revisa-los ou complementi-los, adequando as reais necessidades do
projeto, permitindo a sua utilizacfio didria entre as empresas integrantes, visando
otimizar os resultados finais do empreendimento.

Para este planejamento, € chave o conjunto de a¢des preventivas e corretivas.
Estes documentos devem ser oriundos dos planejamentos internos, discutidos na
integragdo do processo. As politicas organizacionais a serem seguidas na execugdo do

projeto devem estar claras a todos os envolvidos.
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6.2.2 Entradas do processo de execugdo do projeto

ApOs a assinatura do contrato, por parte do cliente deve ser emitida uma
autoriza¢do de servi¢co que delimita a liberdade para inicio da execu¢do do contrato.
Um empreendimento de engenharia, como tem interfaces claras com o meio ambiente,
pode iniciar sem a total liberago do 6rgdo governamental responsavel pelo meio
ambiente, desde que a autoriza¢@o de servigos seja claramente elaborada. Para evitar
atrasos no cronograma do empreendimento, pode ser emitida uma autorizagio parcial,
com a liberagdo dos projetos de implementaciio do empreendimento. Esta autoriza¢io
parcial para o inicio do projeto faz com que o cliente tenha um tempo maior para a
oficializa¢do da liberagdo das areas fisicas de implantagdo, enquanto os projetos civis
ou dos equipamentos tenham continuidade.

Durante a execugdio do projeto, segue-se o elaborado na fase de
planejamento, dai a importancia da integracdo. As entradas para este processo sdo:

- Plano do Projeto: elaborado na fase de planejamento e ratificado apds
a assinatura do contrato, com informacgdes otimizadas.

- Acoes Preventivas e Corretivas: que devem ser identificadas nos
processos de controle do escopo, controle dos cronogramas € controle
de custos.

- Politica Organizacional: para permitir a execuc¢do dos processos

planejados dentro de uma metodologia pré-definida.

6.2.3 Técnicas de integracdo na execucdo do projeto

A execucdo do projeto segue o plano do projeto. Para que isto seja uma
premissa da execugdo deve ser criada a requisi¢do de mudangas; ou seja, nada que
estiver fora do planejado serd executado sem as prévias autorizagdes (que devem ser

mapeadas durante o planejamento para os momentos de decisdes).
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Em grandes projetos, é normal a constituicio de um grupo de pessoas
responsavel por analisar, aceitar ou rejeitar modifica¢des que estejam fora do escopo,
ou definir o caminho a ser percorrido quando houver mais de uma opg¢io.

O processo de controle de mudangas tem como um dos principais objetivos
manter a integridade das medidas bésicas do projeto, conhecidas como linhas base
(“baselines™).

O armazenamento das informag¢des que permeiam o projeto, entre os
integrantes da equipe do consorcio € o cliente, deve ser organizado em arquivo Unico,
para consulta rapida pelo gerente em qualquer questionamento ou diavida em relagdo a
assunto ja abordado anteriormente. Este armazenamento das informacgdes ¢
considerado como construgdo do direito pelo gerenciamento, pela utilidade em
reunides onde assuntos polémicos sdo discutidos, que podem ter reflexos no
planejamento ou na execugdo do empreendimento.

Para que a execugdo do projeto transcorra da melhor forma possivel, um
ponto chave a ser perseguido € a fluéncia de informacdes entre as empresas

participantes, no tempo adequado. Para que isto ocorra, vérias providéncias ou

procedimentos devem ser executados, como 0s a seguir abordado.

6.2.3.1 Reunides de coordenagéo

Durante o projeto sdo executados basicamente dois tipos de reunifo de
coordenagdo do projeto. Sdo realizadas reunides internas ao consércio, para discussdo
de plancjamentos, status da obra, necessidades de recursos, interfaces técnicas,
conflitos, mudancas no planejamento, etc. Também sdo realizadas reunides do
consorcio com o cliente, onde sdo discutidos assuntos técnicos ¢ administrativos que
estejam tendo influéncia naquele momento.

Atas destas reunides sdo geradas, onde devem estar claras as providéncias

pendentes e os responsaveis identificados, além dos prazos para que as solugdes sejam
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apresentadas. Estes documentos devem ser numerados conforme procedimentos

previstos no plano de qualidade do empreendimento.

6.2.3.2 Problemas ¢ Solu¢des Adotadas

Durante a execucdo do plano do projeto, os problemas ocorridos registrados
constam em varios documentos: atas de reunifio, correspondéncias entre empresas,
comunicagdes da obra onde o empreendimento estd sendo construido ou outras formas
diversas. Para facilitar a utilizag@io das solugdes adotadas, a bibliografia recomenda a
elaboracdo de um documento resumo, que relate o problema e a solucdo adotada.

Este documento é chamado de Lista Unica de Problemas e, além de ser
futuramente incorporado ao relatério das licdes aprendidas, também tem a fungdo da
divulgagdo de forma homogénea das ocorréncias e providéncias adotadas para toda a

equipe de projeto.

6.2.3.3 Relatorios de progresso

O progresso fisico do empreendimento € constantemente questionado, tanto
pelo cliente como pelos integrantes do projeto. Como forma de divulgagio oficial, o
gerenciamento elabora os relatérios de progresso com base nos dados obtidos de cada
empresa.

Uma pergunta constante é: quanto do empreendimento estd concluido? A
resposta depende da atividade & qual se faz referéncia, apesar da necessidade de um
valor tinico de percentual cumprido. No caso do projeto de implantacdio utiliza-se
como pardmetro o numero de documentos emitidos. Para a fabricagdo, utiliza-se a
relagdo de peso dos equipamentos fabricados em relacdio ao projetado. J4 na
construgdo, o parimetro principal é volume de concreto utilizado em relagdo ao

volume total planejado.
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6.2.3.4 Anilise critica do projeto

Durante toda a execugdo do projeto, além da necessidade do
acompanhamento do progresso do projeto, também € necesséario o conhecimento da
qualidade do que esta sendo executado em relagdo ao planejamento inicial.

Para isso, € realizada a anélise critica do projeto, com reunibes internas ao
consorcio, discutindo-se os problemas e as solugdes adotadas pela equipe de projeto,
relatorios de ndo-conformidades emitidos, relatérios técnicos do cliente ou seu
representante técnico, solicitagdes de alteragdes do projeto, eventos ja cumpridos,
cumprimento dos cronogramas fisico e financeiro previstos ¢ outros pardmetros de

projeto, determinando agdes a serem tomadas.

6.2.3.5 Pesquisa de satisfagdo do cliente

Este quesito € um dos pardmetros que compde a andlise critica do projeto. E
composta por um questionario emitido para o cliente, onde perguntas diretas sobre o
grau de contentamento com o desenvolvimento dos trabalhos sdo formuladas,
possibilitando como respostas: Muito Satisfeito, Satisfeito, Indiferente, Pouco
Satisfeito, Insatisfeito. Além das perguntas, hd um campo para outros comentarios,
onde o cliente pode expressar opinides ou dar sugestdes para corre¢do da rota do
projeto.

A andlise deste documento apds a sua devolugdo ao gerenciamento do
projeto, permite a ratificacio de alguns métodos ou procedimentos, bem como
determina a necessidade de providéncias ndo detectadas anteriormente.

Esta pesquisa é normalmente realizada anualmente para projetos com mais
de dois anos. Para projetos com menor duragdo, 0 gerenciamento em conjunto com o
responsavel pelo plano de qualidade determinam a periodicidade da emissdo da

pesquisa.

58



6.2.4 Saidas do processo de execugdo do projeto

6.2.4.1 Resultados do trabalho

Esta saida de processo € o objetivo principal do projeto. Fisicamente, o
resultado do trabalho € a materializagdo fisica do empreendimento, ou seja, a sua
construcdo. Estes resultados sdo requeridos pelos processos de distribui¢do das
informag@es, relatorios de progresso, controle de qualidade, verificagdo do escopo,
além da administragdo do contrato, onde se verifica cumprimentos de eventos,
liberacdo de pagamentos.

A materializagdo fisica do empreendimento € verificada e auditada pelo
cliente ou pelo engenheiro do proprietdrio, quando houver. A constatagio do
atendimento ao planejado, resulta em certificados de conclusdo de etapas ou de partes

do escopo, mediante documentagio a ser gerada.

6.2.4.2 Documentagédo do produto

Toda a documentagdo gerada durante o planejamento e execucgdo do projeto
também gera uma saida importante, requisitada pelos processos de verificagdo do
escopo ¢ pelo encerramento administrativo do contrato. A documentagdo ¢ a
formalizagdo escrita de todas as decisGes tomadas durante o projeto, além de ter a
func¢do de arquivo historico do projeto, para possibilitar a consulta futura em outros

empreendimentos similares.

6.2.4.3 Requisi¢do de mudancas

Durante a etapa de execugdo do empreendimento geram-se necessidades de
alteragdes que devem ser tratadas de forma sistematizada, para andlise da sua

incorporago ou néo ao projeto.
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As solicitagdes de alteracdes vém de todas as formas, formais e informais,
mas para o tratamento sistematizado das solicitagdes, é necessaria a prévia defini¢io
do canal oficial para esta solicitagdo. O processo ideal é a elaboragio de um
documento padrdo, por escrito, com as justificativas para a alteragdo, que deve ter a
aprovagdo do gerente, apos verificar todas as implicagdes no projeto: custos,
cronograma, especificagdes, requisitos de projeto do cliente, além de outras

implica¢bes como: meio ambiente, legislagio, etc.

6.3 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

E este processo que faz a coordenacio de mudangas ou alteragdes durante de
todo o projeto. Propde-se a organizar ¢ divulgar as informacdes resultantes de
alteragdes no projeto para todos os envolvidos, permitindo a correcdo do rumo

planejado.

6.3.1 Entradas

As entradas para este processo s&o: o Plano do Projeto e Detalhes Auxiliares,
os Relatorios de Desempenho ¢ as Requisi¢cdes de Mudangas. Devem alimentar o

processo de técnicas, para manter a integra¢éo do projeto mesmo com suas alteragdes.

6.3.2 Ferramentas e técnicas do Controle Integrado de Mudancas

6.3.2.1 Sistema de controle de mudangas

Para que a integragdo seja efetiva no projeto, o controle de mudangas que
deve ser gerenciado de forma sistematizada, para que todos os integrantes tenham a
mesma informagdo valida. A solicitagdo de mudangas, como € uma saida normal do

processo de execugdo, deve entrar do processo de controle de mudangas através do

60



canal previamente definido e ser tratado de acordo com o fluxograma previsto para o

documento.

6.3.2.2 Gerenciamento da configuracgio

Todos os documentos gerados pelo gerenciamento do projeto do
empreendimento, recebem uma numeragéo, de acordo com a empresa onde € gerado.
Além da numeracdo interna & empresa, uma numera¢do unificada é normalmente
solicitada pelo cliente ou pelo proprio gerenciamento, para facilitar a troca de
informacdes. Esta numeracio contém a ultima reviso em que se o documento se
encontra. Desta forma, qualquer abordagem ou meng¢do de determinado documento
entre as empresas do consdrcio, relaciona o numero unificado com sua revisdo para
evitar desentendimentos.

A revisdo de todo documento também recebe um tratamento que facilita a
compreensdo do status em que o mesmo se encontra, normalmente utilizando-se
caracteres alfa-numéricos. No inicio do projeto definem-se quais os caracteres
utilizados em revisdes internas e quais os utilizados para envio ao cliente, ja
consensados entre as empresas executoras do projeto.

Além da numeragio do documento, o sistema da configuragio deve possuir
um sistema para consulta do status de todos os documentos gerados pelo consércio,
onde a ultima revisdo esteja sempre disponivel as pessoas autorizadas pelo

gerenciamento.

6.3.2.3 Medigdes de desempenho do projeto.

Virias sfo as formas de medigiio do desempenho do projeto: verificagdo do
cumprimento de cronogramas, numero de versdes de um mesmo documento,
quantidade de retrabalhos na obra por problemas de projeto, cumprimento de metas de

eficiéncia do empreendimento, etc.
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Estas medicGes sdo definidas anteriormente entre as empresas € um
acompanhamento ¢ feito e divulgado mensalmente, normalmente nos relatérios de

progresso do projeto.

6.3.2.4 Planejamentos Adicionais

Durante todo o desenvolvimento do projeto, sfio necesséarios planejamentos
adicionais, sejam em funcdo das alteragdes de projeto ou em fungdo de interfaces dos
projetos da instalagdo ou da construcdo. Outro fator que gera necessidade de novo
planejamento ¢ um atraso identificado previamente em suprimentos ou entrega de
materiais, componentes ou equipamentos na obra, para evitar horas improdutivas da
equipe de execugio.

A cada novo planejamento, € feita a sua imediata divulgacdo para todos os
interessados nas alteragGes verificarem os impactos de novos prazos ou custos,

procurando nfo afetar a data final de entrega do projeto.
6.3.2.5 Sistemade informag(”)es do gerenciamento do projeto

Também nesta fase ha necessidade do controle e facil acesso a todas as
informag®es que permeiam o projeto, como ja citado anteriormente.

6.3.3 Saidas do Controle Integrado de Mudangas

A realimentagfo dos processos é uma das premissas do controle integrado de
mudangas. Qualquer alteracdo deve ser prontamente reintegrada ao planejamento ¢ a
execucfio, para evitar o prosseguimento do projeto num rumo cuja rota ja tenha sido

alterada.
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6.3.3.1 Atualizagdo do plano do projeto e detalhes auxiliares

O plano do projeto € o primeiro documento que deve ser revisado apés a
incorporagio de qualquer mudanga. Desta forma, com a distribuicio da nova revisdo
do plano, corretamente identificada, todos os integrantes possuirdo as informagdes

atualizadas.

6.3.3.2 Acgoes Corretivas

Acgdes corretivas sdo determinadas quando a alteragio foi motivada por um
desvio do projeto ou por necessidade fora do controle do gerenciamento. Apoés a
andlise do impacto, gera-s¢ um documento que & encaminhado ao processo

responsavel para que as medidas planejadas tenham efeito.

6.3.3.3 Lic¢des Aprendidas

Ao final do projeto, recomenda-se a finalizacdo de um compéndio de
informagdes, onde devem constar todos os pontos chave do projeto. Porém, este
documento ndo pode ser gerado apenas ao final do projeto, mas desde o inicio até a
finalizacfo e entrega ao cliente. Deve haver um arquivo de facil acesso pelos gerentes
de projeto de cada empresa, onde sdo registrados diversos eventos.

Podem constar do arquivo “Li¢des Aprendidas™:

- A lista nica de problemas, com as solugﬁes adotadas;

- Alternativas de projeto, sejam por otimizagdes ou seja por
necessidades de alteragdes adotadas na execucdo;

- Mudangas ou agdes corretivas do projeto;

- Problemas de meio ambiente, de legislacdo, ou outros problemas

externos ao gerenciamento do projeto;
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- Outras informagSes que o gerenciamento julgar importante e que
possa ser utilizado em projetos similares.

Este arquivo € gerado como subsidio para outros projetos € ndo para o
projeto em curso. A sua principal fun¢io € servir de histérico documentado para
projetos novos, evitando-se cometer 0s mesmos erros ja cometidos anteriormente. Este
arquivo prové uma economia substancial de tempo e recursos, principalmente nos
novos planejamentos, pois evita que informac¢des importantes fiquem somente na
memoria das pessoas. O conhecimento torna-se de dominio da instituigdo, permitindo
a consulta de outros interessados, basta que haja um mecanismo de busca adequado.

Por isso, além de juntar informacdes, € necessario organizar as informagdes

através de palavras chave, permitindo o facil acesso as informagdes.

7 CONCLUSOES

Comparando-se o exposto na bibliografia existente quanto a Gestdo da
Integrac@io com os procedimentos € metodologias que vem sendo utilizados atualmente
em gerenciamentos de empreendimentos de engenharia, levando-se em conta os
resultados préticos obtidos no gerenciamento de varias usinas hidrelétricas, ha varios
itens a destacar como contribui¢do efetiva como forma de incrementar as chances de
sucesso dos projetos desta natureza. A seguir estdo listados os poritos de vista que

contribuem para o incremento das chances de sucesso:

7.1 PLANEJAMENTO

Este item é fundamental na integracdo do projeto e tem reflexos diretos na
execucdo do projeto, j4 que nesta fase tem-se uma quantidade limitada de informagdes
a serem digeridas em pouco tempo para o planejamento de tarefas e fornecimentos que
serdo realizados ao longo de todo o projeto que, para empreendimento de engenharia ja

sdo mais longos.



Na fase de planejamento sdo fundamentais a experiéncia do gerenciamento
do projeto e a utilizagfio dos arquivos de “Li¢des Aprendidas” em empreendimentos
similares. Todo inicio de planejamento utiliza informac¢des oriundas de outros
planejamentos e das premissas e restricdes do projeto. Mas como estas informagdes
quando chegam ao gerenciamento ainda sdo frutos de uma visdo unilateral de cada
empresa, € necessario um trabalho de integracéo de todos os planejamentos num sé.

Para que esta integracdo seja concluida com o minimo de conflitos, a
habilidade de negociacio do gerente deve evidenciar-se, sem privilegiar uma das
partes em detrimento de outra. Deve-se sempre buscar 0 consenso, visualizando um
beneficio matuo de toda a equipe com o sucesso do projeto.

O gerenciamento deve fazer constar do acordo consorcial a sua autoridade de
decisio em caso de conflitos, que certamente ocorrerdo, ja que na fase de
planejamento ndo é possivel detectar-se todas as interfaces. Deve prevalecer, em

muitos casos, 0 bom senso dos envolvidos, mediados pelo gerente do projeto.

7.1.1 Escopo

7.1.1.1 Declaragdo de Escopo

Um problema fundamental durante o planecjamento é o detalhamento da
Declaracéio de Escopo. E comum que na proposta ou no contrato constem termos
como: “... com todos os materiais € componentes para a instalagio” ou “...incluindo
todos os servigos necessdrios para a operagdo”. Estes termos genéricos devem ser
evitados na proposta € no contrato, pois podem demandar interpretacSes diferentes;
somente devem constar quando se tratar de um item especifico e totalmente sob o
controle do gerenciamento e nunca de forma geral, abrangente.

As diferencas de visdo entre o executor do projeto € o cliente geram

diferencas de entendimento do mesmo assunto. Em contratos do tipo “turn-key”, o
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cliente tem o entendimento que o fornecimento € completo, sem quaisquer obrigagdes
da sua parte, quando ha casos que providéncias do cliente sdo necessdrias. A
declaragdo do escopo de fornecimento, além de ser detalhada, deve estabelecer

claramente o que esta contido ¢ 0 que nfo esta contido.

7.1.1.2 Matriz de Responsabilidades

A matriz de responsabilidades deve ser gerada logo apds a defini¢do do
escopo de todos os integrantes. A colocagdo de todas as atividades e fornecimentos de
bens e servigos na forma grafica auxilia a compreensio da extensdo do projeto,
evitando superposi¢Oes de atividades, além de ter o efeito colateral de possibilitar a
detecgdo de falhas no planejamento, com atividades “sem dono”. Este documento deve
ser elaborado com base em empreendimentos anteriores, porém, como cada projeto é
especifico, os acordos comerciais devem ser considerados na defini¢do dos limites de

responsabilidade, para evitar a falta de definicdo de alguma atividade ou suprimento.

7.1.1.3 Ligdes Aprendidas

A tarefa do planejamento ndo & tdo ficil quanto parece, pois em grandes
empreendimentos, o projeto da obra, o projeto e as especificagdes dos equipamentos e
componentes a serem fornecidos, baseiam-se em projetos basicos ou preliminares, que
normalmente sdo alterados durante o planejamento ou execugdo. Por isso ressalta-se a
importancia da experiéncia do gerenciamento ein empreendimentos similares € dos
arquivos “Li¢Oes Aprendidas”, que servem de linha base para novos projetos. Este
arquivo deve ser disponibilizado para os integrantes da equipe de projeto, garantindo

que seja utilizado.
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7.1.14 Experiéncia anterior

A equipe de planejamento do projeto deve ter experiéncia anterior em
projetos similares. Caso a empresa ndo possua em seu quadro, profissionais com o
perfil desejado, a experiéncia devera ser integrada ao projeto de uma forma ou outra,
ou por meio de contratagdo de pessoal experiente ou por meio de consultoria

especializada.

7.1.2  Cronogramas

7.1.2.1 Cronograma Fisico

J4 no inicio do planejamento é fundamental que cada empresa fornega o seu
cronograma de trabalho, a ser discutido em conjunto com gerenciamento e os demais
participantes. Como ¢ comum o planejamento de um empreendimento de engenharia
partindo-se da data de entrega final, utilizando-se o planejamento regressivo até a data
mais tarde para o inicio do projeto, as informacdes para a elaboragdo dos cronogramas
devem ser confidveis, para que o ganho de produtividade possa reverter numa
antecipacdo do prazo final, possibilitando ganhos financeiros quando estabelecido em
contrato.

A integracdo de varios cronogramas fisicos num s6, demanda a
uniformizacdo dos arquivos gerados, por isso, € fator determinante para o sucesso do
planejamento do tempo que o gerenciamento defina qual serd a ferramenta utilizada na
elaboracdo dos cronogramas. Apos a geracdo do cronograma uUnico, usualmente
denominado como “Master Plan”, as empresas deverdo analisar e ratificar o
programado, assumido as datas como compromissos. Porém, isto ndo significa que
este planejamento ndo sofrera alteragdes. Por isso, o planejamento das atividades de

cada empresa deve prever esta hipétese, definindo a atualizacdo dos cronogramas
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internos para incorporagdo ao cronograma geral do empreendimento como uma rotina
a ser seguida sempre que necessario.

Uma forma eficaz de acompanhamento do planejamento global do
empreendimento € através do método “Rolling Wave” ou “Moving Window”, onde
apenas uma parte do planejamento € detalhada (cerca de 150 tarefas por vez),
abrangendo as fases em que se encontra o projeto e as fases limitrofes, sem necessitar
o detalhamento de todo o projeto. Desta forma, o acompanhamento do gerenciamento
global do projeto € simplificado, com um menor nimero de atividades sendo
monitoradas, além de que os ajustes de planejamento também ficam facilitados, ja que

o planejamento utilizou recursos para realizar somente parte do projeto.

7.1.2.2 Cronogramas financeiros

Além do cronograma fisico do empreendimento, hé a necessidade da geracdo
dos cronogramas financeiros, também chamados de cronograma de desembolso e
cronograma de eventos. Estes documentos sdo baseados no cronograma fisico, onde
devem ser determinados: o fluxo de pagamentos solicitado para garantir a satde
financeira do projeto € 0s marcos contratuais com o0Ss respectivos eventos de
pagamentos a serem liberados com o seu cumprimento.

O levantamento dos custos totais para integrar a proposta e,
conseqiientemente o contrato de fornecimento do projeto, depende diretamente do
sucesso no planejamento do escopo e dos cronogramas fisico e financeiro.

O gerenciamento deve considerar que a primeira apresenta¢do dos custos nos
cronogramas financeiros ndo serd aceito € que serd necessaria uma negociagéo até o
obter-se o consenso, para integracdo ao contrato. O gerenciamento também deve
prever mecanismos de mudangas nos cronogramas € Seus impactos no
empreendimento nos casos de impossibilidade do cumprimento de alguns marcos

contratuais.
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7.1.3 Comunica¢do

Um dos pontos vitais que contribui decisivamente para a efetividade do
gerenciamento de empreendimentos de engenharia € a comunicagio entre as empresas
¢ as relagdes do gerenciamento do projeto com o cliente. Um bom plano de
comunicagdo, deve estabelecer adequadamente os canais para troca de informagdes
técnicas € administrativas, o que reduz significativamente os conflitos. Um problema
comum durante a execugdo do projeto € a troca informal de dados, principalmente
técnicos, de forma verbal ou por outras nfio convencionadas, que podem ficar sem

registro e, portanto, sem rastreabilidade da informac3o.

7.1.3.1 Secretaria do projeto

Uma providéncia que contribui para a organiza¢io da comunicagio, é o
estabelecimento de uma secretaria do projeto, servindo como canal inico de entrada e
saida de informagc3es em cada empresa. A adogdo da secretaria em conjunto com a
gestdo da configuragio, facilita-se a rastreabilidade de qualquer documento ou
informagdo. Quando estas informagdes nfo tém o devido registro, 0 comprometimento
dos envolvidos com a informagfo € prejudicado, pois ndo ha registros oficiais. Estes
procedimentos j4 sdo utilizados nas empresas de engenharia do projeto, a qual, muitas
vezes também faz a coordenac¢io documental para todo o gerenciamento.

A formalizagio das informac¢des ndo impede que os profissionais das
empresas mantenham contatos para resolucdio de problemas corriqueiros. Como o
limite para o que deve ou nfo ser oficializado nunca estd claramente definido, a
experiéncia dos envolvidos determina o procedimento a seguir em cada caso.
Ressaltam-se néste caso, as habilidades dos integrantes da equipe de projeto em

relacdo & comunicagio e a seu comprometimento com os objetivos do projeto.
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A forma de comunicagéo a ser utilizada durante o projeto deve estar contida
nos documentos que detalham a politica organizacional do projeto, item previsto como

entrada do processo de planejamento do plano do projeto.

7.14 Pessoal

Um cuidado importante no planejamento é a definicdo do pessoal que
integrara a equipe de projeto. Como ja visto que comunicagio € um fator decisivo, a
equipe deve ser integrada, sem conflitos pessoais. Quando for inevitavel a utilizagdo
de pessoal sem afinidade, o gerenciamento deve ter a capacidade de conduzir a equipe
unida no objetivo do projeto, mantendo o contato direto destas pessoas somente nos

casos de extrema necessidade. Para o sucesso do projeto, é imprescindivel o

comprometimento das pessoas em torno do objetivo do projeto.

7.1.5 Configuragio

7.1.5.1 Rastreabilidade Documental

Y 7

A rastreabilidade das informagdes € 0 acesso sempre & Gltima revisdo de
qualquer documento miminiza problemas e retrabalhos. O controle dos documentos
pode ser feito por software existente no mercado ou manualmente.

Utilizando-se software, deve ser preferencialmente instalado em rede, com
senhas de acesso por todos os envolvidos, no grau desejado de acordo com a fungéo do
profissional. Este software deve possuir seguranca adequada para que as informagdes
nele contidas ndo possam ser devassadas por pessoas ndo autorizadas, garantindo a sua
confiabilidade.

Para entender a importincia do controle da configuragdo, por exemplo,

podem ser feitas aquisi¢Oes fora do prazo necessario para as necessidades da obra, até
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a compra de equipamentos ou componentes com configuracdo ultrapassada, caso o
suprimento utilize revisdes desatualizadas de especifica¢cdes técnicas, cronogramas,
desenhos ou outros documentos, podendo gerar atrasos irrecuperaveis para todo o

empreendimento.

7.1.5.2 Uniformizagdo de Numeragdo

O sistema de numeragdo ideal para os documentos que circulardo pelo
projeto € a unificada, onde todos os integrantes utilizam o mesmo sistema, com o
mesmo nimero de digitos, somente com identificacdes diferenciadas das empresas, do
tipo do projeto, da area a que se refere o documento, etc. Porém este sistema ndo €
fundamental, ja que em alguns projetos ja anteriormente executados, cada empresa

utilizou o seu sistema, sem conflitos intransponiveis.

7.1.5.3 Uniformizagdo de softwares

Para elaboragdo dos diversos documentos que permeiam o projeto, €
fundamental que seja adotado o mesmo software em todas as empresas para 0 mesmo
tipo de documento, j4 que a circulagdo entre as empresas € necessdria para
conhecimento e providéncias e necessita ser acessado sem a necessidade de
conversoes.

Usualmente, para a circulagiio normal dos documentos entre as empresas €
para o cliente, tem-se utilizado softwares que convertem qualquer tipo de documento
num documento imagem, sem possibilidade de modificacdo por terceiros, como por
exemplo, arquivos com extensdo “pdf’. Este procedimento visa resguardar o
elaborador que a mesma verséo gerada estd sendo visualizada pelos interessados.

Quando ha necessidade da circulagio de documentos denominados
“abertos”, como por exemplo, arquivos tipo “.doc”, “xls”, “.dwg”, “.mpp” entre

outros, o envio deve ser devidamente documentado, ressaltando que se trata de
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documento para subsidio a alguma atividade especifica, mantendo-se como oficial o
documento imagem. Esta circulagdo durante a elaboragdo do projeto ¢ normal,

principalmente entre a Engenharia e o Fabricante.

7.1.6 Qualidade

A importincia dos planos de qualidade no projeto ressalta-se na fase de
execucdo, onde a dinamicidade resulta na necessidade de constantes alteracdes, que
precisam ser tratadas de forma padronizada, documentando-se todas as ocorréncias,
para reintegracdo ao planejamento € 4 execugdo. Atualmente, o gerenciamento de
projetos de empreendimento de engenharia sem um plano de qualidade implementado
como suporte ¢ impensavel. Como todas as empresas estdo certificadas ou estdo em
fase de organizacgio interna, buscando a certificagio, as metodologias utilizadas em
geral, ja seguem um procedimento padronizado.

O plano de qualidade do projeto € oriundo dos planos de qualidade de cada
empresa que atuara no projeto, nio havendo necessidade da geracdo de procedimentos
ou formas de trabalho especificas. Basta que os sistemas sejam obedecidos, para que o
gerenciamento possa utilizar as informagdes resultantes na corre¢do do rumo do

projeto.

72 EXECUCAO

Durante a fase de execu¢do do projeto, outros fatores entram em cena para
dificultar a integragdo. A posigdo geografica das empresas € um fator determinante, ja
que & praticamente impossivel a reunido de todos os integrantes do projeto durante a
execucdo num so6 local. De inicio a Construtora necessita deslocar todo o seu pessoal
para o local da obra, pois sua fungfo bésica € a execugdo da construgdo fisica no local

da implantacgdo.
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7.2.1 Reunido de coordenacido interna

Reunides de coordenagdo sdo pontos importantes como ferramenta de
comunica¢@o € como a Construtora estd com seu corpo técnico na obra, € comum que
estas reunides de gerenciamento sejam feitas no local da obra, servindo também como
ferramenta de integragdo dos envolvidos. Em empreendimentos com prazos a partir de
um ano, realizam-se normalmente reunides mensais, mas a periodicidade pode variar
em funcdo do estagio da execugio do projeto.

A reunido de coordenag@io do projeto € um elemento de integracdo natural
dos envolvidos em torno de um sé objetivo, onde cada empresa ou cada drea do
projeto deve expor a situagdo do seu sub-projeto, relatando a situagdio em relagdo ao
planejamento, os conflitos encontrados € os visualizados para o futuro. Este contato
presencial entre as pessoas ja incentiva a discussdo de assuntos polémicos que ndo
podem ser resolvidos no dia a dia pelos afazeres do cotidiano.

Para que estas reunides sejam proficuas, a divulgagdo prévia da agenda ¢
imprescindivel, contendo assuntos como: situagdo do cronograma da execugdo do
empreendimento em relagdo ao planejado, conflitos que envolvem todos os
participantes, medi¢des de desempenho do projeto, solicitagdes de mudangas, ndo-

conformidades encontradas na execucdo, etc.

7.2.2 Reunides de coordenagdo com o cliente

O gerenciamento deve manter reunides periddicas com o cliente, onde
novamente participam os integrantes do gerenciamento de cada empresa. A abordagem
destas reunides ¢ totalmente gerencial, onde somente assuntos referentes a situagdo do
empreendimento em relagdo ao planejamento, conflitos sérios entre as expectativas do
cliente e a execucdio do projeto, € outros assuntos do género sdo discutidas. Nestas
reunides, preferencialmente devem ser destacados aspectos positivos, para que o

cliente seja um aliado constante.
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7.2.3  Reunifes de analise critica do projeto

Durante a execugdo do projeto devem ser executadas reunides de analise
critica, principalmente para verificar o rumo que o projeto estd tomando, em relagio ao
planejado na fase anterior. Estas reunides permitem que decisdes possam ser tomadas
para melhorar os indices de qualidade previstos, seja por meio de contratagio de
pessoal mais experiente, seja simplesmente por meio de alteragdes de procedimentos

que ndo estejam produzindo o efeito desejado.

7.2.4  Controle de mudangas

Este ¢ um item que ainda ndo ¢ utilizado da forma recomendada e tem
gerado vérios conflitos durante a execugdo de alguns projetos. Porém as experiéncias
anteriores visualizam a necessidade da implantacdo de um sistema organizado, onde
toda a solicitacio de mudangas seja encaminhada ao responsavel por meio de
formulério padronizado e que seja devidamente analisada, com a emissdo de parecer
oficial da sua implementagfo ou nfo. A elaboracéo deste documento deve ser feita em
conjunto com o responsavel pelo sistema de qualidade do gerenciamento, para destacar
pontos importantes e de facil utilizagdo.

Sob a guarda da pretensa pro-atividade dos integrantes do projeto, alteragdes
técnicas sdo introduzidas no projeto pelas empresas sem o conhecimento do
gerenciamento, mediante solicita¢cdes informais ou mesmo solicitagdes formais, por
carta ou outro meio, mas sem o registro que a solicitacfo trata-se de uma requisicdo de
mudanga no escopo. Por isso, recomenda-se que toda € qualquer alteragdo em relagdo
a um projeto basico pré-existente seja devidamente documentada, através de
formulérios padronizados, com o nome das pessoas envolvidas. Isto certamente trara
uma rastreabilidade normalmente nfo encontrada.

Solicitagdes de mudancas oriundas do cliente ou de seu representante técnico

devem ter uma aten¢do especial, j4 que o objeto da solicitagdo pode ndo estar
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relacionado nas especificagbes ou nos requisitos do projeto como integrante do escopo
do EPC. Neste caso, uma solicitagio devidamente analisada quanto a todos os
impactos ¢ interfaces, permite a emissdo de uma solicitagdo de alteracdo de escopo,
com a devida contrapartida de pagamento.

Um ponto importante que deve ser considerado é como é feita a
realimentagdo das informagGes geradas durante a execugdo do projeto para o re-
planejamento. Os formulérios de controle de mudangas ou outros documentos que
tenham gerado qualquer alteracfio no planejamento, sejam de escopo, cronograma,
custo ou qualidade, deve ser reencaminhada ao planejamento, verificando-se as
interfaces e conseqiiéncias a todos os envolvidos, com a devida emissdo de revisdo dos
documentos alterados. A periodicidade da emissdo destes documentos pode ser
acertada de comum acordo entre as empresas integrantes do consorcio € o

gerenciamento, para evitar retrabalhos constantes.

7.2.5 Conta balango

Durante a execucdo do empreendimento ¢ comum que alteragdes em relagio
a um projeto basico sejam introduzidas, visando a otimizag#o técnica ou financeira do
projeto. Como estas otimizagdes normalmente nfo beneficiam da mesma forma todos
os integrantes do grupo EPC, mas podem trazer um resultado positivo global para o
empreendimento, o balango dos custos e tempos envolvidos deve ser estudado ¢, de
comum acordo, fazer um balango dos beneficios e prejuizos a cada um dos integrantes.
Somente apos esta integracdo ¢ aceite pelos envolvidos, ratificado pelo gerenciamento
do projeto, a alteragdo deve ser introduzida.

Este balango dos custos, ora em favor, ora contra algum dos participantes do
EPC, ao final do projeto, deve ser contabilizado e devem ser feitos os acertos

financeiros entre o consorcio.
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7.2.6 Formalizacdo

Uma das preocupacdes a serem consideradas durante toda a execugdo do
projeto € o meio de formalizacdo de decisGes, entre as empresas do EPC e entre o
gerenciamento e o cliente. Principalmente no projeto de engenharia, quando o cliente
tem poder de aprovagdo ou comentérios sobre o conceito adotado, ou quando
sugestdes de alteracéio para atender interesses de um dos parceiros sfo incorporadas ao
projeto, todos os comentérios executados devem ser formalizados através de relatorios
técnicos ou outros meios formais, para que as solicitacdes fiquem claramente
identificadas para qualquer reclamagfo ou questionamento futuro. Este procedimento
pode ser chamado de “constru¢do positiva do direito” e deve ser utilizado tanto pelo

gerenciamento do projeto como por cada empresa integrante do grupo EPC.

7.2.7 Certificados de Aceitagéio

Para documentar as entregas finais do contrato, é recomendada a utilizacéo
do sistema de emissdo de certificados de aceitagdo provisoria e final. Estes
documentos ja devem estar previstos no contrato e delimitam as entregas parciais do
projeto. Os certificados de aceitagdo proviséria sdo normalmente emitidos apds a
entrega e testes de aceitagdio do empreendimento ou parte dele, € libera o pagamento
correspondente ao evento. O certificado de aceitagdo final é normalmente emitido
depois de concluida a entrega total do projeto e decorrido o periodo de garantia,
formalizando a aceitagdo definitiva do empreendimento sem pendéncias para o
executor do projeto. Estes documentos sdo utilizados como fonte de referéncias em
outras licitacdes ou propostas, como experiéncia anterior das empresas executoras do

projeto.
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8 RECOMENDACOES

A partir das conclusdes comparativas, sdo listadas a seguir as recomendagdes

de ordem pratica, de utilizacdo obrigatdria em projetos para incrementar as chances de

sucesso na implementacio de um empreendimento de engenharia.

8.1 PLANEJAMENTO DO PROJETO

O enfoque principal deve ser no planejamento do escopo do fornecimento.

Um planejamento de escopo mal realizado € garantia de problemas na execucdo,

conflitos com o cliente, além de prejuizos financeiros ¢ de reputagdo, irremedidveis.

Tudo o que fizer parte do fornecimento deve estar declarado, com os
devidos limites, bem identificado. Quando a declaracfio é abrangente,
pode ndo delimitar o fornecimento, que sempre serd utilizado em
favor do cliente, por isso, as limitacdes devem ser impostas e
determinadas.

Tudo o que nio fizer parte do fornecimento, € preciso que esteja claro,
por escrito, que ndo sera fornecido e deve ser listado nas exclusdes do
fornecimento. Neste caso, redundédncia nfo € prejudicial, o importante
¢é que a informagdo esteja clara.

Cada tarefa, servico ou fornecimento deve ter um responsavel
claramente identificado. Tarefa sem dono € certeza de conflito futuro.
A matriz de responsabilidade deve mostrar quem faz o que.
Planejamentos anteriores, documentos similares, arquivos de ligdes
aprendidas sdo ferramentas vitais para a otimizacio do planejamento
de novo projeto e devem ser utilizadas.

Cronogramas ndo servem apenas para divulgacdo ao cliente. O

gerenciamento € toda a equipe devem fornecer informagdes reais,
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veridicas para a sua elaboracdo e utilizd-lo como ferramenta de
planejamento.

Planejamento ndo € tarefa para amadores. Se a empresa ndo possui
experiéncia anterior, deve buscar profissionais contratados ou
consultores que tragam a sua experiéncia ao projeto. O planejamento

deve ser progressivo, dindmico, interativo e continuo.

8.2 EXECUCAO DO PROJETO

Na execugdo, o enfoque principal deve ser o controle de mudangas, além da

comunicac¢fo e configuracdo.

Qualquer mudanca deve ser documentada de forma organizada e
analisada quanto ao seu impacto em todo o projeto. A requisicdo de
mudangas aceita ou ndo, deve ser um documento importante em poder
do gerente para qualquer consulta ou questionamento.

As andlises dos custos envolvidos com as mudangas em relacdio ao
inicialmente planejado devem contemplar os impactos a todos os
envolvidos. O balango deve ser positivo ao projeto como um todo,
mesmo que um dos integrantes seja aparentemente prejudicado. Por
isso, a utilizagdo do balanco com rateio dos beneficios a todos deve
ser implantado e conduzido pelo gerenciamento.

As reunides de coordenagio devem ser sistematicas, com agenda pré-
definida, para discussdo de todos os conflitos existentes, ndo-
conformidades, problemas de planejamento, solugdes adotadas, etc., €
tem a fungfio da reunido obrigatéria da equipe de projeto para relatar

ao gerenciamento a situagdo do projeto.
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A formalizagdo de decisbes ¢ vital para evitar conflitos futuros em
casos de substituico de pessoas, mudangas de posigdo, etc. Acordos
verbais ndo devem existir no projeto.

O controle da documentacéo, garantindo a utilizagdo sempre da ultima
revisio de qualquer documento por toda a equipe de projeto é
fundamental. Prejuizos de toda a espécie podem ser gerados com

utilizagdo de documentos ultrapassados.
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